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KONKURS
Zt OTE PIORO PRZEGLADU
ORGANIZACJI

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, wydawca
miesiecznika Przeglgd Organizacji, ogtasza konkurs na najlepszy
artykut opublikowany w Przeglqdzie Organizacji w 2014 r.

Warunkami konkursu objete zostanq wszystkie artykuty opublikowane
w pierwszym i kolejnych numerach Przeglqdu Organizacji w 2014 r.
oraz nadestane do redakcji do dnia 31 pazdziernika 2014 r.

Ocenie jury bedzie podlegata przede wszystkim wartos¢ naukowa publikacji,
innowacyjnos¢ i oryginalnosc¢ przeprowadzonych badan oraz sposoéb ich prezentacji.

Ogtoszenie wynikow konkursu nastqgpi po 15 grudnia 2014 r.
w siedzibie redakcji: Warszawa, ul. Gorska 6/10, lok. 71.
Nagrody:
I nagroda: 1500 zt - w formie bezptatnej publikacji trzech artykutow w Przeglqdzie
Organizacji, dyplom uznania oraz , Ztote pioro Przeglqdu Organizacji”,
Il nagroda: 1000 zt - w formie bezptatnej publikacji dwoch
artykutow w Przeglqdzie Organizacji oraz dyplom uznania,
Il nagroda: 500 zt - w formie bezptatnej publikacji jednego
artykutu w Przeglgdzie Organizacji oraz dyplom uznania.

Wyniki konkursu zostanq ogtoszone wraz ze zdjeciami laureatow w dwunastym
numerze Przeglqdu Organizacji oraz na stronie internetowej czasopisma.
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WERYFIKACJA ZINTEGROWANEGO MODELU
KONKURENCYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA.
WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

Olaf Flak
Grzegorz Gtod

Wprowadzenie

K onkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa jest waznym
i aktualnym tematem badan wspodlczesnych
przedsigbiorstw [European Comission, 2014]. Pomi-
mo ze istnieje wiele podejs¢ do tego problemu, trud-
no znalez¢é w literaturze jedna, dominujacg metode
oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Ta luka
metodyczna sklonita autoréw artykulu do stworzenia
zintegrowanego modelu konkurencyjnoéci przed-
siebiorstwa oraz metod badania konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa. Dodatkowo zalozono, iz wieloletnie
badania konkurencyjnosci firm pozwolg na weryfika-
cje zintegrowanego modelu i metod badawczych. Wy-
nikiem tych dzialan jest Barometr Konkurencyjnosci
Przedsiebiorstwa, przeprowadzany corocznie od 2012
roku wérdd polskich przedsigbiorstw [Flak i Gldd,
2014 (1), s. 87-100].

Celem niniejszego artykulu jest weryfikacja zinte-
growanego modelu konkurencyjno$ci przedsigbior-
stwa, zaprezentowanego w poprzednich publikacjach
autoré6w', na podstawie badan przeprowadzonych
w roku 2014 w ramach projektu Barometr Konkuren-
cyjno$ci Przedsiebiorstw. W oparciu o dane zgroma-
dzone w ramach Barometru w roku 2013 autorzy w po-
przedniej publikacji [Flak i Glod, 2014 (2), s. 12-14]
przedstawili wyniki oraz wnioski dotyczace korelacji
pomiedzy potencjalem konkurencyjnym, strategia
konkurencji i przewaga konkurencyjna. Zostal row-
niez szczeg6lowo opisany zintegrowany model konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa.

Przed rozpocze¢ciem badan w trzeciej edycji Barometru
Konkurencyjnoéci Przedsigbiorstw postawiono nastepu-
jace hipotezy:

- H1: Potencjal konkurencyjny przedsi¢biorstwa istotnie
wplywa na rodzaj stosowanej strategii konkurencji (po-
nowna weryfikacja [zob. Flak i Gtéd, 2014 (2), s. 12-14]).

- H2: Stosowana strategia konkurencji istotnie wplywa na
rodzaj przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa (po-
nowna weryfikacja [zob. Flak i Gtéd, 2014 (2), s. 12-14]).

- H3: Osiagana przewaga konkurencyjna istotnie wply-

wa na pozycje¢ konkurencyjng przedsiebiorstwa.

H4: Uzyskana pozycja konkurencyjna istotnie wptywa

na posiadany potencjal konkurencyjny przedsigbiorstwa.

- H5: Platforma konkurencji istotnie wptywa na poten-
cjat konkurencyjny przedsigbiorstwa.

. H6: Platforma konkurencji istotnie wplywa na rodzaj
strategii konkurencji przedsiebiorstwa.

. H7: Platforma konkurencji istotnie wplywa na rodzaj
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

- H8: Platforma konkurencji istotnie wpltywa na uzyska-
ng pozycje konkurencyjna.

Artykul zawiera krotki opis zintegrowanego modelu
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa oraz wyniki badan
empirycznych, na podstawie ktorych zweryfikowano
postawione wyzej hipotezy badawcze.

Podstawy metodologiczne

Z a podstawe metodologiczng, bedacg punktem wyj-
$cia badan nad konkurencyjnoscig przedsigbiorstw,
przyjeto nastepujaca definicje konkurencyjnosci. ,Kon-
kurencyjnos¢ jest to wielowymiarowy atrybut przedsie-
biorstwa, wynikajacy zaréwno z wewnetrznych cech,
jak i umiejetno$ci radzenia sobie z uwarunkowaniami
zewnetrznymi. Konkurencyjno$¢ ma charakter wzgled-
ny, czyli nie ma bezwzglednej skali pomiaru konkuren-
cyjnosci, (...) konkurencyjno$¢ moze by¢ stosowana do
opisania wzajemnej relacji przedsigbiorstw w sektorze
rynku” [Flak i G16d, 2012, s. 44].

Poniewaz konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa jest
abstrakcyjnym i ogélnym pojeciem, dlatego posiada
pewne elementy sktadowe, bedace jednocze$nie ele-
mentami zintegrowanego modelu konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa [Flak i Glod, 2014 (2), s. 13].

Pierwszym pojeciem jest potencjal konkurencyjny.
Sa to zasoby, ktdrymi przedsigbiorstwo dysponuje
lub powinno dysponowaé, aby mdc wykorzystywac
je dla budowania, utrzymywania i umacniania swojej
konkurencyjnosci. Sa to szeroko pojete mozliwosci
przedsiebiorstwa, wynikajace z posiadanego kapitalu
materialnego i niematerialnego. Przedsi¢biorstwo wy-
korzystuje potencjal konkurencyjny poprzez strategie
konkurencji, bedaca przyjetym programem dziatan,
zmierzajacym do osiggniecia przewagi konkurencyj-
nej wobec podmiotéw w ramach platformy konkuren-
cji (otoczenia przedsiebiorstwa). Przewaga konkuren-
cyjna to zdolno$¢ przedsiebiorstwa do dostarczania
warto$ci materialnych i niematerialnych nabywcy za
posrednictwem rynku. W wyniku tych dzialan przed-
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siebiorstwo uzyskuje pozycje konkurencyjna, ktdrej miarg
sg syntetyczne wyniki rynkowe i ekonomiczne przedsie-
biorstwa [Flak, 2014, s. 114].

Ostatnim elementem determinujacym dziatalno$¢
przedsiebiorstwa jest jego otoczenie. W zintegrowanym
modelu konkurencyjnoéci przedsi¢biorstwa otoczenie
nazywa sie platforma konkurencji i oznacza zespot cech
makro- i mikrootoczenia, w ktérych dziata przedsiebior-
stwo danego sektora [Flak, 2014, s. 114].

W Barometrze Konkurencyjnosci Przedsigbiorstw
2014 wykorzystano metode¢ ankietowa w ramach wszyst-
kich elementéw zintegrowanego modelu konkurencyj-
noéci przedsiebiorstwa. W pierwszej grupie elementdw
znalazty sie potencjal, strategia i przewaga konkurencyjna
(elementy zalezne od przedsiebiorstwa), a w drugiej gru-
pie pozycja konkurencyjna (wynik istnienia elementéw
zaleznych od przedsiebiorstwa) i platforma konkurencji
(wspdlna grupa czynnikéw dla wszystkich firm w sekto-
rze). Podczas operacjonalizacji wzigto pod uwage kwestie,
ktora jest niezwykle wazna w przypadku prowadzenia
badan empirycznych metodg ankietows. Mianowicie,
wiedza niezbedna do udzielenia odpowiedzi powinna by¢
powszechna wérdéd pracownikéw firmy, aby wigkszoéé
pytan badawczych nie wymagata szczegélowych danych
finansowych, personalnych czy technicznych.

Kwestionariusz wykorzystany w Barometrze Kon-
kurencyjnosci Przedsigbiorstw 2014 zawieral 48 pytan,
z czego 45 pytan badawczych i 3 pytania metryczkowe.
Kwestionariusz ankiety zostal umieszczony na www.kon-
kurencyjniprzetrwaja.pl. Wykorzystano przy tym metode
ALL2USE, zakladajacag pomiar wszystkich elementéw
modelu konkurencyjnosci w jednym, krétkim przedziale
czasu. Ze wzgledu na przesuniecie w czasie efektow wy-
wolanych np. w strategii konkurencji przez elementy po-
tencjatu konkurencyjnego metoda ta jest odpowiednia do
statycznego pomiaru konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa.
Pomiedzy poszczegélnymi momentami przeprowadzenia
pomiaru moga by¢ dokonywane zmiany w potencjale
konkurencyjnym, strategii konkurencji lub przewadze
konkurencyjnej firmy, firma moze uzyskiwa¢ rézng pozy-
cje konkurencyjng, a cechy platformy konkurencji moga
ulec zmianie. Stad kolejne pomiary konkurencyjnosci
powinny odbywac si¢ co pewien okres, np. tak jak zatozo-
no w Barometrze Konkurencyjno$ci Przedsiebiorstw — co
roku [Flak, Glé6d, 2012, s. 219-224].

W kwestionariuszu Barometru Konkurencyjnosci Przed-
siebiorstw 2014 umieszczono pytania dotyczace 12 elemen-
tow skladowych wchodzacych w sklad potencjatu konku-
rencyjnego, 10 elementéw sktadowych dotyczacych strategii
konkurencji, 8 elementéw skladowych w ramach przewagi
konkurencyjnej, 6 elementéw z zakresu pozycji konkuren-
cyjnej i 9 elementéw w obszarze platformy konkurencji.

Ze wzgledu na objetos¢ niniejszego opracowania czy-
telnik zainteresowany tre$cig elementéw skladowych
potencjatu konkurencyjnego, strategii konkurencji i prze-
wagi konkurencyjnej moze znalez¢ ja w poprzednich pu-
blikacjach autoréw [Flak i Glod, 2014, s. 14].

Natomiast nazwy elementéw pozycji konkurencyjnej
oraz platformy konkurencji zamieszczono w tabeli 1.
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Tab. 1. Nazwy elementéw pozycji konkurencyjnej oraz platfor-

my konkurencji

Pozycja konkurencyjna

Platforma konkurencji

zdolnos¢ do terminowego
regulowania zobowigzan

zagrozenie dla firmy ze strony
firm krajow rozwijajacych sie

nastawienie polskich
odbiorcéw do produktow
lub ustug oferowanych przez
przedsiebiorstwa w sektorze

poziom zadluzenia

poziom wskaznika
procentowego udziatu w rynku

mozliwo$¢ wykorzystania
elastycznych form zatrudnienia

stopien zachowania technologii,
ktora firma wykorzystuje,
w ostatnich 5 latach

poziom wskaznika
rentownoéci sprzedazy

stopien, w jakim jako$¢
produktu lub ustugi zalezy
od jako$ci surowcow
(potproduktow) dostawcy

dynamika przychodéw
sprzedazy

rentowno$¢ kapitatu firmy
(wlasnego i obcego)

trudnos¢ wycofania si¢
firmy z obecnego sektora

szansa, ze odbiorca

w najblizszym roku sam
rozpocznie wytwarzanie
produktu lub ustugi

stopien, w jakim znajomo$¢
marki wplywa na decyzje
zakupowe odbiorcow

stopien podobienstwa
substytutow do produktéw lub
ustug oferowanych przez firme

Zrédto: opracowanie wtasne

Fakt, ze respondenci, zwlaszcza wypelniajacy kwe-
stionariusz w Internecie, oczekujg natychmiastowego
wyniku swoich dziatan, sklonit autoréw Barometru do
opracowania algorytmu obliczania wynikéw online, ktory
z jednej strony ocenialby w czasie rzeczywistym badane
przedsiebiorstwo bez zdefiniowanego wczesniej wzorca
konkurencyjnosci, a z drugiej byl rzetelny i trafny. Dlatego
narzedzie informatyczne, obstugujace kwestionariusz Ba-
rometru Konkurencyjnosci Przedsigbiorstw 2014, oprocz
zapisywania surowych danych (udzielonych odpowiedzi
przez respondentéw) do bazy, wykonywalo réwniez
obliczenia stuzace ocenie konkurencyjnosci badanego
przedsiebiorstwa. Ocena konkurencyjnoéci przedsigbior-
stwa byta podana w postaci liczby naturalnej z przedziatu
domknietego od 0 do 360 punktow.

Taka ocena konkurencyjnosci posiada nastepujaca de-
finicje nominalna: jest to réznica pomiedzy dominujacy-
mi warto$ciami elementéw sktadowych konkurencyjnosci
a warto$ciami tych elementéw w badanym przedsiebior-
stwie bez uwzglednienia rozkiadu tych wartosci w calej
populacji badanych przedsiebiorstw [Flak, 2014, s. 119].

Algorytm, wykorzystany do oceny konkurencyjno-
$ci przedsigbiorstwa i bedacy jednoczesnie jej definicja
operacyjna, zostal przedstawiony w poprzednich publi-
kacjach autoréw na temat Barometru Konkurencyjnosci


www.konkurencyjniprzetrwaja.pl
www.konkurencyjniprzetrwaja.pl
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Przedsiebiorstw [Flak i Glod, 2014 (1), s. 87-100; Flak
iGl6d, 2014 (2), s. 12-14]. Nalezy jednak podkresli¢, ze jego
dzialanie zostalo oparte na 3 teoretycznych zalozeniach:

a) nie istnieje teoretyczny wzorzec odpowiedzi bezwzgled-
nie poprawny dla jakiegokolwiek sektora gospodarki
(platformy konkurencji) aktualny przez dluzszy prze-
dzial czasu, okreslajacy cechy przedsigbiorstwa najbar-
dziej konkurencyjnego [Flak, Glod, 2012, s. 44],

b) poréwnanie konkurencyjnosci firm moze nastgpowac
jedynie w sposéb wzgledny [Olszewska, Piwoni-Krze-
szowska, 2004, s. 507],

c) cechy firm najbardziej konkurencyjnych w sektorze
skupiaja sie wokoél pewnych wartosci tych cech, nato-
miast istnieje niskie prawdopodobienstwo, aby firmy
o skrajnych cechach nalezaly do najbardziej konku-
rencyjnych w sektorze [Bien iin., 1997, s. 143-144].

Charakterystyka proby badawczej

przeprowadzonym Barometrze Konkurencyjnosci
Przedsigbiorstw 2014 wzielo udzial 252 przedsie-
biorstwa. Badanie zrealizowano od 1 marca do 30 wrzesnia
2014 roku. Byla to trzecia edycja Barometru. W roku 2013
w Barometrze wziely udzial 173 firmy, a edycja w roku 2012
objela swoim zasiegiem 109 firm. Z wynikami Barometru
Konkurencyjnosci Przedsiebiorstw wszystkich edycji mozna
zapozna¢ si¢ na witrynie www.konkurencyjniprzetrwaja.pl.
Strukture proby badawczej przedsigbiorstw, ktore
wziely udzial w Barometrze Konkurencyjnosci Przedsie-
biorstw w roku 2014, przedstawiono w tabeli 2.

Tab. 2. Struktura badanych przedsigbiorstw w 2014 roku

Liczba i udziat procentowy firm o réznym
okresie dziatania na rynku

Do 5 lat 43 firm (17,06%)

Od 6 do 10 lat 55 firmy (21,82%)

0Od 11 do 20 lat 90 firm (35,91%)
Od 21 do 40 lat 44 firmy (17,46%)
Powyzej 40 lat 20 firm (7,93%)

Liczba i udziat procentowy firm o réznej
liczbie zatrudnionych pracownikéw

Do 9 pracownikow 76 firmy - 30,15%

0Od 10 do 49 pracownikéw 72 firm - 28,57%

Od 50 do 249 pracownikéw 44 firm - 17,46%

250 pracownikéw i wigcej 60 firm - 23,80%

Zrédto: opracowanie wtasne

Zwiqzki miedzy potencjatem,
strategiq i przewagq konkurencyjnqg

ipotezy dotyczace relacji pomiedzy potencjalem
konkurencyjnym a strategia konkurencji oraz
strategia konkurencji a przewaga konkurencji zostaly
zweryfikowane pozytywnie w poprzednich publikacjach
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autorow [Flak i Gléd, 2014 (2)]. Hipotezy H1 i H2,
przedstawione we wstepie niniejszego artykutu, miaty na
celu ponowne zweryfikowanie tych zwigzkéw na podsta-
wie danych z 2014 roku.

Site oraz kierunek zalezno$ci pomiedzy tymi trzema
elementami modelu oceniono w oparciu o wartosci
wspolczynnikéw korelacji liniowej Pearsona oraz war-
toéci wspolczynnikéw korelacji czastkowej pomiedzy
warto$ciami tych elementéw jako zmiennych zagrego-
wanych. Wyniki zaprezentowano w tabelach 3 i 4.

Tab. 3. Wartosci wspétczynnikow korelacji liniowej Pearsona po-
miedzy potencjatem, strategiq i przewagq konkurencyjng w la-
tach 2013 i 2014

Potencjat Strategia
konkurencyjny konkurencji
Rok badania 2013 2014 2013 2014
Potencjat i i i
konkurencyjny
S a. 0,506 0,427 - -
konkurencji
L 0,545 0,565 0,522 0,361
konkurencyjna

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 4. Wartosci wspdtczynnikow korelacji czgstkowej pomie-
dzy potencjatem, strategiq i przewagq konkurencyjng w latach
2013 2014

Potencjat Strategia
konkurencyjny konkurencji
Rok badania 2013 2014 2013 2014
Potencjat ) ) ) )
konkurencyjny
S teg'a. q 0,309 0,290 - -
konkurencji
Przewagq 0,381 0,487 0,341 0,161
konkurencyjna

Zrédto: opracowanie wtasne

Jak mozna odczytaé z tabeli 3, we wszystkich trzech
przypadkach wyniki sa bardzo podobne w latach 2013
i 2014. Wartosci korelacji pomiedzy potencjatem a stra-
tegia, a takze korelacji pomiedzy potencjalem a prze-
waga w obu latach sa do siebie zblizone. Zaleznosci
pomiedzy elementami modelu sg statystycznie istotne
(poziom istotnosci 0,1), dodatnie, o umiarkowanym
natezeniu. W tym przypadku nalezy wyjasni¢ znaczenie
poziomu istotno$ci. Wspdtczynniki korelacji wigksze od
0,14 s istotnie wigksze od 0 na poziomie istotnosci 0,01,
a wspolczynniki korelacji wigksze od 0,08 s3 istotnie
wieksze od 0 na poziomie istotnosci 0,1. Uzyskane wyni-
ki sg znacznie powyzej poziomu 0,14, co oznacza, Ze ist-
nieje jedynie bardzo mate prawdopodobienstwo (o kilka
rzedéw wielkoéci mniejsze niz 0,01), Ze otrzymane ko-
relacje pomiedzy elementami modelu nie s3 prawdziwe.


www.konkurencyjniprzetrwaja.pl
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Zwraca uwage nizszy wspolczynnik korelacji linio-
wej Pearsona pomiedzy strategig konkurencji i przewa-
ga konkurencyjna w roku 2014 niz w roku 2013. Jed-
nak nadal jest on znacznie powyzej progu 0,14, ktéry
wyznacza prob weryfikacji hipotezy H2 i uznania jej za
prawdziwa.

Réwniez w przypadku warto$ci wspolczynnikéw
korelacji czastkowej wyniki dla wszystkich zmiennych
sa réwniez bardzo podobne. Wartosci te zawiera tabela
4. Zalezno$ci sa statystycznie istotne (poziom istotno-
$ci 0,1), dodatnie, lecz nieco stabsze niz w przypadku
wspolczynnikow korelacji liniowej Pearsona.

Opierajagc sie na wynikach obliczen statystycznych
dotyczacych danych w roku 2014 i przedstawionych
w tabelach 3 i 4, mozna uzna¢, ze hipotezy H1 i H2
sg prawdziwe. Oznacza to, ze zwigzki przyczynowe
i czasowe (zwiagzku czasowe wynikajg z jednokierunko-
wej osi czasu) w zintegrowanym modelu konkurencyj-
nosci przedsiebiorstwa faktycznie wystepuja w badanej
grupie 252 badanych przedsiebiorstw. Hipotezy HI1
i H2 zostaly ponownie pozytywnie zweryfikowane na
wiekszej grupie przedsigbiorstw niz w roku 2013 (wow-
czas bylo ich 173).

Mozna wywnioskowaé, ze cechy potencjalu kon-
kurencyjnego przedsiebiorstwa istotnie wplywaja na
rodzaj stosowanej strategii konkurencji, a stosowana
strategia konkurencji istotnie wplywa na rodzaj prze-
wagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

W tabeli 5 przedstawiono wspdtczynniki korelacji
liniowej Pearsona pomiedzy pozycja konkurencyjng
i platforma konkurencji a pozostalymi elementami
zintegrowanego modelu konkurencyjnoséci przed-
siebiorstwa. Natomiast w tabeli 6 przedstawiono
wspolczynniki korelacji czastkowej pomiedzy pozycja
konkurencyjng i platformg konkurencji a pozostalymi
elementami zintegrowanego modelu konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa
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Jak mozna odczyta¢ z tabeli 5, wplyw przewagi
konkurencyjnej na pozycje konkurencyjna jest do-
statecznie duzy, aby mozna moéwi¢ o tej zaleznosci
(wartos$¢ 0,397). Jest to zwigzek statystycznie istotny
(poziom istotnosci 0,1) i dodatni. Jak mozna odczyta¢
w tabeli 6, wspolczynnik korelacji czastkowej dla tego
zwigzku nie jest duzy (warto$¢ 0,131), zatem wplyw ten
istnieje, ale nie jest dominujacy i jedyny. W oparciu o te
powyzsze rozwazania mozna zatem uzna¢ hipoteze H3
za prawdziwg, co oznacza, Ze osiggana przewaga kon-
kurencyjna istotnie wptywa na pozycje konkurencyjng
przedsigbiorstwa.

Hipoteza H4 roéwniez okazuje si¢ prawdziwa.
Wspotczynnik korelacji Pearsona wynosi 0,512 (tab. 5),
a wspolczynnik korelacji czastkowej 0,327 (tab. 6).
Oba s3 dodatnie i statystycznie istotne (poziom istot-
nosci 0,1). Zatem uzyskana pozycja konkurencyjna
istotnie wptywa na posiadany potencjal konkurencyjny
przedsigbiorstwa.

Hipotezy H5, H6, H7 i H8 dotycza wplywu platfor-
my konkurencji na pozostate elementy modelu konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa. Mimo ze wielu autoréw
wskazuje, ze ten wplyw jest znaczacy [Kmieciak, 2013],
to otrzymane wyniki nie potwierdzaja w pelni takiej
opinii.

Wplyw platformy konkurencji na potencjal konku-
rencyjny mozna uznaé za staby, gdyz wspolczynnik ko-
relacji liniowej Pearsona wynosi 0,094, a wspdtczynnik
korelacji czastkowej tylko — 0,068 (jest nawet ujemny,
ale przy tak niskiej warto$ci mozna pomingé znak
przed liczbg). Zatem hipoteza H5 nie jest prawdziwa
i platforma konkurencji nie wplywa istotnie na poten-
cjal konkurencyjny przedsiebiorstwa.

Natomiast platforma konkurencji wptywa (cho¢ sta-
bo) na strategie konkurencji i przewage konkurencyjna.
W przypadku korelacji liniowej Pearsona wspoétczynni-
ki te wynosza odpowiednio 0,228 i 0,214. Wspolczyn-

Tab. 5. Wartosci wspdtczynnikéw korelacji liniowej Pearsona pomiedzy pozycja konkurencyjng i platformq konkurencji a pozostatymi
elementami zintegrowanego modelu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w roku 2014

] al. Strategia konkurencji | Przewaga konkurencji B .
konkurencyjny konkurencyjna
CEREE q 0,512 0,397
konkurencyjna
Platforma konkurencji 0,094 0,214 0,068

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 6. Wartosci wspotczynnikow korelacji czgstkowej pomiedzy pozycjq konkurencyjng i platformq konkurencji a pozostatymi elemen-
tami zintegrowanego modelu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w roku 2014

) a{_ Strategia konkurencji | Przewaga konkurencji R .
konkurencyjny konkurencyjna
Pozycja 0,327 0,131
konkurencyjna
Platforma konkurencji -0,068 0,171 -0,038

Zrédto: opracowanie wtasne
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niki korelacji czastkowej to odpowiednio 0,186 i 0,171.
Powyzsze wspolczynniki oznaczaja, Ze istnieje staty-
stycznie istotny wplyw platformy zaréwno na strategie
konkurencji, jak i przewage konkurencyjna. Oznacza to,
ze przyjmujac poziom istotno$ci o wartosci 0,1, mozna
uzna¢ hipotezy H6 i H7 za prawdziwe.

Hipoteze H8 nalezy uznaé za falszywa, gdyz za-
réwno wspolczynnik korelacji liniowej Pearsona, jak
i wspotczynnik korelacji czastkowej maja bardzo mate
warto$ci — odpowiednio 0,068 i -0,038. Podobnie, jak
w przypadku hipotezy H5, ujemny znak przed warto-
$cig korelacji czastkowej mozna pomingé. Tak male
wspolczynniki przy zalozonym poziomie istotnosci
0,1 nie daja podstawy do przyjecia hipotezy HS8 jako
prawdziwej. Dlatego w przypadku badanych firm plat-
forma konkurencji nie wplywa istotnie na uzyskang
pozycje konkurencyjna.

Tabela 7 zawiera wynik weryfikacji wszystkich przy-
jetych hipotez.

Tab. 7. Wynik weryfikacji hipotez dotyczqcych zwigzkéw w zin-
tegrowanym modelu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Hipoteza Wynik weryfikacji

H1 hipoteza prawdziwa
H2 hipoteza prawdziwa
H3 hipoteza prawdziwa
H4 hipoteza prawdziwa
H5 hipoteza falszywa

Hé6 hipoteza prawdziwa
H7 hipoteza prawdziwa
H8 hipoteza falszywa

Zrédto: opracowanie wtasne

Jak wynika z tabeli 7, nie wszystkie hipotezy zostaly po-
zytywnie zweryfikowane. Wyznacza to obszar ponownego
rozwazenia istnienia dwdch zwigzkéw pomiedzy elemen-
tami zintegrowanego modelu konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa. Wynika z tego konieczno$¢ potwierdzenia wy-
nikéw badan z roku 2014 w roku 2015, co planowane jest
w ramach Barometru Konkurencyjnoéci Przedsigbiorstw
2015. Czwarta edycja Barometru odbedzie sie od 1 marca
do 30 czerwca 2015 roku.

Kontekst i inne podejscia do badan
konkurencyjnosci przedsiebiorstw

Konkurencyjnoéé stala si¢ przedmiotem badan na
trzech poziomach: kraju, sektora i przedsigbiorstwa.
Popularnos¢ badan nad tg kategoria gospodarcza jest
zwigzana przede wszystkim z publikacjami dotyczacy-
mi konkurencyjnos$ci krajow (Global Competitiveness
Reports, World Competitiveness Yearbook, National
Competitiveness Reports). Jednym z najwazniejszych
o$rodkéw zajmujacych si¢ badaniem konkurencyjno-
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$ci miedzynarodowej jest Miedzynarodowy Instytut
Zarzadzania Rozwojem (International Institute for
Management Development — IMD), ktéry od kilku lat
prezentuje wyniki badan w corocznych raportach: World
Competitiveness Yearbook. Z. Pier§cionek [2003, s. 166]
w kontekscie badan nad konkurencyjno$cia wyrdznia
takie jej rodzaje, jak:

« konkurencyjnoé¢ réznych ukladéw gospodarczych
(przedsiebiorstwo, sektor, grono, region, gospodarka
narodowa, blok miedzynarodowy),

« konkurencyjnoé¢ czynnikéw i mechanizméw je
ksztaltujacych.

W prezentowanych badaniach zostata przyjeta perspek-
tywa konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa. W badaniach
zwiazanych z konkurencyjnoscig przedsiebiorstwa moz-
na spotka¢ podejécie zmierzajace do proby agregatowe;j
oceny konkurencyjno$ci. Przykladem takiego podejscia
sa badania prowadzone przez M. Krzesaja [2013] w za-
kresie oceny konkurencyjnos$ci podmiotéw w biznesie
internetowym.

Wystepuja rowniez proby oceny poszczegolnych ele-
mentéw konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa bez oceny
wplywu poszczegélnych czynnikéw je ksztaltujacych.
Przyktadem takiego podejscia sa badania przeprowa-
dzone przez M. Radomska [2012] w zakresie oceny
konkurencyjnosci przedsiebiorstw z branzy lotniczej.
W niektorych badaniach sg oceniane wybrane determi-
nanty wynikoéw firmy lub samych zrédet przewagi kon-
kurencyjnej. E. Wigcek-Janka i A. Kujawinska [2010]
prezentujg wyniki badan empirycznych prowadzonych
wsréd mikroprzedsigbiorstw rodzinnych, w ktdérych
oceniono wplyw demokratycznego systemu podejmo-
wania decyzji, planowania taktycznego, wdrazania in-
nowacji organizacyjnych na ich konkurencyjnosé. Po-
dobne podejscie prezentujg K.L. Njeri i A. Thuo [2014]
w badaniach prowadzonych w branzy ogrodniczej,
w ktorych determinantami zrédel przewagi konkuren-
cyjnej zostaly okreslone: lokalizacja, system zarzadza-
nia zasobami ludzkimi oraz funkcjonowanie klastréw
ogrodniczych. Z kolei G.M. Guzman, J.S. Gutierrez,
]J. Cortes, R.G. Ramirez [2012] oceniali w badaniach
w branzy meblarskiej w Hiszpanii wplyw efektywnosci
finansowej, poziomu redukcji kosztéw oraz poziomu
stosowanych technologii na konkurencyjnos¢. Identy-
fikacje wybranych czynnikéw wplywajacych na konku-
rencyjno$¢ firmy (ocena subiektywna respondentéw)
prezentuje A. Zakrzewska-Bielawska [2009] w bada-
niach malych firm budowlanych. Natomiast wplyw
zasobdw niematerialnych na poziom konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa podkres§la w swoich badaniach J. Lu-
bomska-Kalisz [2013], prowadzonych na zlecenie Pol-
skiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci.

Prowadzenie badan w szerszym kontekscie, uwzgled-
niajacych zaleznoséci pomiedzy poszczegdlnymi elemen-
tami konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa, mozna spotka¢
stosunkowo rzadko. R. Kusa [2008] podkres§la pewne
ograniczenia tego podejscia i wskazuje na konieczno$¢
uwzglednienia oceny czynnikéw otoczenia konkurencyj-
nego wplywajacych na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa.
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Najczesciej badania prezentuja zaleznosé¢ pomiedzy poten-
cjalem konkurencyjnosci a konkurencyjnoscig (traktowang
w wymiarze jej oceny subiektywnej przez uczestnikéw
tychze badan badz jako pozycji konkurencyjnej ocenianej
przez pryzmat wynikéw finansowych). Potrzebe prowa-
dzenia badan wielokryterialnych w tym zakresie podnosza
R.Rose, H. Abdullah i A. Ismad [2012], proponujgc pomiar
potencjalu konkurencyjnego, przewagi konkurencyjnej
i efektywnosci przedsiebiorstwa. Badania w takim podej-
$ciu prezentuje Narodowy Bank Stowacji [Lalinsky, 2008].

Zaprezentowany sposob prowadzenia badan konku-
rencyjnos$ci przedsiebiorstw w oparciu o zintegrowany
model konkurencyjnosci przedsigbiorstwa wpisuje si¢
zatem w nurt badan wielokryterialnych, ktéry akcen-
tuje ztozonos¢ konkurencyjnoéci przedsigbiorstwa jako
przedmiotu badan empirycznych.

Podsumowanie

rzeprowadzone badania w ramach Barometru Kon-
kurencyjnoéci Przedsiebiorstw 2014 daly podstawe
do pozytywnej weryfikacji hipotez H1, H2, H3, H4, He,
H7, sformulowanych we wstepie niniejszego artykutu.
Dwie hipotezy — H5 i H8 - zostaly uznane za falszywe.
Na tej podstawie jednocze$nie mozna domniemywac,
ze zwigzki platformy konkurencji z potencjalem i po-
zycja konkurencyjna nalezy by¢ moze rozpatrywac
jedynie w perspektywie dlugoterminowej. Zaprezento-
wane wyniki powoduja konieczno$¢ ponownego zwe-
ryfikowania postawionych hipotez w kolejnych latach
i dalszego badania konkurencyjno$ci przedsigbiorstw
w ramach Barometru Konkurencyjno$ci Przedsie-
biorstw. Nalezy réwniez podkresli¢, ze uzyskane wyniki
w zupelnosci prawdziwe sg jedynie dla grupy badanych
przedsigbiorstw, mimo spelnienia poziomu istotnosci.
Autorzy majg nadziej¢, ze w kolejnych latach w Ba-
rometrze Konkurencyjno$ci Przedsigbiorstw wezmie
udzial wystarczajaca liczba firm, aby wyniki te mozna
bylo uogélni¢ na okreslong populacje przedsigbiorstw.
Rozwinigciem Barometru Konkurencyjnosci Przed-
siebiorstw, przeprowadzanego wérdd polskich przed-
siebiorstw, jest miedzynarodowy projekt badawczy
Barometer24.org, ktérego autorami i liderami sg auto-
rzy artykulu. Metodyka projektu oparta jest rowniez
na zintegrowanym modelu konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa oraz przyjetej metodzie badawczej. Zasieg
geograficzny to 5 krajow Unii Europejskiej: Polska,
Czechy, Stowacja, Finlandia i Hiszpania. Do momen-
tu oddania niniejszej publikacji do druku w projekcie
wzieto udziat ponad 1100 przedsigbiorstw z tych kra-
jow. Wyniki badan zostang przedstawione w kolejnych
publikacjach autoréw.

dr inz. Olaf Flak

Uniwersytet Slgski w Katowicach
Wydziat Radia i Telewizji
e-mail: ja@olafflak.com
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Przypisy

1) Dokladny opis zintegrowanego modelu konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa znajduje si¢ w publikacjach [Flak i Gldd,
2009; Flak i Gtod, 2012; Flak i Gldd, 2014 (2), s. 12-14].
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Verification of an Integrated Model
of the Competitiveness of Enterprises.
The Results of Empirical Research

Summary

In this particular article the re-verification of an integrated
model of competitiveness of the company is presented which
was also shown in previous publications of the authors on the
basis of research which were conducted in 2014 as a part of
the Competitiveness of Enterprises Barometer. Based on the
given data which were collected in the Barometer in 2013,
the authors in a previous publication presented the results
and conclusions concerning the correlation between the
ability of competitive strategy, competition and competitive
advantage. Moreover, there was also described in details the
integrated model of competitiveness of enterprises. In this
following article, the authors re-verify the relationships be-
tween the above mentioned three elements of the model and
between other components, which are competitive position
and platform competition.

Keywords

competitiveness, competitive advantage, competitive
potential, strategy of competition

PROAKTYWNA STRATEGIA SRODOWISKOWA
PRZEDSIEBIORSTWA EKSPORTOWEGO

— EFEKT ORGANIZACYJNEGO

UCZENIA SIE | INTERNACJONALIZACJI

Oksana Seroka-Stolka

Wprowadzenie

P odstawa rozwoju gospodarki $wiatowej w dobie
globalizacji staja si¢ przedsigbiorstwa inteligentne,
samouczgce, samoregulujace si¢ oraz wirtualne i zwin-
ne, jak réowniez przedsigbiorstwa sieciowe, oparte na
zwigzkach technologicznych, funkcjonalnych, orga-
nicznych i geograficznych. Obecnie przedsiebiorstwa
muszg cechowaé si¢ umiejetnoéciami adaptacyjnymi,
wysoka elastycznoscig dzialania [Krupski, 2009, s. 21-
22] i szybka reakcja na zachodzace w jego otoczeniu
zmiany [Otola, 2013, s. 18]. Wszystko to powoduje, Ze
swzorcami biznesowymi przyszlo$ci, takze tej, ktorg
trudno przewidzieé, zdaja si¢ — oprocz osiggania zy-
skow i utrzymania rentownosci takze: zréwnowazony

rozwdj, odpowiedzialno$¢ spoleczna, elastycznosé
strukturalna, kapital intelektualny czy tez przedsiebior-
czo$¢. Z uwagi na ciagla i skokowa zmienno$¢ uwarun-
kowan przedsigbiorstwa muszg kreowaé nowe cechy,
zachowania i postawy, ktore beda stanowity adekwatna
ich odpowiedz na globalnie transformujaca si¢ rzeczy-
wisto$¢” [Nogalski, 2009, s. 4].

Globalizacja i dynamiczno$¢ interakcji uwarun-
kowan s$rodowiskowych przedsigbiorstwa sktania do
implementacji proaktywnych dziatan $rodowiskowych
na poziomie strategicznym przedsiebiorstwa. Trwa
bowiem ewolucja do podejs$cia w traktowaniu czynnika
ekologicznego w zarzadzaniu przedsigbiorstwem na
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poziomie strategicznym. Z punktu widzenia rozwoju
strategii $rodowiskowych obejmuje ona kontinuum
zachowan przedsigbiorstw od pasywnych, poprzez re-
aktywne, az po proaktywne.

Dynamika otoczenia, ktérg formulujg interakcje
szans rozwojowych, aktoréw strategicznych i kompe-
tencji (ekologicznych) organizacji, powinna by¢ bu-
dowana i rozwijana w procesie uczenia si¢ w dziataniu
[Bratnicki, 2004, s. 6-19]. Organizacyjne uczenie si¢
tworzy wiedze, pozwalajaca na zespolenie szans i kom-
petencji. Zrédtem szans rozwojowych strategii §rodo-
wiskowych sa zagrozenia ekologiczne, bedace skutkiem
zmieniajacych si¢ wymogdéw prawnych i potrzeb in-
teresariuszy, ktore przyczyniaja si¢ do $rodowiskowo
zorientowanego organizacyjnego uczenia sie.

Wspolczesne przedsiebiorstwa, funkcjonujac pod
presja dwoch trendéw globalnych: internacjonalizacji
ich dzialalnoéci i wzrostu znaczenia czynnika ekolo-
gicznego na arenie miedzynarodowej, zmuszone sg do
reorientacji ich celow strategicznych. Z perspektywy za-
rzadzania strategicznego wiadomo stosunkowo niewiele
o powiazaniach strategii Srodowiskowych i dzialalnosci
eksportowej przedsigbiorstw, ktéra jest najbardziej po-
wszechng formg ich ekspansji miedzynarodowe;.

Proaktywna strategia
srodowiskowa przedsiebiorstwa

W ramach proceséw globalizacyjnych wspodlcze-
sne przedsiebiorstwa sg niemal zobligowane do
uwzglednienia w swoich strategiach kwestii zwigzanych
ze $rodowiskiem naturalnym. W $wiatowej literaturze
przedmiotu mozna spotka¢ si¢ z réznorodna typologia
strategii srodowiskowych, ktdre stanowia odzwierciedle-
nie zachowan przedsigbiorstw w stosunku do $rodowiska
naturalnego. Opierajac sie¢ na kontinuum zaawansowa-
nia strategii $rodowiskowych, mozna wyrdzni¢ jedna
z czg$ciej do tej pory pojawiajacych sie typologii strategii
przedsiebiorstwa:

. strategie pasywne, ktdre cechujg przedsigbiorstwa nie-
wypelniajace minimalnych wymagan ochrony $rodo-
wiska i wykazujgce ignorancje ekologiczna,

. strategie reaktywne, charakteryzujace przedsiebiorstwa
dziatajace zgodnie z regulacjami $rodowiskowymi, tyl-
ko w wymaganym zakresie poprzez zastosowanie roz-
wigzan ,,konca rury’,

. strategie proaktywne, charakteryzujace przedsigbior-
stwa, ktére stosuja dobrowolne dziatania, majace na
celu ,,zapobiegania zanieczyszczeniom u zrodla” [Ara-
gon-Correa, 1998, s. 556-567]. Zasadniczym atrybu-
tem proaktywno$ci przedsigbiorstwa jest dobrowol-
no$¢ podejmowanych dziatan $rodowiskowych, ktore
wykraczaja poza wymagania i standardy srodowiskowe
w danej branzy.

Na przestrzeni dekady podejscie przedsiebiorstw do
$rodowiska naturalnego ulegto zmianom gltéwnie ze wzgle-
du na ich dynamike oraz interakcje wplywajacych na nie
czynnikéw, a w szczegolnosci postrzegania roli interesariu-
szy. We wspolczesnej typologii strategii srodowiskowych,
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zaproponowanej przez J.L. Murillo-Lung i wspdtpracowni-
kéw, wskazuje si¢ cztery wzory reagowania przedsiebiorstw
na problematyke $rodowiska naturalnego:

- pasywna odpowiedz (Passive Response),

- uwagi wobec zobowigzan prawnych (Attention to Legi-
slation Response),

- uwagi wobec interesariuszy (Attention to Stakeholders
Response),

. totalnej odpowiedzi na potrzeby srodowiska (Total
Environmental Quality Response), reprezentujgcej naj-
wyzszy poziom proaktywnosci srodowiskowej przed-
siebiorstwa i uwzgledniajacej wymagania interesariu-
szy [Murillo-Luna i in., 2007, s. 35-46].

Opierajac si¢ na teorii zasobowej przedsiebiorstwa
(Resource-Based Perspective — RBV) [Romanowska, 2006,
s. 91-96], proaktywnos¢ srodowiskowa przedsigbiorstwa
okresla sie jako umiejetno$¢ organizacyjna, ktéra umoz-
liwia koordynacje heterogenicznych zasobdéw przedsie-
biorstwa w celu minimalizacji wplywu przedsiebiorstwa
na $rodowisko naturalne przy jednoczesnym utrzymaniu
jego przewagi konkurencyjnej [Hart, 1995, s. 986-1014].

Proaktywna strategia Srodowiskowa — zdaniem autorki
- wyraza dlugoterminowe cele przedsigbiorstwa odpo-
wiadajace systematycznie i dobrowolnie realizowanym
dziataniom $rodowiskowym (innowacyjnym), ktére ogra-
niczaja wplyw przedsiebiorstwa na $rodowisko naturalne.
Dzialania te jednoczes$nie wykraczaja poza zobowigzania
prawne, a takze standardy $rodowiskowe obowigzujace
w danej branzy, ktére nie sg efektem wplywu izomorficz-
nej presji na przedsi¢biorstwo i wsparte s3 zaangazowa-
niem najwyzszego kierownictwa.

Realizacja proaktywnej strategii srodowiskowej opiera
sie na: ciggtym uczeniu si¢ przedsiebiorstwa, komplek-
sowym zarzadzaniu jako$cig ekologiczng (Total Quality
Environmental Management — TQEM), systematycznym
ograniczaniu zanieczyszczen (czesto z wykorzystaniem
innowacyjnych dziatan), planowaniu i podejmowa-
niu ryzyka [Delgado-Ceballos i in., 2012, s. 281-293].
Proaktywna strategia $rodowiskowa charakteryzowana
jest przez realizacje okreS§lonego zestawu dobrowolnych
praktyk $rodowiskowych przez przedsiebiorstwo, ktore,
jak wspomniano, wykraczaja poza unormowania praw-
ne i standardy obowigzujace w danej branzy, a stwarzaja
szans¢ wyrdzniania si¢ wéréd konkurentéw [Sharma, Vre-
denburg, 1998, s. 729-753]. Wspomniane praktyki §rodo-
wiskowe charakteryzuja si¢ dobrowolnoscig, ekowydajno-
$cig, a takze nierzadko innowacyjnoscia i s realizowane
w trzech plaszczyznach:

. praktyk planowania i organizacji i zarzadzania $rodo-
wiskowego, majacych w zalozeniu implementacje sys-
temow zarzadzania srodowiskowego,

. praktyk operacyjnych, odnoszacych sie do zmian
w produkgcji i systemach operacyjnych, dotyczacych
produktow i proceséw, obejmujacych takze ich projekto-
wanie, wymagaja one nierzadko zastosowania innowacji
procesowych i produktowych,

. praktyk komunikacji z interesariuszami, zwigzanych
z raportowaniem w zakresie dzialan w obszarze nie tylko
finansowym, ale takze spotecznym i ochrony $rodowiska
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naturalnego. Dzialania te przyczyniaja si¢ do zwigksze-

nia transparentnosci przedsiebiorstw, ich reputacji i legi-

tymizacji oraz poprawy relacji z interesariuszami.

Dzialalnos¢ przedsigbiorstwa ukierunkowana na reali-
zacje strategii Srodowiskowych wiaze si¢ ze spelnieniem
wplywu szerokiego spektrum czynnikéw pochodzacych
z otoczenia endogenicznego i egzogenicznego przedsie-
biorstwa, a takze ich wzajemnych interakeji.

Do kluczowych uwarunkowan rozwoju proaktywnych
strategii srodowiskowych naleza:

. zaangazowanie i postawy kadry zarzadzajacej oraz
pracownikdw,

. strategiczna postawa przedsiebiorstwa,

- wielkoé¢ przedsiebiorstwa,

- sektor dziatalno$ci,

- lokalizacja geograficzna,

- pozycja w taiicuchu wartosci,

- presja ze strony interesariuszy,

- internacjonalizacja [Gonzalez-Benito, Gonzalez-Beni-
to, 2006, s. 87-102; Gonzalez-Benito, Gonzalez-Benito,
2010, s. 164-181].

Wisréd uwarunkowan realizacji proaktywnej strategii
$rodowiskowej wyrdzni¢ mozna czynniki pochodzenia
zewnetrznego (sektor dzialalnosci, lokalizacja geograficz-
na) oraz oddzialywanie interesariuszy (presje), a takze ce-
chy przedsiebiorstwa (wielko$¢ przedsiebiorstwa, stopien
internacjonalizacji, pozycje w taficuchu wartoéci, zaanga-
zowanie i postawy kadry zarzadzajacej oraz pracownikow,
strategiczng postawe przedsigbiorstwa). W tabeli 1 scha-
rakteryzowano wazniejsze uwarunkowania wraz z opisem
czynnikéw wplywajacych na rozwdj proaktywnej strategii
$rodowiskowej przedsiebiorstwa.

Organizacyjne uczenie sie
poprzez internacjonalizacje

i doswiadczenie miedzynarodowe
a proaktywna strategia
srodowiskowa przedsiebiorstwa

rocesy globalizacyjne powigzane z liberalizacjg han-

dlu $wiatowego prowadza do zjawisk internacjona-
lizacji przedsigbiorstw, ktéra moze przyjmowaé formy
eksportowe i nieeksportowe, stanowiac sposdb wejscia
przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne. Proces interna-
cjonalizacji przebiega zazwyczaj etapowo, a pierwszg faza
internacjonalizacji jest eksport'.

Behawioralna koncepcja internacjonalizacji zaklada, ze
uczenie si¢ w procesie internacjonalizacji przyczynia si¢
do kreowania nowych generacji wiedzy zdobywanej na
rynkach zagranicznych. Modele organizacyjnego uczenia
opieraja si¢ na réznych perspektywach i analizie procesu
uczenia sie. Szczegdlna rola przypada wiedzy ekologicznej
w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw. Wiedze t¢
mozna pozyska¢, lecz ze wzgledu na fakt, iz ma ona czesto
charakter ukryty, nastepuje to przede wszystkim przez
prowadzenie przez przedsigbiorstwo wlasnej dziatalno$ci
zagranicy. Akumulacja wiedzy odbywa si¢ wiec stopniowo
w procesie tradycyjnej internacjonalizacji, jedynie w fir-

4

mach typu born global wiedza jest zasobem wspomagaja-
cym, ktéra umozliwia przyspieszong ekspansje miedzyna-
rodowg [Casillas i in., 2010, s. 162-173].

We wspodlczesnym podejéciu do roli wiedzy w procesie
internacjonalizacji zwraca sie rowniez uwage na fakt, ze
wigksze zasoby wiedzy nie prowadza automatycznie do
wzrostu zaangazowania na rynkach zagranicznych, jak
sugeruja to modele sekwencyjne. Zrédlem pozyskiwania
wiedzy ekologicznej sg informacje pozyskiwane z dobrych
relacji z lokalnymi spoleczno$ciami miedzynarodowymi.
Szczegélna forma wiedzy ekologicznej jest zdobywana
przez powigzanie systeméw informacji $rodowiskowej
w przedsigbiorstwie z systemami informacji srodowiskowej
na szczeblach lokalnych dzialajacych w danym kraju. Istot-
nych informacji dostarcza system informacji zwigzanych
z ustepstwami i regulacjami, przyjetymi miedzy rzadami
a podmiotami prywatnymi w sprawach ochrony s$rodowi-
ska. Wiedza ekologiczna moze by¢ uzyskiwana w kontak-
tach z organami administracji publicznej, a miejsce czyn-
nika ekologicznego w strategiach regiondéw, gmin i miast
moze wplywaé na decyzje strategiczne przedsigbiorstw.
Waznym zrodlem wiedzy o zaawansowaniu dobrowolnych
dziatan $rodowiskowych moze by¢ benchmarking ekolo-
giczny na poziomie strategicznym, wplywajac tym samym
na realizacje szans rozwojowych przedsigbiorstwa w opar-
ciu o czynnik ekologiczny. Szczegdlna jego rola przypada
okresleniu strategicznej ekologicznej luki kompetencyjne;j
i jego wykorzystaniu w procesie uczenia si¢ przedsigbior-
stwa. Pozyskiwanie wiedzy ekologicznej z otoczenia moze
odbywa¢ sie takze poprzez uczenie si¢ miedzyorganiza-
cyjne od dostawcéw, odbiorcéw, konkurentéw poprzez
kooperacje, wspdlprace w ramach joint ventures, alianse
strategiczne i wspdldziatanie w sieciach.

Proces internacjonalizacji i globalnej integracji zyskuje
réwniez na znaczeniu w konteksécie dostosowania si¢ przed-
siebiorstw do zréznicowanych pod wzgledem poziomu wy-
magan prawnych i standardéw $rodowiskowych. W toczacej
si¢ dyskusji na temat wplywu uregulowan prawnych na
rozwdj proaktywnych strategii Srodowiskowych istniejg zwo-
lennicy podkreslajacy wplyw doswiadczenia miedzynarodo-
wego w budowaniu przewagi konkurencyjnej w przypadku
przedsigbiorstw dzialajacych w regionach o zréznicowanych
$rodowiskowych wymaganiach prawnych [Darnall i in.,
2008, s. 364-376]. Przedsiebiorstwa o proaktywnej postawie
srodowiskowej wykazuja wyzsza $wiadomo$¢ koniecznosci
respektowania prawa ochrony $rodowiska. Swiadomo$¢
ta jest pochodng pozyskiwanej wiedzy ekologicznej przez
przedsiebiorstwo [Seroka-Stolka i in., 2013, s. 105].

Nalezy jednak podkresli¢, Ze internacjonalizacja
moze takze wywolywa¢ skutki negatywne, stanowiac
grozbe wyeliminowania stabszych konkurentéw krajo-
wych z rynkéw lub spowodowaé przejmowanie kontroli
nad poszczegolnymi krajami. Wystepuje takze powazna
grozba negatywnego wplywu internacjonalizacji poprzez
stosowanie zlych praktyk $rodowiskowych w krajach
o najnizszych wymaganiach srodowiskowych. Oznacza to
jednak dzialania sprzeczne z zalozeniami odpowiedzial-
noéci spolecznej [Brzezinski, 2012, s. 11-17] i proaktyw-
noéci srodowiskowej przedsiebiorstw.
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Tab. 1. Determinanty rozwoju proaktywnej strategii srodowiskowej przedsiebiorstwa

Charakterystyka czynnika wptywajqcego na poziom zaawansowania

Cechy przedsiebiorstwa

iy strategii sSrodowiskowej w kierunku proaktywnej
Wielkos¢ Wozrost wielkosci przedsiebiorstwa sprzyja zaawansowaniu strategii Srodowiskowej w kierunku proaktywnej, glow-
przedsiebiorstwa nie ze wzgledu na wieksza dostepnos¢ przedsigbiorstwa do zasobéw materialnych i niematerialnych.

Rodzaj prowadzonej

Proaktywna strategie sSrodowiskowa czesciej realizuja przedsigbiorstwa produkcyjne, ktérych wptyw na srodowisko

dziatalnosci jest duzy, co jest przyczyna podejmowania dobrowolnych dziatan $rodowiskowych.

Stopiert Proces internacjonalizacji sprzyja rozwojowi proaktywnych strategii $srodowiskowych, przedsigbiorstwa umie-
>opent dzynarodowione czgéciej uczestnicza w transferze wiedzy miedzy réznymi przedsiebiorstwami oraz funkcjonujg
internacjonalizacji

zgodnie z najwyzszymi standardami érodowiskowymi obowigzujacymi w danym kraju.

Pozycja w tancu-
chu wartoéci

Producenci gotowych produktéw i wyrobéw podlegaja silniejszej presji ze strony konsumentdéw, dlatego czesciej
realizujg proaktywng strategie srodowiskowa.

Zaangazowanie,
postawy i motywacje
menedzerdw oraz
pracownikéw

Duze zaangazowanie, proekologiczne postawy i wysoka motywacja kadry zarzadzajacej oraz pracownikow wply-
waja stymulujgco na realizacje proaktywnej strategii sSrodowiskowej przedsigbiorstwa.

Postawa strategiczna

Proekologiczna  postawa
$rodowiskowych.

strategiczna przedsi¢biorstwa sprzyja implementacji proaktywnych = strategii

Lokalizacja
geograficzna

Wybor lokalizacji przez przedsigbiorstwo jest uzalezniony od poziomu wymagan srodowiskowych obowigzujacych
w danym kraju czy regionie. Regiony, gdzie panuja zbyt restrykcyjne wymagania $rodowiskowe, z reguly zniecheca-
ja przedsigbiorstwa do podjecia decyzji o wyborze takiej lokalizacji, co zazwyczaj nie sprzyja rozwojowi proaktyw-
nej strategii Srodowiskowej. Wyjasnia to fakt, ze przedsiebiorstwa nalezace do sektoréw silnie zanieczyszczajacych
$rodowisko lokalizujg swoje zaktady w regionach, gdzie obowiazujg bardziej liberalne przepisy srodowiskowe.
Jednakze regulacje srodowiskowe moga by¢ bodzcem dla rozwoju innowacji ekologicznych, sprzyjajacych klima-
towi proaktywnosci, dzigki ktorym mozna osigga¢ w niektorych przypadkach przewage konkurencyjng. Prowadzi

E to do wniosku, Ze w regionach, gdzie obowiazuja wygérowane przepisy srodowiskowe, dochodzi do koncentracji
S firm o najwyzszym poziomie zaawansowania strategii érodowiskowej. O wyborze lokalizacji geograficznej przez
%" przedsigbiorstwo decyduje takze sila presji spolecznej, panujaca w danym regionie (kraju).
v
N Realizacja proaktywnej strategii srodowiskowej determinowana jest poziomem ryzyka ekologicznego, wystepuja-
x cego w rdznych sektorach dziatalnosci, i stopniem negatywnego wplywu danego sektora na srodowisko naturalne.
E‘ Przedsigbiorstwa z sektoréw najsilniej zanieczyszczajacych srodowisko poswiecaja wiecej wlasnych srodkéw na re-
N dukcje emisji zanieczyszczen oraz dobrowolne programy srodowiskowe, ktére sprzyjaja klimatowi proaktywnosci.
Sektor dzialalnosci W najbardziej skoncentrowanych sektorach wzrost cen jest przenoszony na klientéw, co przyczynia si¢ do mniejsze-
(ryzyko ekologiczne, g0 zaangazowania przedsigbiorstwa w kwestie srodowiskowe i inwestycje srodowiskowe. Ponadto przedsigbiorstwa
koncentracja) pochodzace ze skoncentrowanych sektoréw maja wigksze mozliwosci finansowe, a tym samym mogg przeznacza¢
wigcej srodkéw na inicjatywy ekologiczne. Z drugiej jednak strony, w sektorach o niskiej koncentracji proaktyw-
nos¢ srodowiskowa moze by¢ postrzegana jako okazja do dyferencjacji i uzyskania przewagi konkurencyjnej. Dzia-
falno$¢ w ramach sektoréw oznacza, ze moga by¢ w nich tworzone specyficzne wymagania zwigzane z ucigzliwoscig
dla $rodowiska naturalnego.
2>
S § Presja ze strony
bod
@ "= | wewnetrznych . . . . . . . o e .
S ; zewni;trzrz;ch Sita oddzialywania interesariuszy oraz percepcja postrzeganej presji przez przedsiebiorstwo jest rézna w zalezno$ci
N @ . . L. e [
. . od oddziatywania wyzej wymienionych czynnikéw.
42 g interesariuszy fywania wyzej wy yehezy
Y i
@ przedsigbiorstw
T

Zrédto: opracowanie wtasne

Z perspektywy teorii zasobowej przedsiebiorstwa
wiedza pozyskiwana w procesie internacjonalizacji jest
unikatowa i niedostepna dla przedsiebiorstw dzialaja-
cych wyltacznie na rynkach rodzimych. W tym kontek-
$cie zdolno$ci organizacji (organisational capabilities)
moga pelni¢ kluczowa role w asymilacji i integracji
wiedzy ekologicznej zdobywanej w wyniku doswiad-
czenia miedzynarodowego. Wszystkie procesy orga-
nizacyjnego uczenia si¢ bezposrednio lub posrednio
opierajg si¢ na doswiadczeniu. Doswiadczenia miedzy-
narodowe, jakie przedsi¢biorstwa zdobywaja w proce-
sie internacjonalizacji, staja si¢ nierzadko bodzcem do

stymulowania dobrowolnych dzialan $rodowiskowych
w realizacji proaktywnej strategii Srodowiskowej, a tak-
ze do kumulowania wiedzy (w tym wiedzy ekologicz-
nej) w procesie organizacyjnego uczenia si¢ przedsie-
biorstwa zwigzanego z tradycyjnym procesem uczenia
i gromadzenia oraz przekazywania wiedzy wewnatrz
organizacji. Implikuje to zalozenie, zZe zdolnos$¢ orga-
nizacyjnego uczenia si¢ przedsiebiorstwa jest wazng
determinanta, wplywajaca na wzmocnienie potencjatu
przedsigbiorstwa w kwestii zarzadzania miedzyna-
rodowymi operacjami i zdobywania do$wiadczenia
miedzynarodowego.
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Zdobyta wiedza w wyniku dos$wiadczenia miedzynaro-
dowego jest istotnym zrodlem uczenia si¢ przez eksport
i tym samym internacjonalizacj¢. Efekt organizacyjnego
uczenia si¢ zalezy od skali zaangazowania miedzynarodo-
wego, mierzonej najczeéciej udzialem eksportu w sprze-
dazy ogdtem, liczbg krajow oraz poziomem stosowanych
form internacjonalizacji. Wychodzac z zalozenia, ze im
wigksza zlozono$¢ doswiadczenia miedzynarodowego
przedsiebiorstwa, na ktdre sktada sie okres dziatalno$ci
eksportowej na rynkach miedzynarodowych, dywersy-
fikacja $rodowiskowa na rynkach miedzynarodowych
czy intensywno$¢ eksportu, tym wigkszy potencjal do
rozwoju proaktywnych strategii srodowiskowych przed-
siebiorstwa. Udzial do$wiadczenia miedzynarodowego
eksporterow w realizacji proaktywnych strategii $rodo-
wiskowych jest zréznicowany w zaleznosci od potencjatu
organizacyjnego uczenia si¢ przedsiebiorstwa. Wiedza,
ktora eksporterzy pozyskuja na rynkach zagranicznych,
moze stymulowa¢ do rozwoju proaktywnych strategii sro-
dowiskowych przedsigbiorstwa. W artykule przyjeto do
celow badawczych zalozenie, ze zdobycie do$wiadczenia
miedzynarodowego, a tym samym wiedzy, wymaga czasu.
W zwigzku z tym do celéw operacjonalizacji doswiadcze-
nie miedzynarodowe mierzono iloécig lat prowadzonej
dziatalno$ci eksportowej przedsiebiorstwa.

Cel, zatozenia i metoda badawcza

N iewiele w literaturze przedmiotu poswiecono uwagi
na poszukiwanie odpowiedzi, czy organizacyjne
uczenie si¢ poprzez internacjonalizacje przedsiebiorstw
pozwala eksporterom na rozwiniecie zaawansowanych
inicjatyw $rodowiskowych. W nawigzaniu do powyzszego
celem artykutu jest ocena zwigzku organizacyjnego ucze-
nia si¢ poprzez internacjonalizacje i jej wplywu na rozwéj
proaktywnej strategii $rodowiskowej przedsiebiorstwa
eksportowego. Dla zalozonego celu artykutu dokonano
testowania nastepujacych hipotez: H, - istnieje zwigzek
pomiedzy okresem doswiadczenia mig¢dzynarodowego
eksportera i proaktywng strategia $rodowiskowa; H, -
istnieje zwigzek pomiedzy proaktywng strategia srodowi-
skowg eksportera i organizacyjnym uczeniem si¢ przed-
siebiorstwa. Do oceny weryfikacji badanych zwigzkéw
zgodnie z postawionymi hipotezami H, i H, wykorzysta-
no statystyki opisowe, macierz korelacji Pearsona i analiz¢
regresji dla przyjetego poziomu istotnosci 0,05.

W realizacji celu artykulu dokonano analizy danych
ankietowych, ktore uzyskano na podstawie kwestio-
nariusza ankiety rozeslanego do 200 przedsi¢biorstw
eksportowych w Polsce. Badanie przeprowadzono w
miesigcach luty-kwiecien 2014 roku. Poziom zwrotu an-
kiet wyniést 16% (liczebno$¢ proby badawczej wyniosta
N-32). Zastosowano dobdr celowy? proby badawczej,
obejmujacej przedsiebiorstwa dzialajace na rynkach
miedzynarodowych, ktérych zasieg dzialalno$ci mie-
dzynarodowej obejmowat gléwnie kraje Unii Europej-
skiej — 74% eksporteréw, 16% eksporteréw do krajow
Europy Wschodniej, 8% eksporteréw do Ameryki Pin.
oraz 2% eksporteréw innych krajéow $wiata. W struk-
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turze proby badawczej dominowaly przedsiebiorstwa
dzialajace w branzy spozywczej (99%), ktorych wplyw
na $rodowisko jest znaczny (pod wzgledem zuzycia za-
sobow naturalnych i emisji zanieczyszczen). Ze wzgledu
na strukture wielko$ci przedsiebiorstwa udziat sektora
MSP lacznie wynidst 56% oraz duzych przedsiebiorstw
44%. Pod wzgledem rodzaju prowadzonej dzialalnosci
przewazaly przedsiebiorstwa produkcyjne (42%).

Zmienng zalezng stanowifa proaktywna strategia $ro-
dowiskowa, do oceny ktérej zastosowano zestaw twier-
dzen obejmujacych opis dobrowolnych praktyk srodowi-
skowych, ktére przedstawiono w tabeli 2.

Tab. 2. Atrybuty charakteryzujgce proaktywnq strategie srodo-
wiskowq przedsiebiorstwa

1 Regularnie opracowujemy i publikujemy raporty ekologiczne

5 Regularnie sponsorujemy akcje ekologiczne i aktywnie w nich
uczestniczymy

3 W dziataniach marketingowych podkreslamy swoje
zaangazowanie na rzecz ochrony srodowiska

4 Cyklicznie przeprowadzamy wewnetrzne audyty
$rodowiskowe
Prowadzimy regularnie seminaria dla kadry zarzadzajacej

5 z zakresu zarzadzania srodowiskowego, ekologii i ochrony
$rodowiska

6 Prowadzimy regularnie szkolenia srodowiskowe dla
pracownikow

7 Nagradzamy pracownikéw za ich pomysly i zaangazowanie
w dziatania srodowiskowe

8 Realizujemy wlasny(e) program(y) srodowiskowe celem

doskonalenia Z$

Dokumenty, zapisy i instrukcje s3 opracowywane na
9 | wewnetrzne potrzeby ciaglego doskonalenia zarzadzania
$rodowiskowego

W strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa funkcjonuje

10 osoba wylacznie odpowiedzialna za zarzadzanie srodowiskowe

Stosujemy wlasne i innowacyjne rozwigzania w recyklingu
11 | pozostalosci i odpadow, segregacji i odzysku generowanych
odpadow

Minimalizujemy ryzyko ekologiczne poprzez wdrozone
12 | nowoczesne systemy zapobiegania wypadkom i awariom

ekologicznym

Regularnie wspotpracujemy z dostawcami celem poprawy
13 e .

standardow $rodowiskowych

Przeprowadzamy regularnie ocene cyklu zycia produktu
14

(LCA)
15 Podczas projektowania produktéw i ustug uwzgledniamy

kryteria ekologiczne (ekoprojektowanie)

Systematycznie kontrolujemy i ograniczamy zuzycie
16 | surowcow, energii i wody podczas proceséw produkcyjnych
z wykorzystaniem nowoczesnych i innowacyjnych rozwigzan

Podczas zakupdw bierzemy pod uwage tylko ekologiczne

17 cechy oferowanych surowcéw, pétproduktow, produktéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Aragon-Correa,
1998, s. 566]
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Do oceny do$wiadczenia miedzynarodowego przed-
siebiorstwa wlaczono zmiennga, okredlajaca ilo$¢ lat
prowadzonej dzialalnosci eksportowej przedsigbior-
stwa. Zmienng ,poziom organizacyjnego uczenia si¢”
opisywalo sze$¢ atrybutéw ocenianych w stosunku do
oceny konkurencji badanego przedsi¢biorstwa w cig-
gu ostatnich trzech lat, tj.: ,organizacja nabyta nowag
i wazng wiedz¢ w ciggu ostatnich trzech lat, ,,nowi
cztonkowie organizacji zdobyli nowe kluczowe umie-
jetno$ci w ciggu ostatnich trzech lat”, ,wydajno$¢ orga-
nizacji znacznie wzrosta dzigki nabytej nowej wiedzy
w ciaggu ostatnich trzech lat”, ,,odnotowali$my znacza-
cy wzrost innowacyjnoséci’, ,odnotowali§my znaczacy
wzrost poziomu jakosci realizowanych proceséw biz-
nesowych”, ,,odnotowali$my znaczacy wzrost renomy
przedsigbiorstwa”

Kwestionariusz ankiety przekazano kadrze zarza-
dzajacej do oceny, ktéra polegata na ustosunkowaniu
si¢ do opisu atrybutéw charakteryzujacych proaktyw-
na strategie Srodowiskowa oraz organizacyjne uczenie
si¢ na pieciostopniowej skali Likerta.

Wyniki badania

N a podstawie statystyk opisowych uzyskanych sred-
nich ze wszystkich atrybutéw opisujacych proaktyw-
ng strategie Srodowiskowa wykazano dostateczny poziom
zaawansowania proaktywnej strategii $rodowiskowej
badanych przedsiebiorstw (x -3,5). Wykazano takze,
ze duze przedsigbiorstwa charakteryzuje wyzszy po-
ziom zaawansowania strategii srodowiskowych (x -3,8)
w poréwnaniu do sektora MSP ( x -3,2). Poziom orga-
nizacyjnego uczenia si¢ oceniono wysoko, $rednia ocena

Tab. 3. Statystyki opisowe dla proby badawczej (N-32)
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dla wszystkich opisujacych go atrybutéw wyniosta x
-4,2. Sredni okres prowadzonej dzialalnoéci eksportowej
przedsiebiorstw wynidst 15,2 lat dla calej proby badawczej
(tab. 3).

Analiza jako$ciowa na podstawie macierzy korelacji
Pearsona nie wykazata zwigzku miedzy proaktywna stra-
tegia $rodowiskows i iloscig lat prowadzonej dziatalno$ci
eksportowej przedsigbiorstwa (r-0,03)°. Odnotowano
natomiast stabg korelacje miedzy poziomem organiza-
cyjnego uczenia sie i proaktywna strategia srodowiskowa
przedsiebiorstwa (r-0,33). Wykazano takze zwigzek mie-
dzy czasem prowadzonej dzialalnosci eksportowej i po-
ziomem organizacyjnego uczenia si¢ eksportera, jednakze
ze wzgledu na odmienny cel opracowania nie poddano
dalszej analizie tego zwigzku (tab. 4).

Do oceny wplywu organizacyjnego uczenia sig¢
i do$wiadczenia miedzynarodowego przedsigbiorstwa
(mierzonego czasem prowadzonej dzialalnosci eks-
portowej — Z 3) na zmienng zalezng - ,proaktywna
strategia §rodowiskowa”, zastosowano analize regresji
krokowej. Wyniki analizy regresji wskazuja na istotnie
statystyczny wplyw organizacyjnego uczenia si¢ na
proaktywna strategie $rodowiskowa (warto§é praw-
dopodobienstwa testowego p<0,05). Nie wykazano
natomiast takiego zwigzku dla okresu prowadzonej
dziatalnosci eksportowej i proaktywnej strategii $ro-
dowiskowej (warto$¢ p>0,05), co stanowilo podstawe
do odrzucenia hipotezy H,. Po odrzuceniu zmiennej
Z 2 do modelu regresji wiaczono jedynie zmienng ,,po-
ziom organizacyjnego uczynienia si¢”. Na podstawie
uzyskanej wartoéci wspdtczynnika determinacji R*wy-
nika, ze model wyjasnia ok. 10% zmienno$ci zmiennej
zaleznej. Wszystkie uzyskane wyniki analizy regres;ji

- SD
Kod q ;X ]
. . Badane zmienne Srednia odchylenie
Zmiennej
arytmetyczna standardowe
Z1 Proaktywna strategia srodowiskowa 3,5 0,9
72 Poziom organizacyjnego uczenia sig 42 0,8
Z3 Okres prowadzonej dzialalno$ci eksportowej (w latach) 15,2 8
Zrédto: opracowanie wiasne
Tab. 4. Macierz korelacji Pearsona
Kod Badane zmienne 1 2 3
zZmiennej
r
Z1 Proaktywna strategia sSrodowiskowa 1
72 Poziom organizacyjnego uczenia si¢ 0,33 1
73 Okres prowadzonej dzialalnosci eksportowej 0,03 0,22 1

Wszystkie wspotczynniki korelacji (r) sq istotne przy p<0,05
Zrédto: opracowanie wtasne



16 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 10/2014

oraz korelacji byly istotne statystycznie (przy poziomie
istotnosci 0,05). Z uzyskanych rezultatéw badania wy-
nika, ze duze przedsig¢biorstwa eksportowe dzialajace
na rynkach miedzynarodowych z branzy spozywczej
wykazuja wyzszy poziom proaktywnoséci Srodowi-
skowej w poréwnaniu do sektora malych i $rednich
przedsigbiorstw.

Wryniki analizy jako$ciowej dowodzg wplywu orga-
nizacyjnego uczenia si¢ na rozwoj proaktywnej stra-
tegii $rodowiskowej przedsiebiorstwa eksportowego.
Rezultaty analiz sugeruja, ze wplyw zdobytego do-
$wiadczenia miedzynarodowego na rozwéj proaktyw-
nej strategii srodowiskowej przedsiebiorstwa nie za-
lezy od okresu prowadzonej dzialalnosci eksportowej
na rynkach zagranicznych. Uzyskany model wyjasnia
jedynie 10% badanej zmiennej zaleznej, co §wiadczy
o istnieniu innych niezbadanych zmiennych, okresla-
jacych proaktywna strategie Srodowiskows.

Omowienie wynikow

literaturze przedmiotu podkre$la sie, ze to inten-

sywno$¢ eksportu stymuluje do rozwoju bardziej
zawansowanych $rodowiskowo strategii przedsie-
biorstw, a czynnikiem moderujacym te zaleznos$¢ jest
wielko$§¢ przedsigbiorstwa [Martin-Tapia i in., 2010,
s. 266-275]. W przeprowadzonym badaniu potwier-
dzono takze, ze wielko$¢ przedsigbiorstwa rdznicuje
poziom zaawansowania strategii Srodowiskowe;j.

Brak zwigzku miedzy zaawansowaniem rozwoju
strategii $rodowiskowej przedsi¢biorstwa i okresem
aktywnosci eksportowej implikuje stwierdzenie o jego
ograniczonej wartoéci w pozyskiwaniu wiedzy o ryn-
kach zagranicznych, co jest zbiezne z empirycznymi
wynikami w literaturze miedzynarodowej [Aguile-
ra-Caracuel i in., 2012, s. 847-861]. Potencjal do
tworzenia proaktywnych strategii $rodowiskowych
uzalezniony jest wiec od zlozonego charakteru do-
$wiadczen miedzynarodowych eksportera. Komplek-
sowo$¢ doswiadczenia migdzynarodowego umozliwia
tworzenie bardziej dyskretnych, niejednoznacznych
i niepowtarzalnych zrédet kreowania wartosci $rodo-
wiskowych dla organizacji [Aguilera-Caracuel i in.,
2012, s. 847-861].

Ponadto udzial dos$wiadczen miedzynarodowych
eksportera we wdrazaniu proaktywnych strategii $ro-
dowiskowych zmienia si¢ w zaleznos$ci od zdolnosci
przedsigbiorstwa do organizacyjnego uczenia si¢. W li-
teraturze przedmiotu podkresla si¢ takze pozytywny
wplyw miedzynarodowej dywersyfikacji srodowisko-
wej na rozwdj proaktywnej strategii srodowiskowej
przedsigbiorstwa, a efekt ten jest wzmocniony przede
wszystkim wérdd przedsiebiorstw o niskim potencjale
organizacyjnego uczenia si¢ [Aguilera-Caracuel, 2010,
s. 97-115]. Przedsi¢biorstwa z wysokim potencjatem
organizacyjnego uczenia si¢ wykazujg wiekszg zdol-
no$¢ do rozwoju proaktywnych strategii srodowisko-
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wych niezaleznie od ich stopnia miedzynarodowej dy-
wersyfikacji $rodowiskowej [Aguilera-Caracuel i in.,
2012, s. 847-861]. Dzialalnos$¢ eksportowa na rynkach,
na ktérych wystepuja zréznicowane problemy instytu-
cjonalne w obszarze $rodowiska, stymuluje do rozwoju
proaktywnej strategii Srodowiskowej przedsi¢biorstwa.
Jako§¢ prowadzonej dzialalno$ci miedzynarodowej
i dywersyfikacja dzialan na rynkach miedzynarodo-
wych o odmiennych wymaganiach $rodowiskowych
generuje wiedze¢ wykorzystywang do budowania
i rozwoju proaktywnych strategii $rodowiskowych
przedsigbiorstwa.

Podsumowanie i wnioski

przeprowadzonych analiz wynika, Ze rozwdj

proaktywnej strategii srodowiskowej eksportera
zalezy od organizacyjnego uczenia si¢ przedsigebior-
stwa. Nie wykazano natomiast wplywu czasu trwania
(okresu) aktywnos$ci miedzynarodowej eksportera na
rozwdj jego proaktywnej strategii Srodowiskowej. Pre-
dyktorem zatem zaawansowania proaktywnej strategii
$rodowiskowej eksportera jest poziom organizacyjne-
go uczenia si¢ przedsiebiorstwa niezaleznie od ilosci
lat prowadzonej dzialalno$ci eksportowej przedsie-
biorstwa. Implikuje to stwierdzenie, ze jako$¢ i zto-
zono$¢ doswiadczenia miedzynarodowego wplywa na
poziom rozwoju proaktywnej strategii srodowiskowej
przedsiebiorstwa oraz jego poziom organizacyjnego
uczenia sig.

Polska stata si¢ potentatem eksportowym w branzy
spozywczej, a polscy eksporterzy zywnoéci stale dywer-
syfikuja kierunki dostaw na rézne rynki zagraniczne.
Rosnaca jednak konkurencja na rynkach zagranicz-
nych sklania polskich eksporteréw do wyrézniania si¢
wérod konkurentéw dbatoscig o srodowisko naturalne.
Uzasadnia to podjecie dalszych badan empirycznych,
prowadzacych do poszukiwania odpowiedzi, jakie
s3 uwarunkowania rozwoju proaktywnych strategii
$rodowiskowych polskich eksporterow.

dr Oksana Seroka-Stolka
Politechnika Czestochowska
Wydziat Zarzgdzania

e-mail: oksanaseroka@gmail.com

Przypisy

1) Eksportowe formy internacjonalizacji przedsigbiorstwa
moga mie¢ forme¢ posrednig (z udzialem pos$rednika) lub
bezposrednig. Wsrdd form internacjonalizacji wyrdznia sig:
eksport kooperacyjny, kontrakty menedzerskie, licencjono-
wanie, franczyze, sojusze strategiczne, oddzialy zagranica,
spolki zalezne, inwestycje bezposrednie itp.

2) W badaniu zastosowano dobdr celowy dla oceny badanego
zjawiska w malym podzbiorze na podstawie okreslonych


mailto:oksanaseroka%40gmail.com?subject=
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przez autorke dwdch kryteridw, jakie powinny spelniaé
analizowane obiekty, tj.: przynaleznosci przedsigbiorstwa
do sektora spozywczego i jednoczesnie prowadzonej dzia-
talno$ci eksportowej na rynkach zagranicznych. Poniewaz
doboér celowy jest doborem nieprobabilistycznym, reprezen-
tatywno$¢ otrzymanych wynikow z prob celowych jest nizsza
niz w przypadku doboru losowego, co stanowi ograniczenie
przeprowadzonego badania. W rezultacie uzyskane wyniki
nalezy traktowacl orientacyjnie.

3) Dla wartosci wspolczynnika korelacji r<0,2 brak korelacji;
r - 0,2-0,4 korelacja staba; 0,4-0,6 korelacja umiarkowana;
r > 0,6 korelacja wysoka.

Bibliografia

[11 AGUILERA-CARACUEL J.,, HURTADO-TORRES N.E.,
ARAGON-CORREA J.A., Does International Experience
Help Firms to be Green? A Knowledge-based View of How
International Experience and Organisational Learning In-
fluence Proactive Environmental Strategies, ,Internatio-
nal Business Review” 2012, Vol. 21, No. 5.

[2] AGUILERA-CARACUEL J., ARAGON-CORREA J.A.,
HURTADO-TORRES N.E., The Influence of Environ-
mental International Diversification on the Proactive
Environmental Strategy of Small and Medium Enterpri-
ses, ,Progress in International Business Research” 2010,
Vol. 5.

[31 ARAGON-CORREA J.A,, Strategic Proactivity and Firm
Approach to the Natural Environment, ,, Academy of Ma-
nagement Journal” 1998, Vol. 41, No. 5.

[41 BRATNICKI M., Strategiczne prowadzenie przedsigbior-
czosci. Tres¢ proces i kontekst, ,Wspolczesne Zarzadza-
nie” 2004, nr 2.

[5] BRZEZINSKI S., Czynniki ksztattujgce orientacje rynko-
wej odpowiedzialnosci spolecznej, ,Marketing i Rynek”
2012, R. 19, nr 11.

[61 CASILLAS J.C., ACEDO, EJ., BARBERO ].L., Learning,
Unlearning and Internationalisation: Evidence from the
Pre-export Phase, ,International Journal of Information
Management” 2010, Vol. 30, No. 2.

[71 DARNALL N., HENRIQUES I, SADORSKY P, Do
Environmental Management Systems Improve Business
Performance in an International Setting? ,Journal of In-
ternational Management” 2008, Vol. 14, No. 4.

[8] DELGADO-CEBALLOS, ], ARAGON-CORREA, J.A.,
ORTIZ-DE-MANDOJANA N., RUEDA-MANZANA-
RES A., The Effect of Internal Barriers on the Connection
Between Stakeholder Integration and Proactive Environ-
mental Strategies, ,Journal of Business Ethics” 2012,
Vol. 107, No. 3.

99 GONZALEZ-BENITO J., GONZALEZ-BENITO O.,
A Review of Determinant Factors of Environmental Pro-
activity, ,Business Strategy and the Environment” 2006,
Vol. 15, No. 2.

[10] GONZALEZ-BENITO J, GONZALEZ-BENITO O,
A Study of Determinant Factors of Stakeholder Environ-
mental Pressure Perceived by Industrial Companies, ,,Bu-
siness Strategy and the Environment” 2010, Vol. 19, No. 3.

ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI | 17

[11]1 HART S.L., A Natural-resource-based View of the Firm,
»Academy of Management Review” 1998, Vol. 2.

[12] KRUPSKI R., Zarzgdzanie strategiczne. Problemy, kie-
runki badan, Wyd. WWSZiP, Walbrzych 2009.

[13] MARTIN-TAPIA I, ARAGON-CORREA J.A., RU-
EDA-MANZANARES A., Environmental Strategy and
Exports in Medium, Small and Micro-enterprises, ,Jour-
nal of World Business” 2010, Vol. 45, No. 3.

[14] MURILLO-LUNA J.L., GARCES-AYERBE C., RIVERA
-TORRES P, What Prevents Firms from Advancing in
their Environmental Strategy? ,International Advances
in Economic Research” 2007, Vol. 13, No. 1.

[151 NOGALSKI B., Modele biznesu jako narzedzia reorien-
tacji strategicznej przedsigbiorstw, ,Master of Business
Administration” 2009, nr 2.

[16] OTOLA 1., Procesy zarzgdzania przedsigbiorstwami
a konkurencyjnos¢ w warunkach zarazonego rynku, Mo-
nografia nr 270, Wyd. Politechniki Czgstochowskiej,
Czestochowa 2013.

[177 ROMANOWSKA M., Dostosowanie strategii przedsig-
biorstwa do jego zasobéw, [w:] KRUPSKI R. (red.), Za-
rzgdzanie strategiczne. Ujecie zasobowe, Wydawnictwo
Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsig-
biorczosci, Walbrzych 2006.

[18] SEROKA-STOLKA O., NITKIEWICZ T., BRZOZOW-
SKA A., Rola wiedzy ekologicznej w proaktywnym roz-
woju przedsigbiorstwa, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu 2013, nr 310.

[19] SHARMA S., VREDENBURG H., Proactive Corporate
Environmental Strategy and the Development of Compe-
titively Valuable Organizational Capabilities, ,Strategic
Management Journal” 1998, Vol. 19, No. 8.

Proactive Environmental Strategy
of an Exporter — the Effect

of Organisational Learning

and Internationalization

Summary

The aim of the article is an empirical evaluation
of a relationship between organizational learning
of the company through one of the forms of
internationalization - export and the development of
proactive corporate environmental strategy. Proactive
environmental strategies accumulating knowledge
in the process of internationalization of enterprises
through organizational learning have been specified.
The hypotheses have been tested in the empirical part
of the paper. Supported hypothesis shows that there
is the relationship between proactive environmental
strategy of the company and organizational learning,
regardless of the number of years of export activity.
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DETERMINANTY STRUKTUR
ORGANIZACYJNYCH WROCLAWSKICH HOTELI

Daniel Puciato

Wprowadzenie

W spolczesne hotele to coraz bardziej ztozone przed-
siebiorstwa, ktore oprocz tradycyjnych ustug nocle-
gowych i gastronomicznych oferujg réwniez coraz szerszy
zakres ustug dodatkowych, tj.: zdrowotnych, biznesowych,
rekreacyjnych czy rozrywkowych. Cecha ta wraz z innymi
aspektami ekonomiki hotelu, do ktérych zaliczy¢ mozna
chociazby silng sezonowo$¢ popytu czy wysoki udziat
kosztéw stalych w kosztach calkowitych, powoduje, ze
poziom ryzyka operacyjnego jest tutaj wysoki. Réwniez
warunki otoczenia blizszego sg trudne, gdyz rosnaca kon-
kurencja na polskim rynku hotelowym sprawia, ze hotele
z powodu ograniczonej mozliwosci obnizania cen musza
rywalizowaé za pomocg jakos$ci, innowacyjnosci oraz no-
woczesnego marketingu [Goranczewski, Puciato, 2011,
s. 166-167; Puciato, Goranczewski, 2011, s. 73-78]. Wobec
przedstawionych wyzwan przedsigbiorstwa hotelowe mu-
szg stale poprawia¢ sprawno$¢ swojego funkcjonowania
poprzez ksztaltowanie optymalnych struktur organizacyj-
nych oraz wykorzystywanie skutecznych metod zarzadza-
nia [Puciato, 2013, s. 263-272].

Struktura organizacyjna, bedaca gléwnym przedmio-
tem badan w pracy, jest przejawem ustroju, jaki panuje
w przedsiebiorstwie, oraz sposobem realizacji jednej
z funkcji kierowania, jaka jest organizowanie. Proces
strukturotwdrczy jest zazwyczaj diugotrwaly i ciagly,
a w jego konsekwencji powstaje niepowtarzalna struktura
organizacyjna, bedaca zazwyczaj swoistym ,zlepkiem”
struktur modelowych [Lobos, Puciato, 2013, s. 164-169].
To, jaki ostateczny ksztalt przyjmie struktura organizacyj-
na, zalezy zaréwno od czynnikéw endogenicznych, doty-
czacych samego przedsigbiorstwa, jak i egzogenicznych,
pochodzacych z jego otoczenia [Lobos, 2003, s. 20]. Ana-
liza pi$miennictwa oraz obserwacja praktyki gospodarczej
nie daja jednak ostatecznej odpowiedzi, ktére z nich od-
grywaja decydujaca role.

W kontekscie przedstawionych uwag wprowadzajacych
gltéwnym problemem badawczym w pracy s3 uwarunko-
wania struktur organizacyjnych w hotelach z Wroclawia.
Pomimo opublikowania prac dotyczacych struktur orga-
nizacyjnych przedsigbiorstw z réznych branz [Dwojacki,
Nogalski, 1998; Jagoda, 2003; Lichtarski, 2007; Lichtar-
ski, 2009; Lichtarski, 2010; Lobos, 2003; Przybyla, 1995;
Romanowska, 2008] brakuje opracowan pos$wigconych
podmiotom rynku turystycznego. W dotychczas prowa-

dzonych badaniach nie rozpatrywano réwniez problema-

tyki czynnikéw, ktére modelujg strukture organizacyjna

przedsiebiorstw hotelowych. Zniwelowanie tej swoistej
luki badawczej jest jednym z wazniejszych zadan artykutu.

Zrealizowane na potrzeby pracy badania empiryczne
mialy umozliwi¢ rozwigzanie problemoéw szczegdtowych,
dajac odpowiedZ na nastepujace pytania:

1. Jakie rodzaje struktur organizacyjnych najczesciej wy-
stepuja we wroctawskich hotelach?

2. Ktére z czynnikéw strukturotworezych sg najistotniejsze
i czy zaleza one od takich cech przedsi¢biorstwa hotelo-
wego, jak: pochodzenie kapitalu, stopien integracji, rodzaj
hotelu, forma organizacyjno-prawna, standard i wielko$¢?

Czynniki strukturotworcze
w przedsiebiorstwie hotelowym

S truktura organizacyjna przedstawia swoista konstruk-
cje przedsigbiorstwa, a zatem takie jego elementy, jak:
stanowiska, komorki, dzialy, piony oraz przeptywy rzeczo-
we i informacyjne pomiedzy nimi [Struzycki, 2004, s. 156].
Jest ona niezbedna wéwczas, gdy do realizacji jakiego$ celu
trzeba zaangazowac réznorodne zasoby oraz musi wystapic
wspdldzialanie wielu oséb. Struktura organizacyjna po-
zwala polaczy¢ ludzi i réznorodne zasoby w celows i efek-
tywng calo$¢. Obserwujac przedsiebiorstwo, nie widzimy
jego struktury, lecz dzieki niej cele firmy sg podzielone na
zadania i przydzielone odpowiednim stanowiskom pracy,
funkcjonuja kierownicy i zespoly oraz ustalone sg kanaly
informacyjne i zasady porozumiewania si¢ i wspolpracy
miedzy zespolami. Struktura organizacyjna okresla zatem
trzy rodzaje wigzi, jakie lacza poszczegdlne stanowiska

pracy iludzi [Romanowska, 2008, s. 138]:

1. Wigzi specjalistyczne - wynikaja z podzialu zadan,
przydzielania ich poszczegélnym pracownikom oraz
polaczenia ludzi w zespoly.

2. Wiezi hierarchiczne - okreslajg, kto komu podlega
W organizacji.

3. Wiezi informacyjne — okreslajg, kto komu, w jakiej for-
mie i jakim kanalem przekazuje informacje.
Projektowanie struktury organizacyjnej wigze sie¢

z podjeciem decyzji o tym, jak beda wygladaly jej podsta-

wowe wymiary, a w konsekwencji cechy. H. Jagoda [2003,

s. 264-265] wymienia pi¢¢ najwazniejszych wymiardéw
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struktur organizacyjnych: konfiguracje, centralizacje, spe-
cjalizacje, standaryzacje oraz formalizacje.

Bardzo interesujacg klasyfikacje struktur organizacyjnych
zaproponowata M. Romanowska [2008, s. 139-148]. Autor-
ka nawigzala do dwéoch dominujacych obecnie modeli struk-
tur organizacyjnych, tzn. biurokratycznego i organicznego.
Do modelu biurokratycznego przypisata struktury: liniowe,
linjowo-sztabowe, funkcjonalne i pionowe, natomiast do
modelu organicznego: macierzowe, tensorowe i projektowe.
Krétka charakterystyka poszczegoélnych struktur organiza-
cyjnych przedstawiona zostala w tabeli 1.

Nalezy jednak pamietad, ze w przypadku konieczno$ci
kierowania duzg i zlozona organizacja zaprezentowane
w tabeli 1 formy przedsiebiorstwa mogg okaza¢ si¢ zbyt
malo pojemne. Korzysta sie wowczas czesto z powigzan
kapitatowych (koncentracyjnych) lub kontraktowych
(kooperacyjnych) [Romanowska i in., 2000, s. 32-37].

Tab. 1. Podstawowe rodzaje struktur organizacyjnych
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Z taka sytuacja bardzo czesto mamy do czynienia na
rynku hotelowym. Przykltadem powigzan kapitalowych
moze by¢ koncern hotelowy, czyli forma organizacji,
ktéra powstaje na skutek polaczenia dwoch lub wigk-
szej liczby podmiotéw o odrebnej osobowosci prawnej.
Po polaczeniu s3 one zarzadzane w sposéb jednolity,
przez jeden oérodek decyzyjny, i mocno ze sobg powia-
zane ekonomicznie, co przyczynia si¢ do ograniczenia
ich samodzielno$ci i niezalezno$ci [Seitz, 1996, s. 61].
Najwazniejszymi rodzajami koncernéw w hotelarstwie
sq: systemy, fancuchy badz sieci hotelowe. Powigzania
kontraktowe moga natomiast przyjmowa¢ forme koope-
racji hotelowych, czyli organizacji skupiajacych nieza-
lezne hotele, ktérych celem jest dobrowolna wspotpraca
miedzy przedsiebiorstwami, umozliwiajaca uzyskanie
przez ich czltonkéw korzysci wynikajacych z dzialania
na wieksza skale, a takze z efektu synergii [Sala, 2008,

Biurokratyczny

ruktur:
Model teoretyczny 0 u £ a Charakterystyka
organizacyjna
Najprostsza struktura stosowana w malych organizacjach. Wtadza jest w niej scentralizowana na
szczeblu naczelnego kierownika. W miare rozwoju organizacji roénie liczba szczebli posrednich
Liniowa ze wzgledu na ograniczong rozpieto$¢ kierowania. Obowigzuje zasada jednosci rozkazodaw-

stwa, co decyduje o przejrzystosci struktury oraz jasnym podziale kompetencji i odpowiedzial-
nosci. Taki podzial nie zawsze jednak jest mozliwy za sprawa wzrostu zlozonosci celow oraz
zmiennosci otoczenia. Wowczas struktura taka przeksztalca sie w strukture liniowo-sztabows.

Liniowo-sztabowa

Posiada komorki sztabowe o funkcjach analityczno-planistycznych, ktére z czasem przejmuja
czgé¢ zadan koordynacyjnych, dajac wsparcie kierownikom liniowym. Umozliwia to lepszg rea-
lizacje zadan ztozonych oraz zwiekszenie rozpigtoéci kierowania przy zachowaniu zalet struk-
tury liniowej, tj.: jednoéci rozkazodawstwa, tatwosci kontroli oraz wysokiej pozycji naczelnego
kierownika. W miare wzrostu organizacji w strukturze tej czesto wystepuje tendencja do dele-
gowania uprawnien decyzyjnych nie na nizsze szczeble, lecz na specjalistow z komorek sztabo-
wych. Prowadzi to do wzrostu znaczenia sztabowcow oraz ztamania systemu hierarchicznego.

Funkcjonalna

Na najnizszym szczeblu kierowania wystgpuje tu specjalizowanie sie kazdego z kierownikow
w jednej funkgji kierowniczej. Prowadzi to do ztamania zasady jedno$ci rozkazodawstwa i roz-
luznienia dyscypliny organizacyjnej, lecz réwniez umozliwia kierowanie przez kierownikéw
wigkszg liczbg podwladnych. Struktura niezbyt sprawdza sie na nizszych szczeblach zarzadza-
nia, lecz przy przeniesieniu jej zasad na wyzsze szczeble moze sta¢ sie zaczatkiem tworzenia
nowoczesnej struktury pionowe;j.

Pionowa

Struktura wieloliniowa, w ktérej odchodzi si¢ od zasady jednosci rozkazodawstwa. Punktem
wyjécia jest wydzielenie w przedsiebiorstwie pionow, przypisanych jednej z faz dzialania, np.:
badaniom i rozwojowi, zaopatrzeniu, produkgji, zbytowi i marketingowi. Kazdy z piondw przy-
pisany jest kierownikowi w randze zastepcy dyrektora lub wiceprezesa zarzadu, ktéry ponosi
pelng odpowiedzialno$¢ za realizacje funkeji. Ma on do dyspozycji komorki liniowe oraz wiasne
komorki sztabowe.

Organiczny

Macierzowa

Mozna w niej wyodrebni¢ czes¢ stala: zarzad odpowiedzialny za globalng polityke firmy
i komdrki funkcjonalne, obstugujace zarzad i poszczegdlne projekty, oraz zmienng: zespoly
realizujace poszczegolne projekty, dotyczace jednego wyrobu, rynku, czy grupy odbiorcow.
W strukturze macierzowej odchodzi si¢ od jednosci rozkazodawstwa na rzecz podporzadkowa-
nia jednego zespotu dwom kierownikom: funkcjonalnemu i szefowi projektu. Wystepuje w niej
takze zmienny charakter i liczba zespotéw zadaniowych.

Tensorowa

Powstala w wyniku przeksztalcenia struktur macierzowych w struktury tréjwymiarowe, w kto-
rych obok wymiaréw: produktowego i funkcjonalnego, wystepuje wymiar koordynacji - regio-
nu lub marki.

Projektowa

Stuzy do wspierania przedsiebiorczosci wewnetrznej, realizacji innowacyjnych zadan, nie nara-
zajac jednak na niepowodzenie calej firmy. Projekt ma okreslony horyzont czasu, budzet i za-
soby. Najwazniejsza w nim rol¢ odgrywa lider oraz komitet sterujacy. Czlonkowie zespotu pro-
jektowego powinni by¢ wszechstronnie wykwalifikowani i poprzez intensywne kontakty musza
proponowa¢ tworcze sposoby realizacji zadan. Wystepuje tu silna koncentracja na zadaniu.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Romanowska, 2008, s. 139-148]
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s. 107]. Hotele nalezace do konsorcjum s3a na ogoét cal-
kowicie niezalezne finansowo i prawnie, a gtéwnym ich
celem jest rozwdj w perspektywie dlugookresowej. Do
najbardziej popularnych obszaréw wspolpracy naleza:
zakupy, sprzedaz, marketing, zarzadzanie informacja
oraz zarzadzanie zasobami ludzkimi. Najczesciej wyste-
puja konsorcja w postaci grup markowych.
Najwazniejsza kwestig, z punktu widzenia celéw
artykutu, sa jednak czynniki strukturotwoércze, czy-
li czynniki wplywajace na proces formowania sie,
a w konsekwencji na ostateczny ksztalt struktury orga-
nizacyjnej przedsiebiorstwa. Moga by¢ nimi zaréwno
cechy samego przedsi¢biorstwa, jak i warunki otocze-
nia, w jakim ono dziala. K. Obldj [1998, s. 28-38] do
najwazniejszych czynnikéw wewnetrznych zaliczyl:
powstanie i histori¢ organizacji, jej wielkos$¢, techno-
logie oraz system spoteczny. GIéwnymi czynnikami ze-
wnetrznymi sg natomiast, wedlug niego: ekonomiczne
warunki dzialania firmy, cechy systemu regulacyjnego,
warunki ekologiczno-demograficzne oraz otoczenie
naukowo-techniczne i instytucjonalne. K. Lobos [2003,
s. 20-37] dokonal natomiast nastepujacego podziatu
czynnikéw determinujgcych strukture organizacyjna
przedsiebiorstwa:
1. Czynniki wewnetrzne:

a) Faza zycia organizacji — wiek organizacji ma duzy
wplyw na stopien standaryzacji i formalizacji.

b) Wielkos¢ organizacji - zalezy od niej: liczba pracow-
nikéw, a tym samym poziom ich specjalizacji, liczba
komorek organizacyjnych oraz sposdb sprawowania
wladzy.

c) Strategia — wytycza m.in. stopien dywersyfikacji
produktowej czy rynki, na ktérych dziala przedsie-
biorstwo.

d) Technologia — przeklada si¢ na stopien zlozonosci
technologicznej, zréznicowanie dzialan w ramach
tego procesu oraz stopien zrutynizowania dzialan.
Z najsilniejszym oddzialywaniem technologii na
strukture organizacyjng mamy do czynienia w przy-
padku produkcji jednostkowej (np. linia metra,
most, hotel czy sie¢ hoteli) oraz ciagltej (np. pro-
dukcja hutnicza, szpital, ochrona obiektéw), z nieco
mniejszym natomiast w odniesieniu do produkcji
masowej (np. produkcja komputeréw, samochodéw
czy tkanin).

e) Kultura organizacyjna — wywiera wplyw na sposob
sprawowania wladzy w organizacji, nastawienie
do pracy, wzory zachowan oraz relacje w grupach
i miedzy nimi.

f) Cechy osobowosci kierownika - majg zwigzek
z kompetencjami oraz sposobem sprawowania wia-
dzy przez kierownika, np.: stosunek do pracowni-
kéw, sposoby motywowania itp.

2. Czynniki zewnetrzne:

a) Otoczenie - zmiennos¢iprzewidywalnos¢ otoczenia
oraz charakter jego oddzialywania na organizacje.

b) Relacje wladzy - sposob sprawowania kontroli nad
zachowaniami pracownikéw wiaze sie ze stopniem
formalizacji i centralizacji.

Metoda badawcza

P raca ma charakter empiryczny i wykorzystano w niej
trzy gtéwne metody badawcze: dedukgji, dokumentacyj-
ng oraz sondazu diagnostycznego. Stosujgc metode dedukeji,
przeprowadzono analize literatury fachowej oraz materialéw
zrédtowych. W ramach metody i techniki badania doku-
mentéw dokonano analizy danych z Centralnego Wykazu
Obiektéw Hotelarskich, co umozliwito inwentaryzacje hoteli,
zlokalizowanych na terenie Wroctawia. Nastepnie, w oparciu
o metode sondazu diagnostycznego, wykorzystano techni-
ke ankietowg. Narzedziem badawczym byl kwestionariusz
ankiety dotyczacy wybranych obszaréw organizacji i zarza-
dzania podmiotéw rynku hotelowego, zlozony z 20 pytan
otwartych, polotwartych i zamknietych oraz z metryczki.
Przed przystgpieniem do badan zasadniczych kwestiona-
riusz poddano badaniom pilotazowym. Badanie sondazowe
(zasadnicze) przeprowadzono w okresie od kwietnia do
czerwca 2012 roku na wlascicielach lub menedzerach 29
hoteli, zlokalizowanych we Wroctawiu. Stanowilo to okolo
63% tego rodzaju obiektéw usytuowanych na terenie miasta.
Dobér proby do badan miat charakter losowy warstwowy.
Kryterium podzialu na warstwy byl stopien integracji hotelu
z innymi podmiotami gospodarczymi. Jego wybdr wynikat
z r6znic w ekonomice hoteli niezaleznych i zintegrowanych,
ktére zostaly udokumentowane empirycznie [Konieczna-
-Domaniska, 2012, s. 81-92; Puciato i in., 2013, s. 127-147].
Pomimo tego, ze proporcje miedzy liczbg hoteli sieciowych
i niezaleznych byly zachowane, to za sprawa niezbyt duzej li-
czebno$ci proby badan nie mozna uznac za reprezentatywne.
Wyciagniete w pracy wnioski nalezy odnosi¢ zatem tylko do
analizowanych hoteli, a nie do calego wroctawskiego rynku
hotelowego. Na podstawie wynikéw przeprowadzonych
badan ustalono liczebno$¢ oraz czgstos¢ odpowiedzi na po-
szczegOlne pytania ankiety. W celu rozwigzania przyjetych
probleméw szczegdlowych przeprowadzono testy niezalez-
nosci chi kwadrat (x2). Wnioskowanie statystyczne prowa-
dzono przy zalozonym poziomie istotnosci ex ante a = 0,05.
Wyniki badan przedstawiono w tabelach.

Wigkszo$¢ poddanych badaniu hoteli (62,07%) byla
wiasnoscia podmiotéw krajowych, 20,69% podmiotéw za-
granicznych, natomiast 17,24% przedsigbiorstw funkcjono-
walo w oparciu o kapital mieszany. Wérod rozpatrywanych
obiektéw nieznacznie wiecej byto hoteli sieciowych (51,72%)
w stosunku do niezaleznych (48,27%). Hotele biznesowe
stanowily 79,32%, natomiast turystyczne i tranzytowe
po 10,34% calosci badanej proby. Niemal 80% hoteli prowa-
dzonych bylo w formie spdtek, gléwnie: cywilnych, z ogra-
niczong odpowiedzialnoscig oraz akcyjnych, natomiast
przedsiebiorstw hotelowych o wlasnosci indywidualnej bylo
nieco ponad 20%. W poddanej badaniu probie najliczniejsze
byly hotele trzygwiazdkowe (55,17%) oraz czterogwiazdko-
we (31,03%). Po okolo 7% hoteli bylo skategoryzowanych
jako obiekty jednogwiazdkowe lub pieciogwiazdkowe.
Hoteli dwugwiazdkowych nie bylo w analizowanej prébie
wcale. Wérdd branych pod uwage w badaniu hoteli domino-
waly obiekty duze, liczace powyzej 100 miejsc noclegowych.
Byto ich 69%, natomiast hoteli matych posiadajacych do 100
miejsc noclegowych — 31% (tab. 2).
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Tab. 2. Klasyfikacja analizowanych hoteli z Wroctawia w oparciu o wybrane kryteria

Wyszczegélnienie Liczba badanych obiektow Odsetek badanych obiektow
Pochodzenie kapitatu x x
Wylacznie polski 18 62,07
Wylgcznie zagraniczny 6 20,69
Mieszany 5 17,24
Razem 29 100,00
Stopien integracji x x
Niezalezny 14 48,28
Zintegrowany 15 51,72
Razem 29 100,00
Rodzaj (przeznaczenie) hotelu x x
Miejski - biznesowy 23 79,32
Miejski - turystyczny 3 10,34
Tranzytowy 3 10,34
Razem 29 100,00
Forma prawno-organizacyjna x x
Przedsiebiorstwo wlasnosci indywidualne;j 6 20,69
Spolka 23 79,31
Razem 29 100,00
Standard (formalna kategoria) x x
* 2 6,90
b 0 0,00
ek 16 55,17
bk 9 31,03
kAR 2 6,90
Razem 29 100,00
Liczba zatrudnionych x x
Do 10 18 62,07
Powyiej 10 11 37,93
Razem 29 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan sondazowych
Wyniki badan

ajpopularniejszym rodzajem struktury organizacyjnej

wéroéd badanych hoteli (48%) byla struktura liniowa.
Struktura funkcjonalna wystepowata w 34% analizowanych
przedsiebiorstw, natomiast inny jej rodzaj (liniowo-sztabowa
lub macierzowa) w 17% z nich. Zdaniem ankietowanych
menedzeréw i whascicieli, najwazniejszymi czynnikami deter-
minujgcymi rodzaj wystepujacej w ich hotelu struktury orga-
nizacyjnej byly: cele i strategia przedsiebiorstwa — 41%, zasoby
organizacji — 23%, jej wielko$¢ — 15%, otoczenie przedsigbior-
stwa — 13% oraz rozwdj technologii — 8%.

Struktura organizacyjna o charakterze liniowym wystepo-
wata najczesciej w hotelach polskich, natomiast w przedsie-
biorstwach finansowanych z kapitatu zagranicznego lub mie-
szanego przewazala struktura funkcjonalna. Wartos¢ statystyki
X’ = 6,43 byla statystycznie istotna na poziomie p = 0,04. Zatem
przy poziomie istotnosci rbwnym 4% mozna stwierdzi¢, ze
pochodzenie kapitalu mialo wplyw na strukture organizacyjna
badanych hoteli (tab. 3). Zwigzki te maja oczywiscie charakter
posredni i wynikaja zapewne z faktu, Ze miedzynarodowe kor-
poracje hotelowe najczesciej uruchamiaja obiekty o wyzszym
standardzie, co wigze si¢ m.in. z bogatszg oferta ustugows,
a w konsekwencji z bardziej rozbudowanymi strukturami
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Tab. 3. Rodzaj struktury organizacyjnej a pochodzenie kapitatu w analizowanych hotelach

Liniowa 12 41 2 7 14 48
Funkcjonalna 4 14 6 21 10 34
6,43 0,04
Inna 2 7 3 10 5 17
Razem 18 62 11 38 29 100

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badari sondazowych

Tab. 4. Rodzaj struktury organizacyjnej a stopiern integracji analizowanych hoteli

Liniowa 8 28 6 21 14 48
Funkcjonalna 5 17 5 17 10 34
0,45 0,79
Inna 2 7 3 10 5 17
Razem 15 52 14 48 29 100

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badari sondazowych

Tab. 5. Rodzaj struktury organizacyjnej a typ analizowanych hoteli

Liniowa 14 48 1 3 15 52
Funkcjonalna 7 24 1 3 8 28
1,33 0,51
Inna 5 17 1 3 6 21
Razem 26 90 3 10 29 100

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badari sondazowych

Tab. 6. Rodzaj struktury organizacyjnej a forma organizacyjno-prawna analizowanych hoteli

Liniowa 10 34 4 14 14 48
Funkcjonalna 8 28 1 3 9 31
1,84 0,39
Inna 5 17 1 3 6 20
Razem 23 79 6 21 29 100

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badari sondazowych
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Tab. 7. Rodzaj struktury organizacyjnej a standard analizowanych hoteli

Standard hotelu
Struktura organizacyjna Do *** 0d **** Razem
przedsiebiorstwa X2 p

n % % n n %
Liniowa 13 45 1 3 14 48
Funkcjonalna 3 10 7 24 10 34

6,36 0,04
Inna 2 7 3 10 5 17
Razem 18 62 11 38 29 100
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar sondazowych
Tab. 8. Rodzaj struktury organizacyjnej a liczba zatrudnionych w analizowanych hotelach
Liczba zatrudnionych
S organizacyjna Do 10 Powyzej 10 Razem
przedsiebiorstwa 2 p

n % % n n %
Liniowa 8 28 6 21 14 48
Funkcjonalna 7 24 3 10 10 34

0,42 0,810

Inna 3 10 2 7 5 17
Razem 18 62 11 38 29 100

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan sondazowych

organizacyjnymi. Podobnych, istotnych statystycznie korelacji
nie odnotowano w odniesieniu do: stopnia integracji, rodzaju
oraz formy organizacyjno-prawnej wroclawskich hoteli. Nie
ma zatem podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej, méwiacej
o niezaleznoéci struktury organizacyjnej z wymienionymi ce-
chami przedsigbiorstw hotelowych (tab. 4-6).

Wiréd rozpatrywanych hoteli wystepowata natomiast
zaleznos¢ stochastyczna miedzy rodzajem struktury organi-
zacyjnej a standardem hotelu. W hotelach o niskiej i $redniej
kategorii (jedno- i trzygwiazdkowych) dominowaly struktury
liniowe, natomiast w obiektach cztero- i pieciogwiazdkowych
— funkcjonalne (tab. 7). W badaniach nie odnotowano nato-
miast istotnych zwigzkéw miedzy rodzajem struktury orga-
nizacyjnej a liczbg zatrudnionych (tab. 8). Bylo to zapewne
spowodowane faktem, ze w analizowanej probie dominowaly
hotele mate i $rednie.

Podsumowanie

ygnalizowane juz w pracy cechy ekonomiki przedsie-

biorstwa hotelowego oraz warunki otoczenia, w jakim
ono funkcjonuje, powoduja, ze dla hotelarzy coraz wazniej-
sz kwestig bedzie sprawnos$¢ organizacyjna. Przektada si¢
ona bowiem na efektywno$¢ ekonomiczna, a tym samym na
mozliwosci przetrwania oraz perspektywy rozwojowe firmy.
Osiagniecie wysokiej sprawnoéci organizacyjnej nie bedzie
jednak mozliwe bez formowania struktur, ktére przyczy-
nig sie do realizacji celow strategicznych przedsig¢biorstwa.
Modelowaniu takich struktur organizacyjnych sprzyja bez
watpienia dokladne rozpoznanie czynnikéw strukturotwor-
czych. Niektdre z nich, gléwnie te o charakterze endoge-

nicznym, s3 bowiem dos¢ plastyczne i mozna je w pewnym

zakresie ksztaltowaé w pozadany przez organizacje sposob.

Analiza wynikéw przeprowadzonych badan uprawnia do
udzielenia nastepujacych odpowiedzi na postawione pytania
badawcze:

1. Najpowszechniej wystepujacymi rodzajami struktur
organizacyjnych we wroclawskich hotelach byly struk-
tury: liniowe i funkcjonalne.

2. Wedlug ankietowanych wlascicieli i menedzerdw, czyn-
niki strukturotworcze majg przede wszystkim charakter
endogeniczny. Najwazniejsze z nich to: strategia, cele,
zasoby oraz wielko$¢ przedsiebiorstwa hotelowego.
Odnotowanoistotne statystyczne zwigzki miedzy rodza-
jem struktur organizacyjnych, a pochodzeniem kapitatu
i standardem hoteli z Wroclawia. Struktury liniowe wy-
stepowaly czesciej w hotelach zasilanych polskim kapi-
talem o niskim i $rednim standardzie, za$ funkcjonalne
w podmiotach finansowanych z kapitatu zagranicznego
lub mieszanego o wysokim standardzie.

Duze znaczenie poruszanej w artykule problematyki po-
woduje, ze kwestia uwarunkowan struktur organizacyjnych
wymaga realizacji dalszych i poglebionych badan. Nalezy je
rozszerzy¢ o analize hoteli zlokalizowanych réwniez w in-
nych czedciach kraju oraz wzigé pod uwage inne podmioty
rynku turystycznego, tj. biura podrdzy czy linie lotnicze.

dr Daniel Puciato
Wyzsza Szkota Bankowa we Wroctawiu
Instytut Turystyki
e-mail: daniel.puciato@wsb.wroclaw.pl
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Determinants of Organizational
Structures of Wroclaw Hotels

Summary

The main problem of the article was the question of de-
terminants of organizational structures of hotels in Wro-
claw. The study used three main research methods: de-
duction method, documentation method and diagnostic
survey. The survey was conducted in 2012 on the owners
or managers of 29 hotels, located in Wroclaw. This repre-
sented about 63% of such objects situated in this city. The
most common types of organizational structures were:
linear and functional structure. According to the sur-
veyed owners and managers the main structure-factors
were: strategy, objectives, resources and company size.
The study reported statistically significant associations
between the type of organizational structures and the
origin of capital and standard of hotels in Wroclaw. Line
structures were more common in hotels with the Polish
capital with low and medium standard. The functional
entities were mostly financed by foreign or mixed capital
and had a high standard.

Keywords

organizational structure, determinants, hotels, Wroclaw

STRATEGIA MODERNIZACJI PRZESTRZENI
SPRAWIEDLIWOSCI W POLSCE.

ANALIZA KRYTYCZNA

Wojciech Major

Wprowadzenie

P anstwo jest organizacja zlozona i hierarchiczng. W tej
zlozonej strukturze funkcjonujg instytucje i orga-
ny powolane do realizacji réznych zadan i korzystajace
z przyznanych im kompetencji [Winczorek, 2011, s. 86].

Jednym z podstawowych elementéw sprawnego panstwa
jest skuteczny wymiar sprawiedliwoéci. Rola i misja
wymiaru sprawiedliwoéci wynika wprost z Konstytucji,
autorytet jest natomiast wynikiem zdolnoéci instytucjo-
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nalnej wladzy sadowniczej oraz jakos$ci i efektywnosci
dzialania sadéw. Pod wzgledem ilosci sedzidw, jak tez
odsetka wydatkéw budzetowych na sgdownictwo w prze-
liczeniu PKB na gtowe mieszkanca, Polska zajmuje jedno
z czofowych miejsc wérdd krajow Unii Europejskiej [Sie-
maszko, 2011, s. 79]. Relatywnie wysoka suma wydatkéw
publicznych na wymiar sprawiedliwosci w polaczeniu
z czasem, jakiego sady potrzebuja na wydanie rozstrzy-
gniecia sprawy, stanowig przedmiot debaty publicznej,
w ktorej od lat pojawiaja si¢ krytyczne glosy pod adresem
funkcjonowania wymiaru sprawiedliwo$ci. W rezultacie
dzialan sanacyjnych prowadzonych przez zaangazowa-
nych aktoréw zycia publicznego zwiazanych z opracowa-
niem priorytetéw rozwoju kraju — w tym réwniez reformy
wymiaru sprawiedliwoéci — Rada Ministréw przyjeta sze-
reg dokumentéw o charakterze strategicznym, do ktérych
miedzy innymi nalezg: ,Dlugookresowa Strategia Roz-
woju Kraju Polska 2030” [Uchwata Nr 16, 2013], $rednio-
okresowa strategia rozwoju ,Strategia Rozwoju Kraju
2020” [Uchwata Nr 157, 2012] oraz ,Strategia Sprawne
Panstwo 2020” [Uchwala Nr 17, 2013]. W dokumentach
tych okreslono gtéwne kierunki dziatania i przedsie-
wziecia, majace przyczynié sie do poprawy skutecznosci
wymiaru sprawiedliwoséci. Dodatkowo w wyniku wspol-
nych prac Ministerstwa Sprawiedliwoéci, Prokuratury
Generalnej, Krajowej Szkoty Sadownictwa i Prokuratury
oraz Centralnego Zarzadu Stuzby Wieziennej opraco-
wano dokument ,Strategia modernizacji przestrzeni
sprawiedliwosci w Polsce na lata 2014-2020” [Strategia
modernizacji ..., 2014]. Gtéwnym celem wyeksponowa-
nym w tresci dokumentdéw jest zwigkszenie przejrzystosci
oraz sprawno$ci dzialania wymiaru sprawiedliwosci,
co powinno oznacza¢ dla sadéw konieczno§¢é wprowa-
dzania nowoczesnych metod zarzadzania, stosowanych
zarébwno przez podmioty o charakterze rynkowym, jak
i inne organizacje publiczne i spoleczne. Opracowanie
i konsekwentne wdrazanie zaprojektowanej strategii
moze umozliwi¢ przejscie od modelu administracyjnego
zarzadzania sadem do modelu proefektywnos$ciowego
zorientowanego na realizacje strategicznych celow.

Celem artykulu jest dokonanie analizy krytycznej
strategii ~modernizacji przestrzeni sprawiedliwosci
w aspekcie mozliwosci jej realizacji w praktyce przez sady
powszechne.

Zarzqdzanie strategiczne
w sqdownictwie

M 6wigc o strategii, najcze$ciej mamy na mysli decyzje
i dzialania diugofalowe o istotnym znaczeniu dla
organizacji. Strategia okresla dlugookresowe cele i zamie-
rzenia organizacji, gtéwne kierunki dzialania oraz alokacje
zasobow niezbednych do osiagniecia tych celéw [Chan-
dler, 1962, s. 10]. Strategia wskazuje misj¢ organizacji
[Steiner, 1986, s. 5], jest spdjna koncepcja dzialania, ktdrej
wdrozenie ma zapewni¢ osiggniecie fundamentalnych
celow w obszarze funkcjonowania instytucji [Kozminski,
2009, s. 167], opisuje, w jaki sposdb organizacja zamierza
tworzy¢ warto$¢ dla obywateli [Norton, 2011, s. 22].
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Kazda organizacja dziala, postugujac si¢ zbiorem pod-
stawowych zalozen, definiujacych zakres, cele i rezultaty
tej dzialalnosci [Drucker, 2009, s. 51]. Misja okresla sens
istnienia organizacji, opisuje, do czego dazy organizacja
i czyje potrzeby zamierza zaspokajaé. Misja jest sformu-
fowaniem na uzytek strategii wizji przysztosci [Obldj,
2014, s. 330]. Wizja to koncepcja zwigzana z potencjatem,
wyobrazeniem o pozadanej przyszlosci. Wizja formulo-
wana jest w kategoriach osiggania wyznaczonych celéw
[Koch, 1997, s. 280]. Skuteczna realizacja strategii wyma-
ga przekazania podmiotom, bedacym jej uczestnikami,
wszelkich informacji niezbednych do tego, by wiedzieli,
co maja robié i jak powinni wspolpracowac ze sobg w celu
jej realizacji.

Skuteczno$¢ strategii instytucji sektora publicznego
oznacza zdolno$¢ realizacji w praktyce przypisanej tym
jednostkom misji. Zgodnie z kompleksowym modelem
procesu planowania strategicznego, dla jednostek publicz-
nych i organizacji non-profit proces ten skfada si¢ z naste-
pujacych etapow [Bryson, 1988, s. 73-81]:

1. Dzialania wstepne, ktére majg na celu osiggniecie po-
rozumienia przez decydentéw co do przyszlych dziatan
zwigzanych z planowaniem i realizacja strategii.

2. Identyfikacja oraz wyjasnienie obowiazkow, ktére orga-
nizacja realizuje na rzecz jej interesariuszy, a ktore wy-
nikajg z przepiséw obowigzujacego organizacje prawa.

3. Sformulowanie i wyjasnienie misji oraz okreslenie
warto$ci, jakimi organizacja kieruje si¢ w swych dzia-
taniach.

4. Analiza otoczenia zewnetrznego, polegajaca na iden-
tyfikacji trendéw polityczno-ekonomicznych, ktére
moga mie¢ wplyw na organizacje.

5. Identyfikacja silnych oraz stabych stron organizacji.

6. Okreglenie kierunkoéw strategicznych oraz celow, ktore
powinny zosta¢ osiggniete.

7. Opisanie strategii, czyli sposobdw realizacji zadan nie-
zbednych do osiagnigcia zalozonych celéw, alokacji
zasobdw, oraz identyfikacja zwigzanego z tym ryzyka.

8. Wizja przyszlosci, czyli opis tego, czym bedzie organi-
zacja po zakonczeniu z sukcesem procesu implemen-
tacji strategii.

Kolejne czynnoéci to pomiar i ocena rezultatéw wpro-
wadzonej strategii oraz dokonywanie dzialan koryguja-
cych w przypadku zmian wymuszonych przez otoczenie
lub w przypadku nieosiagniecia zamierzonych rezultatow.

Z kolei M. Hatten [1982, s. 89] twierdzi, Ze organizacje
non-profit powstajag wraz z przypisanymi im w procesie
tworzenia celami. Cele te sg nierozerwalnie zwigzane z ich
spoleczna misjg i nie wymagaja okresowej redefinicji.
Autor ten uwaza, Ze pierwszym elementem formulowania
strategii powinna by¢ identyfikacja, analiza i opisanie ak-
tualnie realizowanych w organizacji proceséw. Wynikajace
z ustawowych regulacji praktyki dziatania stanowig swego
rodzaju strategie o charakterze funkcjonalnym, ktérych
suma decyduje o strategii calej organizacji. W dalszej
kolejno$ci poprzez ocene efektywnosci stosowanych juz
w organizacji procesow, wykorzystywanych zasoboéw oraz
analizy otoczenia dokonywane s3 ewentualne dzialania
korygujace.
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Zarzadzanie strategia analizowanego organu jest proce-
sem zintegrowanym, faczacym w sobie planowanie strate-
giczne z planowaniem operacyjnym. Wymaga to koordy-
nacji wszystkich dziatan zaréwno na szczeblu naczelnego
kierownictwa sadu (prezesa i dyrektora), jak i na poziomie
poszczegdlnych komoérek organizacyjnych (wydziatéw
i oddziatéw sadowych). Zgodnie z zapisami ,Strategii
Sprawne Panstwo” 2020, dla wymiaru sprawiedliwos$ci
zdefiniowano nastepujace strategicznego kierunki, ktore
w opinii jej tworcéw prowadzi¢ beda do usprawnienia
sadownictwa [Strategia Sprawne Panstwo, 2012]:

1. Usprawnienie postepowania i likwidacja strukturalnych
zalegloéci w rozpatrywaniu spraw przez sady powszechne.

2. Wprowadzenie zarzadzania menadzerskiego.

3. Racjonalizacja struktury organizacyjnej i rozmieszcze-
nia kadr.

4. Zapewnienie odpowiednich warunkéw organizacyjno-

-technicznych funkcjonowania sadéw.

5. Wprowadzenie informatycznych narzedzi zarzadzania
komunikacji.

6. Wprowadzenie ocen pracy sedziow.

7. Rozpowszechnienie i przyspieszenie dostepu do reje-
stréw sadowych.

8. Rozpowszechnienie kompetencji referendarzy sagdowych.

Strategia modernizacji
przestrzeni sprawiedliwosci
w Polsce na lata 2014-2020

S trategia modernizacji przestrzeni sprawiedliwosci
opracowana zostala dla pieciu instytucji, ktore zdefi-
niowano jako podmioty w obszarze przestrzeni wymiaru
sprawiedliwo$ci; s to: sgdownictwo, prokuratura, stuzba
wiezienna, Krajowa Szkota Sadownictwa i Prokuratury
oraz Ministerstwo Sprawiedliwosci [Strategia moder-
nizacji ..., 2014, s. 1]. Ze wzgledu na wage i zlozonos¢
tematu w dalszej treéci artykutu skupiono si¢ na tej cze-
$ci strategii, ktora dotyczy sadownictwa powszechnego.
Autor niniejszej publikacji skupil si¢ na ocenie praktycz-
nych mozliwoséci jej realizacji, wykorzystujac do tego
celu instrumentarium nauk o zarzadzaniu, uwzglednia-
jace specyfike i charakter jednostek sektora publicznego.
Analizowana strategia w zamierzeniu jej autoréw jest
dokumentem umozliwiajagcym ocene stopnia realizacji
zaplanowanych celéw poprzez przypisanie im konkret-
nych zadan i miar ich realizacji. Oznacza to silne powia-
zania procesu planowania z oceng efektywnosci podej-
mowanych dzialan i pozwala na skuteczne ,rozliczanie”
zaréwno decydentéw, jak i realizatoréw procesu zarza-
dzania tym i podmiotami. Horyzont czasowy osiagniecia
celéw przyjeto w perspektywie do roku 2020, natomiast
mierniki powigzane z celami okre$lono na rok 2015 wraz
ze wskazaniem pozadanego kierunku zmian.
Jako cele lezace u podstaw budowy strategii wskazano
[Strategia modernizacji ..., 2014, s. 1]:
1. Zwiekszenie stabilno$ci i cigglosci procesu moderniza-
cji przestrzeni sprawiedliwoéci.
2. Wielokryterialne spojrzenie na funkcjonowanie prze-
strzeni sprawiedliwosci.
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3. Usytuowanie obywatela w centrum przestrzeni spra-
wiedliwosci.
4. Zdefiniowanie podstaw do absorpcji $rodkéw UE

w perspektywie 2014-2020.

Realizacja celow sformulowanych w strategii w swym
zalozeniu ma przyczyni¢ si¢ do zmiany wizerunku, a tym
samym sposobu myslenia o dzialaniu instytucji publicznych
w przestrzeni sprawiedliwoéci przez obywateli. Punktem
wyjécia w procesie tworzenia strategii byla analiza moc-
nych i stabych stron przestrzeni sprawiedliwosci [Strategia
modernizacji ..., 2014, s. 1]. Przestrzen sprawiedliwosci
zdefiniowano jako stan, w ktérym obywatele dowolnego
panstwa Unii Europejskiej majg jednakowy i fatwy dostep
do sadéw. Warunkiem funkcjonowania takiej przestrzeni
jest $cista wspolpraca pomiedzy instytucjami wymiaru
sprawiedliwo$ci, organami $cigania i innymi instytucjami
z ich otoczenia [Strategia modernizacji ..., 2014, s. 4].

Misja stanowigca syntetyczny opis zadan podmiotéw
przestrzeni sprawiedliwosci zostala zdefiniowana jako ,,za-
pewnienie praw obywateli do sprawiedliwo$ci poprzez wy-
konywanie swoich zadan w sposéb sprawny, kompetentny
i efektywny”. Zgodnie z trescia dokumentu sprawno$¢
realizacji zadan ma oznaczaé ,rozpatrywanie spraw bez
zbednej zwloki, czyli w czasie optymalnym” [Strategia mo-
dernizacji ..., 2014, s. 9], w sposdb oparty o aktualny stan
wiedzy, czyli kompetentny, za$ efektywno$¢ powigzana
zostala z racjonalnym gospodarowaniem $rodkami finan-
sowymi pochodzacymi z budzetu panstwa. Tak rozumiana
efektywnos¢ zostata wskazana jako priorytetowy wyznacz-
nik dziatania podmiotéw, dla ktérych przygotowano oma-
wiang strategie. Jako narzedzie budowy strategii wskazano
Zréwnowazong Karte Wynikéow (ZKW). Zgodnie z ta
koncepcja, strategia przelozona zostala na konkretne cele
pogrupowane w czterech perspektywach (tab. 1).

Tab. 1. Cele podmiotow przestrzeni sprawiedliwosci

Cele wspolne dla wszystkich
Perspektywa o o .
podmiotow strategii
Obywatela Poszanowanie i ochrona praw obywatela
X Zamierzenia odnoszace sie do
Procesow R .
sposobu realizacji zadan
Rozwoju .Skupleme si¢ na Zagad.nlemachl
infrastruktury i rozwoju zasobéw
Finansowa Cele powigzane z polityka finansowa

Zrédto: [Strategia modernizacji ..., 2014]

Wizja sformutowana jako ,,cieszace si¢ zaufaniem insty-
tucje panstwa w przestrzeni sprawiedliwosci’, wedlug auto-
réw Strategii, odpowiada na pytanie, jaki ma by¢ docelowy
stan rozwoju podmiotéw objetych strategia i jednocze$nie
ma wskazywa¢ nadrzedny kierunek rozwoju. Podejmowane
dzialania sanacyjne stuzy¢ majg przede wszystkim budo-
waniu zaufania spolecznego w konsekwencji wykonywania
zadan ustawowych w sposéb sprawny i w oparciu o mozli-
wie najwyzsze standardy [Strategia modernizacji ..., 2014,
s. 19]. Wizja stanowi jednoczesnie wyznacznik dziatania
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wszystkich podmiotéw strategii na kazdym poziomie ich
funkcjonowania [Strategia modernizacji ..., 2014, s. 21].

Kierunki strategiczne (tab. 2), stanowiace wspdlny
mianownik do formulowania celéw dla poszczegdlnych
podmiotéw strategii, zostaly wyznaczone na podstawie
[Strategia modernizacji ..., 2014, s. 22]:

1. analizy SWOT,

2. przyjetej wizji,

3. elementdw strategii rzadowych rozpisanych na struk-
ture ZKW,

4. standardéw miedzynarodowych w europejskiej prze-
strzeni sprawiedliwosci.

Prawa obywateli w centrum przestrzeni sprawiedliwo-
$ci to ukierunkowanie strategii na obywatela powigzane
bezposrednio z wizjg. Wymienia si¢ tutaj dzialania zwia-
zane z poziomem obstugi obywatela, poszanowaniem
prawa, dostepnoscig i otwarto$cia sadow.

Kierunek dotyczacy poprawy sprawno$ci ma zapewni¢
sprawno$¢ postepowania sgdowego.

Zwigkszenie spojnosci dzialania (konsolidacja), we-
dlug autoréw Strategii, ma doprowadzi¢ do uzyskania we-
wnetrznej spojnosci organizacyjnej i wspolpracy wszyst-
kich podmiotéw strategii przy rozwiazywaniu probleméw
systemowych. Jako przyktad podaje sie tu ujednolicenie
istniejacych systemdéw informatycznych, szerokie wyko-
rzystanie technologii IT jako narzedzia stuzacego nowo-
czesnej komunikacji.

Poprawa efektywnoéci wydatkowania §rodkéw publicz-
nych zapewniona zostanie poprzez wdrazanie rozwigzan,
majacych na celu bardziej racjonalne rozdysponowanie
$rodkéw publicznych (w tym réwniez srodkéw unijnych).
Rozwigzania te to miedzy innymi tworzenie centréw
ustug wspdlnych, benchmarking kosztéw jednostkowych
ustug realizowanych przez podmioty strategii. Na potrze-
by strategii zostala opracowana mapa celow (tab. 2). Mapa
celow ma obrazowac¢ relacje zachodzace pomiedzy celami
ujetymi w strategii.

Monitorowanie strategii, wedtug autoréw, oznacza ana-
lize miernikéw zawartych w ZKW w okresach poétrocznych
opracowanych odrebnie dla kazdego podmiotu. Aktuali-
zacja miernikéw wymuszona zmianami zachodzacymi
w przestrzeni sprawiedliwo$ci bedzie dokonywana w okre-
sach rocznych z wykorzystaniem Zréwnowazonej Karty
Wynikéw (tab. 2). Zgodnie z przyjeta koncepcja, strategia
ma réwnoczesnie realizowa¢ postulat rozliczalnosci i przej-
rzystosci [Strategia modernizacji ..., 2014, s. 39].

Wdrozenie strategii realizowane jest poprzez:

- system kontroli zarzadczej w zakresie opracowywania
plandéw dziatalno$ci oraz kaskadowania celéw z planu
dziatalno$ci na poziom jednostek,

- przygotowywanie projektéw zmian legislacyjnych
i rozwojowych ukierunkowanych na realizacje celéw
strategii,

- wypracowywanie tzw. dobrych praktyk oraz ich reali-
zacje przez podmioty strategii.

Strategia ma by¢ upowszechniana w ramach narad
i konferencji celem zdefiniowania projektéw strategicz-
nych poprzez identyfikacje potrzeb interesariuszy [Strate-
gia modernizacji ..., 2014, s. 43].
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Analiza krytyczna strategii
modernizacji przestrzeni
sprawiedliwosci

P rzystepujac do analizy ,Strategii modernizacji prze-
strzeni sprawiedliwosci w Polsce na lata 2014-20207
nalezy odnie$¢ sie do dokumentéw rzadowych, ktére legly
u podstaw jej stworzenia. Strategia w zalozeniu miata by¢
rozwinieciem zawartych w nich wytycznych wskazuja-
cych priorytetowe kierunki dziatan dotyczacych wymiaru
sprawiedliwo$ci. W ,,Strategii Sprawne Panstwo 2020”
jako cel nr 6 wskazano ,Skuteczny wymiar sprawiedli-
wosci i prokuratura” [Strategia Sprawne Panstwo 2020,
s. 84], wymieniajac odrebnie usprawnienie sagdownictwa
jako jeden ze strategicznych kierunkéw dzialania. Na tym
tle watpliwo$ci moze budzi¢ sam zakres analizowanego
dokumentu, obejmujacy w swej tresci szereg podmiotoéw
okreslonych mianem przestrzeni sprawiedliwo$ci, ktérych
wybor nie znajduje uzasadnienia w kontekscie przyjetych
strategii rzadowych.

Realizacja strategii ma przyczyni¢ si¢ do zmiany spo-
sobu myslenia o dzialaniu instytucji publicznych w prze-
strzeni sprawiedliwo$ci. Oczekiwanie to zawarto w wizji,
jaka przyjeto dla podmiotéw strategii: ,,cieszace sie zaufa-
niem instytucje panstwa w przestrzeni sprawiedliwosci”
Jako misje wspolna dla przestrzeni sprawiedliwosci (w tym
sagdownictwa) przyjeto zapewnienie praw obywateli do
sprawiedliwo$ci poprzez wykonywanie swoich zadan
w sposéb sprawny, kompetentny i efektywny. Jednakze
misja sgdownictwa wynika wprost z Konstytucji i przez to
ustawa zasadnicza wyznacza strategiczne kierunki dziata-
nia wymiaru sprawiedliwosci. Misja sadu jest sprawowa-
nie wymiaru sprawiedliwo$ci. Oznacza to, ze kazdy ma
prawo do sprawiedliwego i jawnego rozpatrzenia sprawy
bez nieuzasadnionej zwloki przez wlasciwy, niezalezny,
bezstronny i niezawisty sad [Konstytucja RP, 1997]. W tym
przypadku misja jest réwnoczes$nie wizjg tego, czym jest
i czym powinno by¢ w przyszlosci sprawowanie wymiaru
sprawiedliwo$ci. W realizowaniu swoich konstytucyjnych
obowigzkéw sady kierujg si¢ okreslonymi warto$ciami
(normami), ktérych zabrakto w omawianym dokumencie.
Normy te wynikaja wprost z obowigzujacych sad regulacji
prawnych, jak réwniez wynikajg z warto$ci o charakterze
etycznym. Naleza do nich w szczegdlno$ci: zapewnienie
réwnoéci wobec prawa, bezstronno$¢, niezawistosé, rze-
telno$¢, jawnoéé, kompetencja, uczciwosé, przejrzystosé,
dostepnos¢ i terminowos$¢.

Na narzedzie budowy strategii wybrano Zréwnowa-
zong Karte Wynikoéw [Strategia modernizacji ..., 2014,
s. 10], ktora jest narzedziem umozliwiajacym przetoze-
nie strategii organizacji na zestaw logicznie powigza-
nych ze sobg celéw, zadan i przypisanych im miernikéw
realizacji. Za pomocg ZKW dokonuje sie pomiardéw
realizacji przyjetych plandw. Strategia nie odnosi si¢ do
obecnie funkcjonujacego modelu przeplywu informacji
zwigzanych z planowaniem i monitorowaniem realizacji
zadan w sadach, na ktdry skladaja sie: budzet jednostki
w ukladzie planu wydatkéw i planu dochodéw w ujeciu
paragrafowym [Rozporzadzenie ME 2014], budzet sadu
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Tab. 2. Zréwnowazona Karta Wynikow dla sqdownictwa

Perspektywa obywatela

Kierunek strategiczny

Prawa obywateli w centrum przestrzeni sprawiedliwosci

Cel Miernik Zadania
Liczba sadéw, w ktorych wdrozono Biuro Obstugi Interesanta (BOI)
}:)Ob}; ’:11\/;1 Liczba sadéw, w ktérych BOI spelnia wyznaczony standard obstugi Budowanie jakodci i standardéw
interesanta Procent spoétek z 0.0. zarejestrowanych w trybie online obstugi interesanta.
Procent uruchomionych portali informacyjnych
Liczba odwiedzin strony informator statystyczny wymiaru sprawiedliwosci
Procent sadow z wdrozonym systemem Portal Orzeczen
Dostepnos¢ | Liczba adwokatéw i radcow prawnych na 100 tys. obywateli .Zwiqkszani,e .otwartos’ci
i otwartoéé i dostepnoéci systemu.
wymiaru spra- | Liczba komornikéw sadowych na 100 tys. obywateli Udzielanie informacji.
wiedliwosci
Liczba 0s6b pokrzywdzonych przestepstwem, ktore uzyskaty Pomoc prawna.
bezplatng pomoc psychologiczng lub informacje¢ prawna
E-protokot
Perspektywa procesow
Kierunek strategiczny Poprawa sprawnosci dziatania
Cel Miernik Zadania
Sredni czas trwania postepowania w sprawach cywilnych, pracy, rodzinnych,
bezpieczen spok h, k hi d; h t i
ke seksigmy<h st eh) (o e Usprawnienie procedur Specjalizaci.
b ¥ BowY: ) "y Wsparcie proceséw narzedziami
Sp;s;:l‘g;d Odsetek spraw rozpatrywanych przez sady I instancji, w ktérych info[rmatycznymi.. Ograniczanie kOg{‘iFji
{iakodei czas trwania postepowania przekracza 12 m-cy (ogétem) s3déw. Poszerzenie katalogu czynnosci
1jakosct sagdowych, ktére moga by¢ wykonywane
OrZeCZNICtWa | yicsha spraw sagdowych skierowanych do postgpowan mediacyjnych przez osoby niebedgce sedziami.
Popul - mediaci.
Procent orzeczen koriczacych postepowanie w sprawie wskutek rozpoznania opiiaryzaca mediadt
apelacji w II instancji w relacji do postepowan w drugiej instancji.
Perspektywa rozwoju
Kierunek strategiczny Zwiekszenie spdjnosci dziatania (konsolidacja)
Cel Miernik Zadania
Poprawa
wizerunku Wskaznik zaufania do sagdownictwa .Ud21e1amf przez osoby funkeyjne
zawodu informacji medialnych.
sedziego
Miernik wyréwnania etatyzacji na poziomie sadéw okregowych Zapewnienie skutecznej komunikacji.
Konsolidacja Wspolpraca z mediami.
. Miernik wyréwnania etatyzacji na poziomie sagdéw rejonowych
sadownictwa Kontakt ze spofecznoscig
Procent sadow objetych jednolitym systemem informatycznym lokalng i instytucjami.
Perspektywa finansowa
Kierunek strategiczny Poprawa efektywnosci wydatkowania srodkow
Cel Miernik Zadania
Zwiekszenie Wskaznik zmiennosci kosztéw jednostkowych w przeliczeniu na sprawe Dzialania umozliwiajace oszczedzanie
efektywnosc41 Wskaznik udziatu wydatkéw osobowych zwigzanych Przy) ednoczesr.lym utrzymaniu mery”
wydatkowania 2 dzialalnoscia pomocnicza w lacznvm budzecie sadéw torycznego poziomu pracy. Strategiczne
$rodkow ap awilaczny 2 ukierunkowanie §rodkéw pozyskiwanych
budzetowych | yygkaznik wydatkéw osobowych przypadajacych na jedna sprawe sadowa z bezzwrotnej pomocy zagranicznej.

Zrédto: [Strategia modernizacji ..., 2014]
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w ukladzie zadaniowym [Rozporzadzenie ME 2011],
plan dzialalnos$ci sadu, bedacy elementem kontroli za-
rzadczej [Komunikat MS, 2014]. Kazde z wymienionych
sprawozdan przedstawia dokonania jednostki w innym
ujeciu, w rézny sposob definiujac cele i zadne nie anali-
zuje sadu w perspektywach Zréwnowazonej Karty Wy-
nikéw (tab. 3).

Tab. 3. Definicja celu w zaleznosci od stosowanego dokumentu

Dokument Okreslenie celu

Poprawa obstugi interesanta.
Dostepnosc¢ i otwartosé
wymiaru sprawiedliwosci.

Strategia modernizacji

Zwigkszenie stopnia realizacji
praw obywatelskich przez system
wymiaru sprawiedliwosci.

Plan dziatalno$ci

Zagwarantowanie obywatelom

Budzet zadaniowy konstytucyjnego prawa do sadu.

Zrédto: opracowanie wtasne

Kolejnym elementem konstruowania strategii, zgod-
nie z przyjetym modelem - jest jej opisanie, czyli stwo-
rzenie tzw. mapy strategii. Proby tej podjeto sie, definiu-
jac pojecie mapa celéw [Strategia modernizacji ..., 2014,
s. 30], ktéra w zalozeniu ma obrazowa¢ relacje, czyli
zalezno$ci przyczynowo-skutkowe wystepujace pomie-
dzy celami, w poszczegdlnych perspektywach, czego
w dokumencie juz zabrakto. Ponadto nie podjeto tematu
struktury organizacyjnej sadownictwa i nie wskazano,
w jaki sposob nalezy dokonywa¢é kaskadowania celéw
i zadan na poszczegdlne coraz to nizsze poziomy orga-
nizacji, co umozliwiloby pracownikom poszczegdlnych
komoérek organizacyjnych powigzanie realizacji planéw
operacyjnych z przyjeta strategia. W dalszej kolejnosci
strategia wskazuje, jakie dzialania beda musialy by¢
podjete, aby osiggna¢ zamierzone rezultaty (tab. 2). Za-
dania te zostaly jednak opisane w sposéb bardzo ogélny,
nieuwzgledniajacy specyfiki i kompetencji organéw za-
rzadzajacych sadem [Ustawa Pousp, 2001]. W rezultacie
zalezno$ci pomiedzy celem, miernikiem a zadaniami,
ktére stuzg jego realizacji, sa stabe albo nie wystepuja.
Przykladowo w perspektywie obywatela miernik celu
opisujacy dostepnosé¢ wymiaru sprawiedliwosci zdefi-
niowano jako liczbe adwokatéw i radcdw prawnych na
100 tys. obywateli. Sad nie jest wlascicielem tak skon-
struowanego miernika, bo nie ma wplywu na ilo$¢ oséb
reprezentujacych zawody prawnicze. Nalezy zauwazy¢,
ze radcowie prawni i adwokaci, zgodnie z omawiang
strategig, nie s podmiotami przestrzeni sprawiedliwo-
$ci, cho¢ zgodnie z art. 24 ust. 1 pkt 2 Ustawy o dzialach
administracji rzadowej [Ustawa Darz, 1997] sg czesécig
dzialu sprawiedliwo$¢. Jako dziatania umozliwiajg-
ce konsolidacje sadownictwa wskazano zapewnienie
skutecznej komunikacji, wspdlprace z mediami oraz
kontakt ze spolecznoscig lokalng. Tymczasem mierniki
wskazujace na osiggniecie celu dotyczg innych rodzajow
aktywnoéci, w tym przypadku wyréwnywania etatéw na
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poziomie apelacji sadowej. Projekty zwigzane z zasto-
sowaniem benchmarkingu, opartego na systemie con-
trollingu finansowego umozliwiajacego pomiar kosztow
sprawy, maja charakter warunkowy uzalezniony od
dodatkowych czynnikéw i blizej nieokreslony w czasie.
W efekcie sa to przedsiewzigcia obarczone stosunkowo
duzym ryzykiem. W dokumencie nie wskazano, czy
realizacja zadan bedzie rodzita dodatkowe skutki finan-
sowe dla sadoéw, co ma istotne znaczenie, zwazywszy na
$cisle reguly planowania i dyscypliny budzetowej. W re-
zultacie stanowi to powazne utrudnienie w procesie
budzetowania i dostosowania dziatan operacyjnych do
dlugofalowej strategii. W strategii brakuje wyraznego
wskazania, kto odpowiada za realizacje poszczegdlnych
kierunkéw strategicznych, a co za tym idzie — celéw przy-
jetych do osiggniecia. Powigzanie dziatan operacyjnych
z przyjeta strategia zalezy od efektywnego przeplywu
informacji. System kontroli zarzadczej wskazano jako
narzedzie wdrazania strategii. Kontrola zarzadcza jest
jednak narzedziem o wiele bardziej zlozonym, obejmu-
jacym w sposob kompleksowy caly proces zarzadzania
sadem, poczawszy od ustalania celéw i zadan, poprzez
planowanie, organizowanie, dokonywanie alokacji zaso-
béw, monitorowanie, kontrole i okresowe raportowanie
realizacji zadan oraz stopnia osiggniecia celéw.

Podsumowanie

P odstawowym elementem sprawnego panstwa
oddzialujagcego na jako$¢ praw obywateli jest
sprawny wymiar sprawiedliwo$ci. Podejmowane dzia-
fania winny doprowadzi¢ do zreformowania wymiaru
sprawiedliwos$ci poprzez usprawnienie postgpowania
przed sadem i skrdcenia czasu postepowan sadowych,
co w efekcie wzmocni poczucie zaufania obywateli
do wymiaru sprawiedliwo$ci. Skuteczna strategia po-
winna by¢ precyzyjnym planem dzialania, dostarcza-
jacym organizacji mozliwoéci i narzedzi koniecznych
do osiagniecia zamierzonego celu. W dokumencie tego
rodzaju nalezy wskazaé osoby odpowiadajace za reali-
zacje poszczegllnych celéw strategicznych, uwzgled-
niajac przy tym obszary kompetencji kierownictwa
sadu. Okreslajac mierniki realizacji celu, istotne jest
wskazanie przyjetej metodyki wykorzystanej do okre-
$lenia warto$ci docelowej miernika. Strategia powinna
wskazywaé, w jaki sposob dziatania o charakterze ope-
racyjnym zwigzane z planowaniem i alokacja zasobdw
s3 powiazane z jej realizacja. Zdaniem autora, bardziej
efektywne wykorzystanie juz istniejacego w sadach sys-
temu kontroli zarzadczej, jako narzedzia planowania,
pomiaru realizacji zadan i osiagania celow, znakomicie
ulatwitoby zarzadzanie jednostka zaréwno na poziomie
strategicznym, jak i operacyjnym.

mgr Wojciech Major
Sad Apelacyjny w Krakowie
e-mail: w_major@krakow.sa.gov.pl
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The Strategy of Modernization of Justice
Area in Poland. Critical Analysis

Summary

The paper analyzes the strategy to modernize the area of
justice in terms of the possibility of its implementation by
the courts. The first part describes the nature and methods
of formulating the strategy in non-profit entities. In further
part, it discusses the key elements of the strategy for the area
of justice entities with a separate section on the judiciary.
This discourse closes up with the analysis of the possibilities
of practical implementation and the strategy adopted by the
units of common courts. The article indicates that an effective
strategy should be precise plan of action and recommended
the use of management control system as a tool for planning
and monitoring the implementation of the tasks of a strategic
and operational level.
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SATYSFAKCJA KLIENTA NA PRZYKLADZIE
WYBRANYCH SAMORZADOW

Danuta Trybuch

Wprowadzenie

rganizacje, ktére wdrozyty System Zarzadzania Ja-
koscig zgodnie z normg ISO 9001, daza do dosko-
nalenia podejmowanych dzialan oraz zidentyfikowania

i spelnienia wymagan klienta. W administracji publicznej
urzednik jest klientem wewnetrznym wtedy, kiedy wyko-
nuje przypisane obowigzki w pracy, ale jest takze klientem
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zewnetrznym, gdy przychodzi do urzedu zatatwié sprawe
i oczekuje wzajemnego szacunku, zaufania oraz obstugi
na najwyzszym poziomie. Urzedy powinny prowadzi¢
badania satysfakeji klienta w celu odpowiednio szybkiego
i elastycznego przystosowania si¢ do zmian zachodzacych
w otoczeniu organizacji. Pozwoli im to na umiejetne zro-
zumienie potrzeb i oczekiwan klientdw, a takze osiagniecie
elastycznoéci w komunikacji i dialogu spolecznym oraz
zaangazowaniu mieszkancdw w proces tworzenia nowych
rozwigzan, a tym samym wzrost satysfakcji z funkcjono-
wania urzedu.

Celem artykulu jest analiza wynikéw oceny jakosci
$wiadczonych ustug w samorzadach, ktére wdrozyly
System Zarzadzania Jako$cig zgodny z ISO 9001 na
podstawie badan satysfakcji klienta przeprowadzonych
w trzech urzedach: Urzedzie Miasta w Dzierzoniowie,
Urzedzie Miasta w Rzeszowie oraz Urzedzie Miasta
i Gminy w Swierzawie. Wnioski z przeprowadzonej
analizy beda podstawg do sformulowania rekomen-
dacji doskonalenia badan satysfakcji klienta i ich
poréwnywalno$ci.

Badanie satysfakcji klienta
w swietle wymogow normy
ISO 9001 i literatury przedmiotu

U stuga oferowana przez samorzady charakteryzuje
sie brakiem powtarzalnosci, jest ulotna, a dostawca
i odbiorca zazwyczaj pozostaje w bezposrednim kontak-
cie, natomiast jesli sprawa zalatwiana jest przez Internet,
to pomiar jej staje si¢ utrudniony. Charakterystyka ustugi
w odniesieniu do profesjonalnosci to kompetencja, empa-
tia, komunikatywno$¢, wiarygodnos$¢ i bezpieczenstwo.
Charakterystyka ustugi w odniesieniu do miejsca i czasu
to informacja, dostepnos¢, czas i infrastruktura material-
na [Zymonik iin., 2013, s. 47-48].

W Systemie Zarzadzania Jako§cig wyrdznia si¢ dwa
pojecia w odniesieniu do klienta: klient wewnetrzny
i klient zewnetrzny, ktérzy maja odmienne oczekiwania
wobec organizacji. Wedlug badan R.J. Burke i innych
[2005, s. 361], istnieje silna zalezno$¢ miedzy moty-
wacja i zadowoleniem pracownikéw (morale pracow-
nikéw) a poziomem $wiadczonych przez nich ustug.
Jednakze satysfakcja klienta w administracji publicznej
[Bugdol, 2011, s. 31-32] charakteryzuje si¢ brakiem
wplywu na zyskownos$¢ organizacji, brakiem wplywu
lojalno$ci na ponowne decyzje konsumenckie, ale satys-
fakcja wplywa na wizerunek urzedu i ocene organizacji
oraz jednocze$nie wynika z poczucia dumy, wysokiej
jako$ci $wiadczonych ustug, zaspokojenia oczekiwan
grupy spotecznej, dobrej komunikacji urzad - obywatel
i obywatel - urzad. W literaturze przedmiotu zaleca
si¢ zastosowanie cyklu Deminga (metoda PDCA: Plan
zaplanuj, Do zréb, Check sprawdz oraz Act dzialaj) do
badania poziomu satysfakcji klienta zewnetrznego
(obywatel, klient instytucjonalny) i wewnetrznego
(pracownik urzedu) przy zastosowaniu podejécia pro-
cesowego. Wdrozenie zasady badania satysfakeji klien-
ta w zaplanowanych odstepach czasu daje mozliwos¢
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zweryfikowania, czy dziatania doskonalgce przyniosty
zamierzony efekt. W.C. Rivenbark i E.C Ballard [2012,
s. 475-484] dowodza, ze jezeli pierwsze badanie ankie-
towe ma za zadanie uzyskanie opinii klientéw, ktdre
moze by¢ wykorzystane do poprawy $wiadczonych
ustug, to nastepne badanie ankietowe (za pig¢ lat) do-
starcza informacji zwrotnych o skutecznosci podjetych
dziatan. Nie tylko wyniki badan ankietowych, ale takze
spotkania ze stronami zainteresowanymi moga przy-
czyni¢ si¢ do poprawy funkcjonowania administracji
publicznych i rozwigzania problemu konfliktu intere-
sow. Rézne formy [Lee, 2014, s. 388-411] spotkan pu-
blicznych organizowane przez wybrane amerykanskie
agencje federalne przyczynily sie do wzmocnienia sku-
tecznoséci administracji w procesach decyzyjnych.

A. Szczepanska [2010, s. 195-229] charakteryzuje
klienta wewnetrznego w TQM (Total Quality Manage-
ment) jako osobe wzbogacajaca prace o wlasny wktad
w ramach jakiego$ dziatania, za$ klienta zewnetrznego
charakteryzuje jako osobe uzytkujaca ustuge. W kryte-
riach zwigzkéw rynkowych wyréznia klientéw bezpo-
$rednich (pracownicy) i poérednich (spoleczenstwo,
spotecznos¢ lokalna), a w sektorze publicznym klient
to obywatel i dlatego obywatele (podatnicy) wykazuja
zainteresowanie zaréwno $wiadczonymi uslugami, jak
i ich efektywnoscia. Zgodnie z terminologia normy ISO
9000, klient to ,,organizacja lub osoba, ktéra otrzymuje
wyréb” [PN-EN ISO 9000:2005, s. 31], a ,,wyrdb to wynik
procesu” [PN-EN ISO 9000:2005, s. 33]. Zdaniem J. Otto
[2004], wystepuje zwiazek miedzy podej$ciem jakos$cio-
wym a marketingiem relacji — termin klient wewnetrzny
i zewnetrzny wystepuje zaréwno w koncepcji TQM, jak
i marketingu relacji. Stwierdzenie to oparl na podstawie
opinii innych autoréw, ktérzy dowodza, ze ,jakos¢ jest
nieodlacznym elementem marketingu relacji, stuzagcym
zaspokajaniu potrzeb klienta” oraz ,marketing relacji
i zarzadzanie przez jako$¢ sa ze soba nie tylko styczne,
ale wydaja si¢ mie¢ wiele punktéw wspolnych, a przez
to stajg sie w pewnej mierze tozsame” [Otto, 2004,
s. 249-250]. Do strategii marketingu partnerskiego na
rynku ustug zalicza si¢ réwniez strategie indywiduali-
zowania relacji z klientem (badanie potrzeb i preferencji
konsumentéw), marketing wewnetrzny (wystepuje po-
jecie klienta wewnetrznego) oraz strategie wzmocnienia
wiezi z klientem [Furtak, 2003, s. 32-34]. Marketing
wewnetrzny na rynku przedsigbiorstw opiera sie na
dwoch filarach: podstawa dziatan pracowniczych jako
znajomo$¢ misji i strategii firmy, celéw oraz pracownicy/
komorki organizacyjne jako nabywcy i dostawcy [Fonfa-
ra, 2014, s. 79]. W Systemie Zarzadzania Jakoscig jest to
podejscie projako$ciowe i systemowe (wzajemne relacje
i powigzania zidentyfikowanych proceséw). Norma ISO
9001 zawiera zalecenie monitorowania i pomiaréw zado-
wolenia klienta jako jednego z miernikéw funkcjonowa-
nia wdrozonego systemu. Wymagania normy miedzyna-
rodowej dotycza takze analizy zebranych danych w celu
potwierdzenia przydatnosci i skuteczno$ci wdrozonego
systemu oraz wyznaczania kierunkéw doskonalenia sku-
tecznosci systemu.
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Do oceny zadowolenia [Urbaniak, 2007, s. 177] klien-
ta mozna stosowa¢ nastepujace metody: ilosciowe (np.
liczba i warto$¢ reklamacji), jako$ciowe (kwestionariu-
sze w formie papierowej lub elektronicznej) i wywiady
osobiste. Bledy pomiaru satysfakcji klienta [Niezurawski
iin., 2010, s. 107-110] moga wynika¢ z braku reakcji or-
ganizacji w przypadku niezadowolenia ze strony klienta,
interpretacji wynikéw pomiaru, braku specjalistycznych
pomiardéw (statystyki, kompetencje osob przeprowadzaja-
cych pomiar), identyfikacji kryteriéw pomiaru, okreslenia
przedzialu czasowego prowadzonych badan oraz odpo-
wiedniego wykorzystania wynikéw pomiaréw (zaangazo-
wanie kierownictwa i pracownikéw). Badania ankietowe
S. Mizrahi i in. w latach 2001-2009 w zakresie wizerunku
i jako$ci ustug wykazaly niska ocene sektora publicznego
w wielu aspektach (zrozumiato$ci, odpowiedzialnoéci,
reagowania na potrzeby klientdw, etyczno$ci, moralnoéci,
uczciwosci). Amerykanski sektor publiczny najwyzej byt
oceniany pod wzgledem przedsiebiorczosci i innowacyj-
nosci [Mizrahi i in., 2010, s. 275]. A. Hamrol [2007, s. 33]
stusznie zaznacza, ze ocena klienta charakteryzuje si¢ su-
biektywnos$cia (mniejsza lub wieksza) i ograniczong moz-
liwoscig odniesienia do podobnych produktéw, za$ pomiar
dotyczy pewnych aspektow jakosci, a nie jako$ci produktu.
Dlatego tez wynik pomiaru jej jest uzalezniony od wie-
dzy i posiadanego doswiadczenia klienta. W' literaturze
przedmiotu [Bugdol, 2011, s. 33] wymienia si¢ takze mo-
tywacje i $wiadomos$¢ jakosci. Funkcje [Niezurawski i in.,
2010, s. 68-69], jakie spelnia pomiar satysfakcji klienta,
to: funkcje naprawcze (usunigcie niezgodnosci), funkcje
nauczania (nauka na bfedach i poprawa dzialalno$ci) oraz
funkcja bodzcoéw (zarzadzanie personelem). Dane z po-
miaru [Hamrol, 2007, s. 33] stanowig material wyjsciowy
do oceny jakosci ustugi i/lub procesu, w wyniku ktérego
taka ustuga zostata wykonana (rys. 1).

Metoda badawcza

cena jakosci $wiadczonych ustug administracyjnych

dokonana byta przez klienta zewnetrznego pod
wzgledem terminowodci zalatwiania spraw w urzedzie,
otrzymywanych informacji od pracownikéw urzedu
i informacji zamieszczonych na stronach internetowych
urzedu o trybie zalatwiania spraw, czytelnosci formularzy
sktadanych w urzedzie oraz oceny kompetencji i facho-
wosci urzednikéw w latach 2007-2013 z pominieciem

Tego klient nie widzi

Tutaj ocenia tylko wytworca/dostawca
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metryczki respondentéw. Przeprowadzono takze ocene
wypowiedzi respondentéw, jakie czynniki wedlug ich
opinii wplywaja na jakos$¢ §wiadczonych ustug i co chcie-
liby zmieni¢ w funkcjonowaniu urzedu. Jako metode
badawczg przyjeto studium przypadku z wykorzystaniem
materialéw wtornych. Materialami wtérnymi sg raporty
badan satysfakeji klienta zamieszczone na stronach in-
ternetowych urzedéw jako informacje ogélnodostepne.
W urzedach w wigkszosci przypadkéw badanie satysfakeji
klienta przeprowadzone jest przez firme zewnetrzng lub

przy jej wspotpracy.
Opis proby badawczej

B adane urzedy w celu uzyskania informacji o jakosci
$wiadczonych ustug oraz w celu usprawnienia pro-
cesOw prowadza badania satysfakcji klienta, najczedciej
zewnetrznego, ale niektére z nich takze i klienta we-
wnetrznego. Otrzymane opinie majg przyczyni¢ sie do
osiggniecia wyzszych wskaznikéw i poprawy wizerunku
urzedu, a tym samym i calego miasta. Zebrane opinie
wykorzystane s3 do gromadzenia danych o potrzebach
i oczekiwaniach klientéw do osiagnigcia wzrostu zaufania
i zadowolenia spotecznosci lokalnej.

W Urzedzie Miasta w Dzierzoniowie (wojewddztwo
dolnoslaskie) funkcjonuje od 2006 r. Zintegrowany System
Zarzadzania, oparty na wytycznych norm dotyczacych
zarzadzania jako$cia, zarzadzania srodowiskowego oraz
zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy. W 2013 r.
nastgpilo wdrozenie normy ISO 50001 - Zarzadzanie
Energia. Pierwsza certyfikacja zgodnie z wymogami nor-
my ISO 9002 byla w 1999 roku. W Politykach Jakosci,
Srodowiskowej, BHP, Energetycznej znajduje sie zobowig-
zanie do spelnienia wymagan klienta z uwzglednieniem
przepiséw prawnych i innych oraz cigglego doskonalenia
Systemu Zarzadzania Jako$cia, dzialan w zakresie ochrony
$rodowiska i zapobiegania zanieczyszczeniom, organizacji
i warunkoéw pracy, proceséw zarzadzania energia.

W miejscowosci Swierzawa (wojewddztwo dolnosla-
skie) certyfikat Systemu Zarzadzania Jako$cig w zakresie
$wiadczenia ustug w administracji publicznej jest jed-
nym dokumentem dla Urzedu Miasta i Gminy. Kodeks
Etyki Pracownikéw zobowiazuje pracownikéw do stoso-
wania nastepujacych zasad: praworzadnosci, bezstron-
nosci, uprzejmosci i zyczliwosci, jawnosci oraz dbatosci
o swoja wiedze i kompetencje. W Polityce Jakosci jest

To klient widzi i ocenia
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Rys. 1. Ocena proceséw realizacji oraz wyrobow i ustug. Zrédto: [Hamrol, 2007, s. 33]
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zobowigzanie do badania stopnia zadowolenia wszyst-
kich zainteresowanych stron, klientéw urzedu i pra-
cownikow, a takze zobowigzanie do ciaglego dosko-
nalenia i motywowanie do utrzymania najwyzszego
poziomu $wiadczenia uslug. Wizja urzedu zaklada, ze
kazdy interesant jest obstuzony kompetentnie, termino-
Wwo i sympatycznie.

Urzad Miasta w Rzeszowie (wojewddztwo podkarpac-
kie) posiada certyfikat ISO 9001 od 2009 roku. W Polityce
Jakosci, oprécz zobowigzania do ciaglego doskonalenia
Systemu Zarzadzania Jako$cig, jest takze zobowigzanie
do realizacji nastepujacych celéw: profesjonalna, termi-
nowa i zgodna z prawem obsluga klienta. W Ksiedze Ja-
kosci ustanowiono, ze stopien badania satysfakcji klienta
jest badany zgodnie z procedurami: badania satysfakcji
klientéw, rozpatrywania skarg i wnioskéw, audytow
jakosci, monitorowania zadan i proceséw oraz poprzez
prowadzenie przegladdw.

Wyniki badania satysfakcji
klienta w badanych urzedach

D o oceny wynikéw badan satysfakcji klienta przyjeto
tylko odpowiedzi zadowolony i bardzo zadowolony /
zdecydowanie tak i raczej tak lub ocene $rednig. W przy-
padku jednego urzedu wyniki te poréwnano z odpowie-
dzig trudno powiedzie¢. W badanych urzedach ankieto-
wani oceniali §wiadczone ustugi w pieciostopniowej skali:
bardzo niezadowolony (zdecydowanie nie), niezadowo-
lony (raczej nie), ani zadowolony / ani niezadowolony
(trudno powiedzie¢), zadowolony (raczej tak), bardzo
zadowolony (zdecydowanie tak). W jednym z raportoéw
jest takze dodany szdsty stopien skali — nie udzielily od-
powiedzi. W Urzedzie Miasta w Rzeszowie w badaniu za
rok 2012 zalozono, ze respondentami moga by¢ osoby,
ktdre co najmniej jednokrotnie do pierwszej potowy 2011
roku korzystaly z ustug $wiadczonych przez urzad. Ko-
lejnym zalozeniem badania satysfakeji klienta byla ocena
jakosci $wiadczonych ustug w réznych okresach (wrzesien
2011, sierpien 2012, lipiec 2014). Szczegdlowe zestawie-
nie wynikéw badan zawarte jest w tabeli 1 dla Urzedu
Miasta w Dzierzoniowie, w tabeli 2 dla Urzedu Miasta
i Gminy w Swierzawie oraz w tabeli 3 dla Urzedu Miasta
w Rzeszowie.

W Urzedzie Miasta w Dzierzoniowie w 2013 roku sto-
pien zwrotu ankiet wypetnionych przez interesariuszy
zalatwiajacych sprawy w Biurze Obstugi Klienta i dwoch
wydziatach urzedu wynosit 100% (500 respondentéw).
Dla pozostalych analizowanych lat nie ma tak wyrazniej
informacji, w jakich wydziatach prowadzone bylo bada-
nie i ilu respondentéw wypelnilo ankiete. W Urzedzie
Miasta w Dzierzoniowie zauwazany jest wzrost wspot-
czynnika zwrotu ankiet o 74% w poréwnaniu z okresem
2007-2013 rok. Dla Urzedu Miasta i Gminy w Swierza-
wie wskaznik zwrotu ankiet ogétem (klient indywidu-
alny i przedsiebiorca) wykazuje tendencje spadkows
od 2011 roku (spadek o 22,86% w poréwnaniu do 2012
roku). Natomiast w Urzedzie Miasta i Gminy w Swierza-
wie zanotowano wigkszg liczbe wydanych ankiet w 2013
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roku (wzrost o 120 ankiet poréwnaniu do 2011 i 2012
roku). Dla Urzedu Miasta w Rzeszowie nie ma danych
o wskazniku zwrotu ankiet. Jest informacja, ze liczba
zrealizowanych sondazy to 600 w kazdym roku (po 200
na kazda najczesciej odwiedzang siedzibe) przy zatoze-
niu losowego doboru préby.

W raporcie Urzedu Miasta w Dzierzoniowie, na uwa-
ge zastuguje podsumowanie osiggniecia celu w obszarze
poziomu satysfakcji klienta w 2013 roku - przekroczono
zatozony poziom o 1%. Rok wczeéniej takze przekro-
czono o 1% zalozony cel w obszarze stopnia zadowole-
nia z ogdlnego poziomu jakosci uslug oraz w obszarze
stopnia zadowolenia z terminowo$ci zatatwiania spraw.
W 2013 roku terminowo$¢ jest oceniona podobnie jak
w 2012, ale od 2008 roku ciagle wzrasta. Stopien zadowo-
lenia czytelnosci formularzy byl najwyzszy w czwartym
analizowanym roku prowadzenia badan, w kolejnych
latach osigga réwnie wysoki poziom. Pytanie dotyczace
fachowosci pracownikéw respondenci oceniali wysoko,
ale przez dwa kolejne analizowane lata nie osiagnieto
zatozonego celu. Podobnie jest takze w kolejnym pyta-
niu - jakos¢ informacji udzielanych w trakcie obstugi /
stopien zadowolenia z informacji udzielanych przez pra-
cownikow urzedu. Najnizszy poziom zadowolenia z in-
formaciji telefonicznych byl w 2009 r., osiagnat najwyzszy
poziom w 2011 roku, a przez kolejne lata (2012-2013)
utrzymuje sie na podobnym poziomie. Wysoko oceniany
jest stopien zadowolenia z informacji zamieszczanych na
tablicach informacyjnych i na stronie internetowej. Oce-
na wynikéw wskazuje, ze najnizej oceniany byt rok 2008
z wylaczeniem wskaznikow: fachowo$¢ pracownikow, ja-
kos¢ informacji w trakcie obstugi oraz jako$ci informacji
udzielanych telefonicznie.

Klienci indywidualni Urzedu Miasta i Gminy w Swie-
rzawie najlepiej oceniali funkcjonowanie urzedu oraz
terminowo$¢ wykonania ustugi, kompetencje pracowni-
kow, zapewnienie i dostepno$¢ informacji w trzecim roku
prowadzenia badan satysfakeji klienta. Natomiast klienci
przedsiebiorcy najlepiej oceniali czwarty analizowany rok
prowadzenia badan satysfakcji klienta pod wzgledem kon-
taktu z pracownikiem, terminowosci realizowania ustugi,
kompetencji pracownikéw oraz ogdlnej oceny funkcjono-
wania urzedu. Respondenci po uplywie jednego roku od
wdrozenia Polityki Jakosci (2009 rok) zaczynajg zauwazacé
zmiany w jako$ci $wiadczonych ustug.

Najczesciej wskazywang odpowiedzig w pytaniu o za-
znaczenie maksymalnie trzech czynnikéw, ktére w naj-
wigkszym stopniu przyczyniajg si¢ do wzrostu satysfakeji
klientéw z obstugi w Urzedzie Miasta w Rzeszowie, byly
zyczliwos$¢ i uprzejmo$¢ urzednikéw, nastepnie kompe-
tencje urzednikow oraz udzielanie pelnych i wyczerpu-
jacych informacji. Ciekawe jest, ze odpowiedz udzielanie
informacji przez Internet najwigksze znaczenie miala
w drugim analizowanym roku prowadzenia badan an-
kietowych. Respondenci miasta Rzeszowa wskazywali,
w kazdym analizowanym roku, Ze najcz¢$ciej wykorzysty-
wanym zrodlem informaciji jest strona internetowa. Inne
formy to tablice informacyjne oraz punkty informacyjne.
Czeéciej niz tablice informacyijne, ale rzadziej niz punkty
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informacyjne osoby wypelniajace ankiete w trzecim ana-
lizowanym roku prowadzenia badan ankietowych zazna-
czali media i materialy reklamowe, w pozostatych latach
to zrédlo informacji bylo wymieniane na czwartej pozycji.
Na uwage zastuguje wysoka ocena jako$ci obstugi klienta
w drugim i trzecim analizowanym roku prowadzenia ba-
dan, mimo ze terminowo$¢ zatatwiania spraw byta wyzej
oceniana w drugim analizowanym roku. W nastepnych
dwdch pytaniach (kompetencje pracownikow, udzielanie
pelnych i wyczerpujacych informacji) zauwazalny jest
znaczacy wzrost odpowiedzi zdecydowanie tak + raczej
tak wobec spadku odpowiedzi trudno powiedziel. Respon-
denci ocenili na zblizonym poziomie czytelnos¢ i zrozu-
mialo$¢ przekazywanych informacji.

Respondenci w bardzo rézny sposéb odpowiadali na
pytanie otwarte dotyczace czynnikéw wplywajacych na ja-
ko$¢ $wiadczonych ustug i che¢ zmian w funkcjonowaniu
urzedéw. Respondenci Urzedu Miasta w Dzierzoniowie
zwracali uwage na aktualizacje strony internetowej urzedu,
zalatwiania spraw przez Internet oraz zmiany organizacji
pracy. W pytaniu tym zanotowano duzo pozytywnych
spostrzezen o pracownikach urzedu, wyrazano swoje zado-
wolenie ze sposobu, w jaki byli obstugiwani. W jednym z ra-
portéw z probnego badania satysfakgji klienta Urzedu Miasta
i Gminy w Swierzawie najwiecej odpowiedzi dotyczylo braku
oczekiwan wobec sposobu obstugi klienta. Zwrécono dwu-
krotnie uwage na organizacje pracy oraz warunki lokalowe.
Ankietowani Urzedu Miasta w Rzeszowie wymieniali rézne
czynniki dotyczace propozycji zmian w pracy urzedu, ale
w ostatnim analizowanym roku badan ankietowych zanoto-
wano az 55,3% odpowiedzi, ze nic by nie zmieniali. W tym
roku wskazano tylko powyzej 10% wydtuzenie czasu pracy
urzedu. W poprzednich analizowanych latach wskazywano
takze wydtuzenie godzin pracy, warunki lokalowe, zala-
twianie spraw przez Internet, terminowos$¢, kompetencje
i uprzejmoé¢ urzednikéw oraz jako$¢ obstugi klienta.

Podsumowanie

A naliza wynikéw badan satysfakeji klienta wykazata,
ze zauwazalny jest pozytywny wplyw wdrozenia
Systemu Zarzadzania Jakoscig na jakos¢ $wiadczonych
uslug, respondenci oceniaja wysoko prace urzednikéw.
Respondenci réwniez informuja ankietowanych o pozy-
tywnych aspektach funkcjonowania urzedu. Nie zawsze
skuteczno$¢ podejmowanych dziatan doskonalacych jest
zauwazalna w ostatnim roku prowadzenia badania an-
kietowego, ale moze to $wiadczy¢ o wzroécie posiadanej
wiedzy i do$wiadczeniu klienta, mozliwo$ci poréwny-
wania oferowanej ustugi do lat poprzednich. Jednakze
wystepuje nieched ze strony respondentéw do udzielania
odpowiedzi na pytania otwarte przy spadku odpowiedzi
trudno powiedzieé. Rekomenduje sie rozszerzenie meto-
dyki badan ankietowych o badania jakosciowe, wprowa-
dzenia wywiaddéw poglebionych. W poczatkowej fazie
moze si¢ okaza¢, ze ilo§¢ przeprowadzonych wywiadéw
bedzie bardzo mata lub nieznaczgca. Jednakze jezeli beda
one przeprowadzone w odpowiedni sposdb, to interesant
dostrzeze, ze partycypuje w doskonaleniu funkcjonowa-
nia urzedu, a tym samym nastgpi budowanie trwalych
relacji opartych na wzajemnym zaufaniu.

Badane samorzady przyjely zasade cyklicznych badan
ankietowych oraz udostepniaja raporty na stronach inter-
netowych, korzystaja z doswiadczenia innych urzedéw,
co daje mozliwo$¢ poréwnania uzyskanych wynikéw pod
warunkiem, Ze sg zastosowane te same kryteria pomiaru.
Kazdy z urzedéw znajduje si¢ na innym poziomie zlozo-
noéci wdrozonego Systemu Zarzadzania Jakoscig. Zaleta
moze by¢ wprowadzenie ujednoliconych formularzy
z uwzglednieniem specyfiki $wiadczonych ustug i przyje-
tych strategii oraz ustalenie zdefiniowanych przedzialow
czasowych badan satysfakcji. Przeprowadzone badanie
staloby sie materialem wejsciowym do inicjowania zmian

Tab. 1. Badanie satysfakcji klienta - Urzqd Miasta w Dzierzoniowie

Urzqd Miasta w Dzierzoniowie
Termin ‘ 2007 ‘ 2008 ‘ 2009 ‘ 2010 ‘ 2011 ‘ 2012 ‘ 12.02 - 30.03.2013
(odpowiedzi zadowolony i bardzo zadowolony)
Ogolny poziom satysfakcji z ustug 94% 93% 95% 95% 97% 98% 98%
Ogdlny poziom jakosci ustug - 93% 95% 95% 97% 98% 97,6%
Terminowos¢ - 85% 90% 92% 95% 96% 96,2%
Czytelnoé¢ formularzy 90% 79% 87% 94% 93% 92% 91,6%
Fachowo$¢ pracownikow 98% 91% 93% 94% 93% 91% 91%
Jako$¢ informacji w trakcie obstugi 96% 94% 92% 94% 93% 91% 91,4%
Jakos¢ informacji telefonicznych 86% 80% 73% 91% 94% 90% 89,6%
Informacje na tablicach informacyjnych 79% 75% 76% 92% 90% 95% 94,9%
Informacje na stronie internetowej 73% 65% 71% 89% 89% 90% 94%

Zrédto: opracowane na podstawie [Raport z badania satysfakcji klientéw BOK i wydziatow Urzedu Miasta w Dzierzoniowie za rok 2012,
http://www.um.dzierzoniow.pl/pl/page/badanie-satysfakcji, kwieciert 2013, data dostepu 27.09.2014 r.]
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Tab. 2. Badanie satysfakcji klientéw - Urzad Miasta i Gminy w Swierzawie

Urzqd Miasta i Gminy w Swierzawie

Termin ‘ 2010 ‘ 2011 ‘ 2012 ‘ 2013

Klienci indywidualni

Czy jest Pan/Pani zadowolony/a z nastgpujacych aspektow pracy Urzedu? (zadowolony + bardzo zadowolony)

Jak ocenia Pan/i ogdlne funkcjonowanie Urzedu Miasta i Gminy? 71% 86% 97% 92%
Terminowos¢ wykonania ustugi 73% 90% 96% 91%
Kompetencje pracownikow 77% 90% 97% 92%
Zapewnienie i dostepnos$¢ informacji 68% 90% 95% 93%
Ocena ogolnego funkcjonowania Urzedu (ocena érednia) 3,74 4,38 4,6 4,5

Klienci przedsiebiorcy (ocena $rednia)

Kontakt z pracownikiem 4,1 4,3 4,7 4,8
Terminowo$¢ realizacji ustugi 4,0 43 4,5 4,8
Kompetencje pracownik()w 4,2 43 45 4.8
Ocena ogolnego funkcjonowania Urzedu 3,2 3,7 3,9 4,5

Zrédto: opracowane na podstawie [Badanie satysfakcji klienta w 2013 roku. Analiza. Badanie satysfakcji klientow Urzedu Miasta
i Gminy w Swierzawie ,http://www.swierzawa.pl/index.php?option=18&action =articles_showé&art_id=327&menu_id=10&menu_art_
id=327&page=4, maj 2013, data dostepu 27.09.2014 r.]

Tab. 3. Badanie satysfakcji klienta - Urzqd Miasta w Rzeszowie

Urzqd Miasta w Rzeszowie

Rok / miesiqc Wrzesien 2011 Sierpien 2012 Lipiec 2014

Srednia ocena jakosci obstugi klienta (w skali od 1 do 5) 4,075 4,56 4,46%

Jak ocenia Pan/Pani terminowo$¢ zalatwiania spraw w Urzedzie Miasta Rzeszowa?

Zdecydowanie tak + raczej tak (bardzo + raczej dobrze) 75,7% 91,6% 73,3%

Trudno powiedzie¢ 15,7% 8% 19,7%

Czy obstugujacy Pana/Panig urzednicy byli kompetentni?

Zdecydowanie tak + raczej tak 86,7% 92,3% 95,5%

Trudno powiedzie¢ 11% 7,5% 3,5%

Czy obstugujacy Pana/Pania urzednicy udzielali pelnych i wyczerpujacych informacji?

Zdecydowanie tak + raczej tak 79,9% 93% 94,3%

Trudno powiedzie¢ 10,3% 6,3% 4%

Czy przekazywane informacje s dla Pan/Pani czytelne i zrozumiate?

Zdecydowanie tak + raczej tak 94,6% 97,8% 95,5%

Trudno powiedzie¢ 2,6% 2,1% 3,2%

Zrédto: opracowane na podstawie [Raport z badari - poziom satysfakcji klientéw korzystajgcych z ustug swiadczonych przez Urzqd
Miasta Rzeszowa, http://bip.erzeszow.pl/urzad-miasta-rzeszowa/system-zarzadzania-jakoscia/raport-z-badan-satysfkacji-klientow
-miasta-rzeszowa, wrzesien 2011, wrzesieni 2012, wrzesien 2014, data dostepu 27.09.2014 r.]

w funkcjonowaniu urzedu i doskonaleniu $wiadczonych
ustug nie tylko dla urzedéw z danego regionu. Ponadto
kazde nastepne badanie ankietowe stanie si¢ informacja
zwrotna o stusznoéci i efektywno$ci wdrozonych dziatan
doskonalgcych.

mgr inz. Danuta Trybuch
Uniwersytet Warszawski

Wydziat Zarzgdzania

e-mail: danuta.marzena@interia.pl
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Customer Satisfaction Based
on Selected Local Governments

Summary

The aim of the paper is to analyze the results of an
assessment of the quality of selected services provided
in local governments that have implemented a Quality
Management System in accordance with ISO 9001,
based on customer satisfaction surveys conducted
in three local governmental offices: the Town Office
in Dzierzoniéw, the Town Office in Rzeszow and the
Municipal Council in Swierzawa. The conclusions of
the analysis will be the basis for the formulation of
recommendations for the improvement of customer
satisfaction surveys and their comparability. The
research method adopted is a case study based on
secondary materials. The secondary materials are
customer satisfaction research reports published on
the Internet as a public information. In most cases,
the customer satisfaction survey was conducted by an
external company or with its cooperation.

Keywords

quality management system, customer satisfaction
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PROBLEMY EWIDENCJONOWANIA
| POMIARU KOSZTOW LOGISTYKI
W PRZEDSIEBIORSTWACH

Beata Slusarczyk

Wprowadzenie

P rawidlowo sformulowane cel, misja i zadania logi-
styki w duzej mierze decyduja o jakosci i poziomie
proceséw wplywajacych na efektywno$é funkcjonowa-
nia firmy. Procesy te skladajg si¢ na system logistyczny
przedsigbiorstwa, gdzie systemem nazywane sg ,dzia-
tania o orientacji synergetycznej polegajace na optyma-
lizowaniu kombinacji wszystkich elementéw sktadaja-
cych sie na pewna calo$¢” [Mindur, 2008, s. 600].
Procesy logistyczne, obejmujace zaréwno procesy
rzeczowe, informacyjne, jak i elementy proceséw finan-
sowych powoduja generowanie kosztéow. Przyczyn tego
zjawiska upatruje sie w [Ficon, 2001, s. 353]:
1) znacznych aktywach trwatych, niezbednych do reali-
zacji procesow logistycznych w postaci: budynkow, hal
magazynowych, srodkéw transportu, maszyn i urza-
dzen do obstugi magazynéw, sprzetu komputerowego
czy oprogramowania. Utrzymywanie i eksploatacja
aktywow trwalych powoduje konieczno$¢ ponoszenia
kosztéw, dodatkowo powstaja straty w wyniku utraco-
nych korzysci z blokowania kapitatow;
wysokich kosztach pracy, spowodowanych koniecz-
no$cig zatrudnienia wielu pracownikéw niezbed-
nych do obstugi proceséw fizycznego przeptywu
i proceséw informacyjnych;
ilosci i strukturze zapaséw rzeczowych, bedacych
sktadnikiem aktywdéw obrotowych, ktére, gwaran-
tujac stabilng dziatalno$¢ gospodarcza oraz nalezyta
cigglo$¢ i intensywno$¢ procesow logistycznych, ge-
nerujg koszty z powodu konieczno$ci ich utrzymy-
wania, a takze koszty zamrozonego w nich kapitalu.
Wsréd najwazniejszych obszaréw powstawania
kosztow logistyki w przedsiebiorstwach wymienia sig¢
[Michatowska, 2013, s. 327]:

. transport tadunkéw - obejmujacy zaréwno we-
wnetrzne, jak i zewnetrzne procesy przemieszczania
materialéow, z uwzglednieniem planowania i organi-
zacji przewozdw, wykorzystania ustug zewnetrznych
i pomocniczych dla przewozu tadunkéw, przygoto-
wania §rodkéw transportu i gotowosci $wiadczenia
transportu, utrzymania i eksploatacji infrastruktury
transportu, jak rowniez zarzgdzania transportem na
poziomie strategicznym i operacyjnym;

- manipulacje fadunkami - ktéra wystepuje pomiedzy
etapami procesu logistycznego w calym lafcuchu
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dostaw; obejmuje zaréwno czynnosci zatadunko-
wo/wyladunkowe, jak i przemieszczanie tadunkéw
w miejscach skladowania oraz ich znakowanie,
przeliczanie, pakowanie, kontrole jakoséci oraz prace
konserwacyjne;

magazynowanie tadunkéw - oprécz realizacji pro-
cesow fizycznego magazynowania w tym obszarze
wyrdznia si¢ takze dostosowywanie powierzchni
magazynowych do konkretnych typéw tadunkow,
wszelkie czynno$ci zwigzane z funkcjonowaniem
magazynow i infrastruktury magazynowej, zabezpie-
czanie tadunkoéw przed skutkami zdarzen nadzwy-
czajnych, wykorzystanie ustug zewnetrznych oraz
zarzadzanie procesem magazynowania na poziomie
strategicznym i operacyjnym;

proces zamawiania - obejmujacy koszty zakupu, kto-
re ponosi przedsiebiorstwo w procesie zamawiania
materialow, poczawszy od analizy rynkéw i dostaw-
céw, kwalifikacji i kontroli wybranych dostawcow
po obstuge zamoéwien i komunikacje z dostawca.
Wisrédd najbardziej kosztotwérczych obszardéw dzia-
falnosci logistycznej przedsiebiorstwa wyréznia si¢
réowniez obstuge klienta, w ktorej szczegdlnie duzy
udzial ma fizyczna dystrybucja wyrobow. Obecne re-
alia rynku wymagaja od podmiotéw gospodarczych
poswiecenia szczegdlnej dbalosci o jako$¢ obslugi
klienta i znalezienia optymalnego jej poziomu, gdyz
wysoka jako$¢ obstugi bedzie generowala wysokie
koszty, natomiast jej niski poziom moze spowodo-
waé utrate odbiorcow. I nie mozna rozpatrywaé tego
problemu wylacznie w kontekécie biezgcego zysku
czy udzialu w rynku. Wazny jest wizerunek przedsie-
biorstwa, przyczyniajacy si¢ do utrzymania pozadanej
pozycji rynkowe;j.

Wysoko$¢ kosztow logistyki w przedsiebiorstwie nie
jest latwa do okreélenia. Zalezy ona od wielu czynni-
kéw, m.in. od wielkoéci podmiotu, branzy, w ktorej
dziala, a takze od charakteru jego dziatalnoéci (produk-
cja, handel, ustugi). W zaleznosci od tych zmiennych,
podejmowane sa przez zarzadzajacych roézne rozwigza-
nia organizacyjne i wyzwania logistyczne [Christopher,
2004, s. 83; Grabara i in., 2013, s. 221]. Nie podlega
jednak watpliwosci, ze koszty logistyki majg najwieksze
rezerwy i mozliwo$ci oszczednosci posrdd wszystkich
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kosztow w przedsiebiorstwie. Niektorzy autorzy po-
woluja sie na badania, wedtug ktérych koszty logistyki
stanowiag 10-40% wartosci sprzedanych towaréw [Sko-
czylas, 2010, s. 13].

W zwigzku z nielicznymi publikacjami poruszaja-
cymi problematyke kosztéow logistyki w przedsigbior-
stwach oraz ich powtarzajacymi si¢ tresciami w obsza-
rze podstaw teoretycznych celem artykulu jest zebranie
i uporzadkowanie wiodacych rozwigzan w zakresie
ewidencjonowania i pomiaru kosztéw dzialalnosci
logistycznej w przedsiebiorstwie z uwzglednieniem
dotychczas publikowanych badan empirycznych.
W kontekscie tak postawionego celu pracy sformu-
fowano nastepujacg hipoteze badawcza: obecnie
stosowane metody identyfikacji kosztow logistyki
s3 niewystarczajace w kontekscie potrzeb zarzadczych
przedsigbiorstw.

Dylematy ewidencjonowania
kosztow logistyki

iejednokrotnie okreélenie pojecia i struktury

kosztow logistyki stanowi zlozony problem. Sze-
rokie zrédla literaturowe przedstawiaja czesto koszty
logistyki w réznych aspektach. Jedne z nich skupiaja
si¢ na zrodlach ich generowania czy rodzajach, stara-
jac sie w ten sposdb zdefiniowaé koszt logistyki, inne
bazuja na réznorodnej strukturze kosztow powstatych
w systemie logistycznym. Tak szerokie pojmowanie nie
ogranicza pojecia kosztow logistyki wyltacznie do kilku
definicji.

Samo znaczenie kosztu postrzegane jest w przed-
siebiorstwie jako podstawa jego dalszej egzystencji
w konkurencyjnym otoczeniu. Koszt stanowi kategorie
ekonomiczng, a jego istotne znaczenie dla przedsie-
biorstwa wynika z potrzeby tworzenia wartosci dla
nabywcy produktu (wyrobu lub ustugi), co z kolei
odzwierciedla si¢ w rachunku wynikéw przedsigbior-
stwa. Wedlug W. Malca, koszt to ,wyraz normalnego,
rzeczowo dajacego sie z goéry przewidzieé, zuzycia
$rodkéw trwalych i obrotowych oraz ustug obcych,
wycenionego w cenach nabycia, ptac zatrudnionych
pracownikéw, tudziez cze$ci produktu dodatkowe-
go — ponoszonego w ramach celowej, gospodarczo
lub spofecznie uzasadnionej dzialalno$ci jednostek
samodzielnie bilansujacych” [Bednarski, Gierusz,
2001, s. 242]. W drodze analizy kosztéw zarzadzaja-
cy posiadaja mozliwo§¢ poznania stabych i mocnych
stron w kwestii finansowania dziatalnos$ci firmy. Atuty
przedsigbiorstwa powinny by¢ umacniane i rozwijane,
poniewaz w dluzszym okresie wplywaja na obnizenie
kosztéw ponoszonych w przedsigbiorstwie, niedosko-
nalo$ci winny by¢ natomiast poddawane poprawie lub
usuwane za pomocg dostepnych metod zarzadzania
przedsiebiorstwem.

Koszty logistyki wynikaja ze zuzycia zasobdw
(pracownikow, srodkéw trwalych, materiatow itp.)
w ramach realizowanych dziatan w zasiegu proceséw
logistycznej obstugi przeplywu materialéw, produkcji
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w toku, wyrobow gotowych oraz utrzymywanych za-
sobow. Oprocz dziatan zwigzanych z produktem wy-
konywanych jest wiele czynnosci generujacych koszty
logistyki, ktére nie dodaja bezposrednio wartosci do
produktéw (obstugiwanych materialéw, wyrobéw czy
towar6w), a ponoszone sg na rzecz organizacji pracy
przedsigbiorstwa, umozliwiajac prawidtowy przebieg
dziatan logistycznych (planowanie i prognozowanie,
kontrolowanie, analizy, nadzér, harmonogramowanie
dziatan, rozwoj zasobdw). Koszty logistyki powsta-
ja takze w konsekwencji wydatkow finansowych na
wszelkie oplaty, licencje, obstuge kredytéow i pozyczek
zaciaggnietych na dziatalno$¢ logistyczng, zamrozenia
kapitalu w zapasach (w magazynie, w transporcie,
w toku produkgji) [Sliwczynski, 2007, s. 201].

Kolejne z podejs¢ definiuje koszty logistyki jako pro-
cent od obrotu i obejmuje sze$¢ pojedynczych elemen-
tow, tj. transport, magazynowanie, utrzymanie zapasow,
zarzadzanie procesami logistycznymi, pakowanie oraz
posrednie koszty logistyki [Engblom i in., 2012, s. 10].
Podobne ujecie zaprezentowali w swych prezentacjach
Naula i inni [2006] oraz Toyli i inni [2008].

Réznorodno$é wystepujacych w literaturze definicji
kosztow logistyki powoduje, ze takze ich klasyfikacja
jest niezwykle rozbudowana, uwarunkowana potrze-
bami decyzyjnymi.

Jedna ze starszych i najbardziej powszechnie uzy-
wanych klasyfikacji jako podstawowe koszty logisty-
ki identyfikuje te zwigzane z procesami transportu,
magazynowania, utrzymania zapaséw i administracja
[Heskett i in., 1973, s. 30]. Guasekaran i inni [2001,
s. 78] do klasyfikacji tej dolaczajg takze alternatywne
koszty zwigzane z kapitalem, koszty ryzyka oraz ewen-
tualne koszty utraconych mozliwosci sprzedazy w ra-
mach kosztéw utrzymania zapasow.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ réwniez
szeroki zakres sktadnikéw kosztéw logistyki, oprécz
tych traktowanych jako podstawowe (zwigzane z trans-
portem, magazynowaniem, utrzymaniem zapasdéw oraz
administrowaniem/zarzadzaniem logistyka). Na przy-
klad A. Zeng i C. Rossetti [2003] dodajg takze oplaty
celne, koszty zwigzane z ryzykiem uszkodzenia lub
zniszczenia towardw podczas przetwarzania, pakowa-
nia, magazynowania badz przewozu. Niektorzy mdowig
takze o tzw. «dnnych kosztach logistyki’ w celu pod-
kreslenia faktu, ze bardzo ciezko jest je z géry okresli¢
i zmierzy¢ [Ojala i in., 2007]. Inni autorzy wymieniajg
takze koszty zwigzane z rejestracjg zlecen, traktujac je
osobno, a nie razem z kosztami administracji [Klaus,
Kille, 2007; Klaus i in., 2010].

Analiza prezentowanych w literaturze przedmiotu
definicji skfonita K. Skoczylas [2010, s. 14] do wyrdz-
nienia nastepujacych cech kosztow logistyki:

. rozproszenie ~ ws§réd  wielu  grup
przedsigbiorstwa;

. wysoKki i czesto rosngcy udzial w ogélnej strukturze
kosztow;

. rozdzielenie odpowiedzialno$cizaich ksztaltowanie;

- zmienna wielko$¢ w poszczegélnych okresach;

kosztéw



A

- szeroki zakres rodzajowy;

- niekiedy trudnosci z ustaleniem ich wielkosci.

K. Ficon [2001, s. 351] uwaza, ze koszty logistyki
pozwalaja oceni¢ wydajno$¢ nowoczesnych metod za-
rzadzania logistycznego, ale ich wyodrebnienie wérod
innych kosztéw jest niezwykle trudne ze wzgledu na:

- zbyt wysoki poziom spdjnosci proceséw realizowa-
nych w podmiocie, powodujacy administracyjne
i organizacyjne utrudnienia w jasnym wylonieniu
wylacznie kosztéow dotyczacych dziatalnosci logi-
stycznej przedsigbiorstwa;

. ztozong strukture kosztow logistyki oraz wzajemne
powiazania w jej ramach niepozwalajace na ich kal-
kulacje zgodnie z poszczeg6lnymi podzialami.
Niemal kazdy z autoréw uwaza, ze wyodrebnienie

kosztow logistyki jest utrudnione ze wzgledu na ich
zbyt duze zagniezdzenie we wszystkich ksiegowanych
kosztach, a bez ich precyzyjnej identyfikacji niemoz-
liwa staje si¢ ocena sprawnosci systemu logistycznego.
Wedtug P. Blaika, w Polsce brakuje regularnych i kom-
pleksowych analiz kosztéw logistyki. Za przyczyne
takiego stanu rzeczy wini on poziom zaawansowania
systemow informacyjnych stosowanych w przedsie-
biorstwach, ktére opieraja si¢ na przestarzalych me-
todach ksiggowania. Metody te dostarczajg co prawda
potrzebnych informacji, obejmujacych dzialalnos¢
finansowg calej firmy, nie zapewniaja jednak podmio-
tom wlasciwej jako$ci informacji, niezbednych w da-
zeniu do wysokiej efektywnosci systemu logistycznego
i nie rozwigzujg problemdéw nowoczesnej logistyki.
Spowodowane jest to gléwnie pomini¢ciem kosztéw
logistyki ukrytych w pozostalych kosztach [Blaik,
2001, s. 299; Twardg, 2003, s. 28].

Dzialania logistyki uszeregowane w taiicuch tworze-
nia produktu wymagaja dokladnej identyfikacji kosz-
tow logistyki w ujeciu procesowym:

. szczegolowej rejestracji dziatan;

. przypisania im zasobéw niezbednych do realizacji
dziatan;

. okre$lenia miar poszczegolnych dzialan;

. pomiaru poziomu zuzycia zasobéw w wyniku reali-
zowanych dzialan.

O kosztach logistyki decyduja wlasnie realizowane
dziatania, ktére, zuzywajac zasoby, przenoszg wartos¢
na produkt koncowy. Tak jak rozproszone i funkcjo-
nalnie zlozone sg dzialania logistyki, tak rozbudowana
i rozmyta jest struktura kosztow logistyki, jak réwniez
niejednoznaczne s3 wzajemne powigzania dynamiki
poszczegolnych grup sktadowych kosztéw [Sliwczyn-
ski, 2007, s. 202].

Ewidencjonowanie kosztow logistyki
w polskich przedsiebiorstwach

bserwacja i badanie poziomu, struktury oraz dy-
namiki kosztéw logistyki moga by¢ prowadzone
pod warunkiem, ze w rachunku kosztéw przedsigbior-
stwa spelnione zostana wymagania w zakresie ewi-
dencji i grupowania kosztow. Niemozliwe jest bowiem
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wykorzystanie rachunku kosztéw na potrzeby zarza-

dzania procesami logistycznymi bez dokladnej znajo-

mosci poszczegdlnych skladnikéw kosztow, przyczyn
ich powstania oraz wzajemnych proporcji i powigzan.

Ewidencja kosztéw podstawowej dzialalnosci
przedsigbiorstwa uzalezniona jest od ustalonego przez
kierownictwo jednostki wariantu ewidencyjnego.

Wybdr ten jest podyktowany zapotrzebowaniem na

informacje kosztowe dla celéw sprawozdawczych oraz

zarzgdzania podmiotem, w zaleznosci od specyfiki

i rozmiaréw jego dzialalnosci. W praktyce polskich

przedsigbiorstw koszty dzialalno$ci operacyjnej ewi-

dencjonowane sg zazwyczaj wedlug dwoch lub trzech

mozliwych wariantéw [Chluska, 2009, s. 73]:

1. Wariant I - uproszczony - grupowanie kosztow
ogranicza sie tylko do ukladu rodzajowego, w kto-
rym ewidencjonuje si¢ koszty proste (jednorodne,
ktére nie moga by¢ rozlozone na bardziej elemen-
tarne skladniki). Uklad kosztéw wedlug rodzaju
umozliwia ustalenie wysoko$ci poniesionych kosz-
téw oraz uzyskanie pogladu na wzajemne proporcje
poszczegdlnych rodzajéw kosztéw jednostki gospo-
darczej jako calosci. Przydatno$¢ ukladu rodzajo-
wego na potrzeby zarzadzania dzialalnoscig przed-
siebiorstwa jest bardzo ograniczona, dlatego tez
ten wariant ewidencji kosztéw moze by¢ stosowany
przez male jednostki gospodarcze, w ktérych nie
istnieje potrzeba analizy kosztow wedlug obszaréw
lub odmian dzialalno$ci. Grupujac koszty jedynie
wedlug rodzaju, nie uzyskuje si¢ informacji o miej-
scu ponoszenia kosztu oraz zwigzku z produktem,
co jest wrecz niezbedne przy ustalaniu kosztu wy-
tworzenia produktu w ujeciu zaréwno globalnym,
jak i jednostkowym. Z tego powodu rodzajowa ewi-
dencje kosztoéw stosuja najczesciej przedsiebiorstwa
handlowe i ustugowe. Za wade¢ ukladu rodzajowego
kosztow przy ich analizowaniu wskazuje si¢ rowniez
brak powigzania wysokosci ponoszonych kosztow
z rozmiarami dzialalno$ci jednostki. Natomiast ina-
czej przedstawia si¢ przydatno$¢ rodzajowego ukta-
du kosztéw z punktu widzenia potrzeb zewnetrz-
nych. Poniewaz ewidencja ogoélnogospodarcza
(statystyczna) polega w praktyce na sumowaniu da-
nych liczbowych uzyskiwanych przez poszczegdlne
podmioty gospodarcze, przedmiotem sumowania
moga by¢ jedynie te wielko$ci, ktére sg uzyskiwane
na podstawie jednorodnych i obiektywnych kryte-
riow klasyfikacyjnych. Tym warunkom odpowiada
jedynie rodzajowy uklad kosztéw [Matuszkiewicz,
2011, s. 14].

2. Wariant II - uproszczony - ewidencja kosztéw
odbywa sie jedynie w przekroju typow dzialalnosci
(miejsc powstawania kosztow).

3. Wariant III - pelny - ewidencja kosztéw obejmuje
koszty zaréwno w ukladzie rodzajowym, jak i we-
dlug miejsc powstawania tych kosztéow, ktorymi
s3 wyodrebnione w przedsi¢biorstwie funkcje, ko-
morki lub stanowiska pracy. Podzial kosztéw we-
dlug miejsc powstawania ma na celu zwiekszenie
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odpowiedzialnosci kierownikéw za wysoko$¢ po-

noszonych kosztéw oraz usprawnienie planowania

i kontroli kosztow [Nowak i in., 2004, s. 208]. We-

dlug miejsc powstawania moga by¢ dzielone koszty

kazdego typu dzialalnosci (podstawowej, pomocni-
czej, koszty zarzadu).

Wymienione warianty ewidencjonowania sg stoso-
wane przez przedsiebiorstwa réwniez w odniesieniu
do kosztéw logistyki, w réznym zakresie i z réznym
skutkiem dla ich pomiaru i podejmowania decyzji
zarzadczych.

Ewidencja kosztow logistyki jest zwigzana z re-
jestracja operacji obejmujacych koszty logistyki na
kontach ksiegowych. Poniewaz konta syntetyczne
(konta ksiegi gléwnej) nie uwzgledniaja kont bezpo-
$rednio pozwalajacych gromadzi¢ informacji o kosz-
tach logistyki, konieczne jest wigc prowadzenie kont
analitycznych (kont ksiagg pomocniczych). Dzialanie
to jest skomplikowane, poniewaz jeden koszt logistyki
na potrzeby ksiegowe moze by¢ ujawniany na kilku
kontach. Ponadto nie wszystkie koszty logistyki moga
by¢ zarejestrowane na kontach ksiegowych, s3 wiec one
obliczane i prezentowane jedynie poza ewidencja ksie-
gowy [Biernacki, Kowalak, 2010, s. 72].

Stosowane w praktyce sposoby ewidencji kosztéw
grupuja koszty logistyki w ramach réznych komorek,
s3 one wiec niemiarodajne w odniesieniu do kosztéw
generowanych w poszczegdlnych fazach przeptywu.
Jako przyklad mozna podac koszty zakupu, ktdre obej-
muj3 jedynie koszty ponoszone do momentu przyjecia
towaréow do pierwszego miejsca skladowania. Dalsza
obserwacja kosztdw procesu zaopatrzenia jest niemoz-
liwa, gdyz nie obejmuje ona: ptac i narzutéw na ptace
pracownikéw magazynu, kosztéw utrzymania dzialu
zaopatrzenia oraz odbioru i kontroli jako$ci dostaw,
optat telekomunikacyjnych itp., gdyz zaliczane sa juz
do kosztéw ogdlnozaktadowych. Podobnie ewidencjo-
nowane koszty sprzedazy obejmuja koszty po przeka-
zaniu wyrobéw z magazynéw wiasnych bezposrednio
do wysylki oraz koszty zwigzane z zapewnieniem
sprzedazy produktéw. Nie uwzglednia sie, podobnie
jak w poprzednim przypadku, kosztéw wynagrodzen
pracownikéw magazynowych, utrzymania dzialu
sprzedazy itp. [Walczak, Witkowski, 2004, s. 209].
Ksiegowanie kosztéw w sposéb bardzo ogdlny i brak
systemu lagczenia tych kosztéw z dziataniami, kto-
rych dotycza, uniemozliwia weryfikacje efektywnosci
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Zatem precyzyjne
okreslenie kosztow logistyki wymaga ich manualnego
wydzielenia w podmiotach ksiegujacych koszty tylko
w ukladzie rodzajowym czy nawet wedlug miejsc ich
powstawania.

Koszty logistyki w ujeciu procesowym

K oszty logistyki wynikajg bezposrednio z realizacji
zadan (proceséw) logistycznych, podejmowanych
w sferach: zaopatrzenia, produkcji oraz dystrybucji.
I podobnie jak owe procesy, koszty sa ze sobg §ciéle po-
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wigzane, z czego wynikaja znaczne trudnosci przy po-
dziale przedmiotowych kosztéw na grupy. Wymaga to
systematycznosci i szczegdlnego zaangazowania. Waz-
ne jest réwniez, aby w przedsiebiorstwie zdefiniowa¢
pewne rozwigzania w zakresie grupowania kosztéw
tak, aby byly one jak najbardziej przydatne dla celéw
kontrolnych i decyzyjnych. Dopiero po odpowiedniej
klasyfikacji kosztow logistyki, moga by¢ zastosowane
bardziej zaawansowane, niz tradycyjne warianty kal-
kulacyjne, narzedzia rachunkowosci. Dzieki ich wyko-
rzystaniu bardzo latwo stworzy¢ system raportowania
oparty na wskaznikach, ktdére okresla jednostkowy
koszt dzialania logistycznego. Pdzniej, informacje
o kosztach moga by¢ poréwnane z wynikami innych
przedsiebiorstw lub ofertami ustugodawcoéw, a to sta-
nowi¢ moze punkt wyjécia do rozwazan odnosnie do
optymalizacji kosztow.

Uzyskanie przewagi konkurencyjnej przez przedsie-
biorstwo czesto uwarunkowane jest sposobem organi-
zacji 1 wykonania poszczegdlnych proceséw i dziatan,
skladajacych si¢ na caloksztalt tworzenia wartosci dla
klienta. Zarzadzanie procesowe umozliwia dostosowa-
nie si¢ do wymagan stawianych przez otoczenie, kreu-
jac tym samym nowe mozliwo$ci osiggniecia przewagi
konkurencyjnej. Wila$ciwe zidentyfikowanie proceséw,
ich modelowanie, wdrozenie, kontrola oraz doskona-
lenie w zasadniczy sposdb wplywaja na rentowno$¢,
poziom zadowolenia klientéw, a w konsekwencji na
konkurencyjno$¢ podmiotu gospodarczego. Proce-
sowe podejécie do zarzadzania przedsiebiorstwem
wymusza zastosowanie, zgodnego z nim, podsystemu
rachunkowosci — rachunkowosci proceséw [Jakubiec,
2012, s. 59].

Podejécie procesowe do kosztéw logistyki przed-
siebiorstwa pozwala na bardziej doktadne i elastyczne
zarzgdzanie produktami czy ustugami. Cele podejsécia
procesowego do kosztéw to przede wszystkim [Bit-
kowska iin., 2011, s. 81]:

. zwigkszenie przejrzysto$ci kosztdow w posrednich
obszarach przedsi¢ebiorstwa;

. zapewnienie racjonalnego wykorzystania zasobow;

. alokacja $wiadczen wewnatrz przedsi¢biorstwa

w obszarze kalkulacji kosztéw produktu/ustugi, co

pozwoli unikng¢ bledéw strategicznych w zakresie

polityki produktu/ustugi i zyska¢ kontrole kosztéw
posrednich.

Uwzgledniajac  podejscie procesowe, rozliczanie
kosztéow logistyki odbywa si¢ za pomoca rachunku
kosztow dzialan (Activity Based Costing - ABC). Ra-
chunek ten, dzieki przyczynowo-skutkowemu przypi-
sywaniu kosztéw wykonanych dzialan poszczegdlnym
klientom i produktom przedsi¢biorstwa, eliminuje
uérednianie i arbitralno§¢ w alokowaniu kosztéw
posrednich. Arbitralnos$¢ ta ma z kolei miejsce w tra-
dycyjnych koncepcjach i systemach finansowo-ksiego-
wych. Rachunek kosztéw dziatan dostarcza wiekszej
iloéci informacji niz systemy tradycyjne. Jednak jego
zastosowanie w przedsigbiorstwie wymaga okre-
$lonych nakladéw finansowych (oprogramowanie,
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doradztwo), zaangazowania kadry kierowniczej oraz
stuzb ksiegowych [Rasala, 2012, s. 56]. Trudno$ci ze
skutecznym wdrazaniem rachunku kosztéw dziatan
moga réwniez leze¢ zaréwno w samej koncepcji, jak
i w sposobie jej wdrazania. Nie bez znaczenia takze jest
fakt, ze wigkszo$¢ literatury dotyczacej Activity Based
Costing opisuje ogoélne zalozenia i zastosowania tego
rachunku, a nie konkretne instrukcje i wskazéwki jego
wdrazania [m.in. Biernacki, Kowalak, 2010, s. 109-112;
Ciesielski, 2009, s. 232-246; Harrison, Van Hoek, 2010,
s. 128-130].

Ewidencjonowanie i pomiar
kosztow logistyki w praktyce

ystepujace niejasno$ci nie odnosza si¢ jedynie

do okreslenia i zrozumienia skladnikéw kosztow
logistyki. Sg one widoczne takze w stosowanych meto-
dach pomiarowych oraz zakresach analiz, ktére moga
by¢ rézne nawet dla poszczegélnych funkcji jednego
przedsiebiorstwa.

W literaturze przedmiotu czesto pojawiaja si¢ bada-
nia po$wiecone identyfikacji i pomiarowi kosztéw logi-
styki. Jednak w wigkszo$ci przypadkdw sg one zawezo-
ne do wybranego uktadu kosztéw (rodzajowego, miejsc
powstawania kosztéw) lub sg prowadzone na duzym
poziomie uogdlnienia. Wigze si¢ to z problematyka
ewidencjonowania kosztéw logistyki, na co wskazuje
sie w niniejszym artykule.

Jedna z gléwnych metod pomiarowych oparta jest na
ankietach, a koszty logistyki sg oceniane na podstawie
danych zglaszanych przez firmy. Badania przeprowa-
dzane s3 zwykle w formie kwestionariuszy, a rezultaty
przedstawiane sa w formule wzglednej, np. jako ich
udziat w przychodach ze sprzedazy.

Badanie kosztéw logistyki w oparciu o wariant ro-
dzajowego ewidencjonowania kosztéw przeprowadzity
m.in. B. Mifaszewicz i K. Krypczyk [2013, s. 655-657]
oraz E. Szymanska i A. Melasa [2014, s. 3729-3736].
Pierwsze z opracowan obejmowalo analize kosztéw
logistyki w wybranym mikroprzedsiebiorstwie handlo-
wym, kolejne natomiast prezentowato case study przed-
siebiorstwa z branzy ICT. Rodzajowy ukiad kosztow byt
réwniez motywem wiodacym rozwazan S. Skiby [2013],
ktéry wlasnie na jego podstawie podjal probe zbudo-
wania utylitarnego modelu ewidencji kosztow logistyki.
Propozycja autora opierala si¢ na coraz bardziej szcze-
golowym ewidencjonowaniu kosztéw rodzajowych
wedlug faz przeplywéw materialéw w przedsiebior-
stwie. Nie zostal on jednak zweryfikowany w praktyce,
a sam jego tworca twierdzi, ze ,oceniajac proponowa-
ny model, nie mozna twierdzi¢, iz daje on mozliwos¢
uzyskania pelnej informacji o kosztach logistyki, gdyz
potrzebny bytby duzo bardziej rozbudowany model
ewidencji, ktory jednak zamiast dodatkowych korzysci
przysporzytby wielu trudnosci natury organizacyjnej”
[Skiba, 2013, s. 991-998].

A. Karmanska [2007, s. 234, 261-282] zaprezentowata
wyniki badania ankietowego dotyczacego znajomosci,
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ewidencjonowania i raportowania kosztéw logistyki,
przeprowadzonego w oparciu o analiz¢ 33 kwestionariu-
szy. Odpowiedzi udzielali gtéwnie respondenci, bedacy
bezposrednio lub posrednio zwigzani z rachunkowoscia,
co — zdaniem autorki badania - uwiarygadnialo jego
rezultaty. W czesci dotyczacej przydatnosci ewidencjo-
nowania kosztéw przedsiebiorstwa do poznania kosztéw
logistyki otrzymano informacje, ze w 33% badanych
podmiotach niemozliwe jest ich wyszczegdlnienie. Wig-
ze sie to z prowadzeniem ewidencji kosztow wylacznie
w ukladzie rodzajowym bez uwzglednienia poglebione-
go podziatu na koszty zwigzane z logistyka. Dla 67% re-
spondentéw mozliwa byla identyfikacja tylko wybranych
kosztow logistyki. Grupowanie kosztéw logistyki w 64%
badanych przedsi¢biorstw byto niemozliwe do realizacji
ze wzgledu na brak sformalizowanego systemu klasy-
fikacji i opisu Zrédlowych dokumentéw kosztowych.
Dla 21% ankietowanych grupowanie kosztéw logistyki
w ich organizacjach bylo mozliwe dzigki funkcjonowa-
niu sformalizowanego systemu klasyfikacji wspartego
dokumentami zrédtowymi, wérdd ktérych wymieniano:
zarzadzenie, zalacznik do zarzadzenia, instrukeje obiegu
dokumentdéw, specjalng kombinacja kodéw przypisa-
nych do transakcji.

Probe identyfikacji i pomiaru kosztéw logistyki
podjeli takze B. Slusarczyk i S. Kot, ktérzy objeli swoim
badaniem 90 matlych i $§rednich przedsiebiorstw. Prze-
bieg badania i jego wyniki potwierdzily ogromna trud-
no$¢ w identyfikacji kosztow logistyki i ich sktadowych
w przedsiebiorstwach z uwagi na sposéb prowadzenia
ewidencji kosztowej, ktéra uniemozliwia dogtebng ana-
lize kosztow logistyki [Slusarczyk, Kot, 2013, s. 7-11].
Niemniej jednak nalezy zauwazy¢, ze czeg$¢ przedsie-
biorstw prowadzi analize kosztéw logistyki na wiasne
potrzeby, nie ujmujac tego w oficjalnej ewidencji sys-
temu rachunkowos$ci. Stanowi to interesujace zrddlo
wiedzy w realizowanym badaniu, aczkolwiek niejedno-
krotnie sposéb ewidencji kosztéw logistyki na potrzeby
firm nie jest pozbawiony bledéw metodologicznych.
Analiza rezultatéw badan w zakresie sposobu prowa-
dzenia ewidencji kosztow logistyki potwierdzita, iz, tak
jak sie spodziewano, wigkszo$¢ przedsigbiorstw (58)
stosuje jedynie ksiegowanie kosztéw, na stosowang kal-
kulacje kosztéw bezposrednich i posrednich wskazuje
28 przedsi¢biorstw, a ewidencje kosztéw na poziomie
konkretnych produktéw i ustug prowadzi 26 badanych
podmiotéw gospodarczych. Rachunek kosztéow dziatan
(ABC) prowadzi pie¢ najwigkszych przedsiebiorstw
objetych badaniem. Niektére z przedsigbiorstw wskazy-
waly na wigcej niz jeden sposéb prowadzenia ewidencji
kosztow logistyki, gdyz np. stosowaly bardziej zaawan-
sowana metode jedynie do wybranych produktéw lub
ustug w celu lepszej kontroli kluczowych obszaréw
dziatania lub obszaréw zagrozonych w kontekscie efek-
tywno§ci dziatan.

Coraz bardziej popularnym narzedziem pomiaru
kosztow logistyki jest rachunek kosztow dziatan. Wielu
autoréw w swoich opracowaniach [Januszewski, Wasi-
lewski, 2012, s. 8-12; Sobotka, 2013, s. 23-24] prezentuje
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mozliwosci, jakie daje zastosowanie metody ABC. Sg to
z pewnoscig przydatne przykltady dla praktykow zarzadza-
jacych przedsiebiorstwami. Nalezy jednak pamietaé, ze
wykorzystanie rachunku kosztéw dziatan nie zawsze i nie
dla kazdego podmiotu bedzie wystarczajacy alternatywa.

Réwniez w literaturze obcojezycznej znajduje sie po-
zytywne opinie dotyczace przydatno$ci rachunku ABC
dla pomiaru kosztéw logistyki [Baykasoglu, Kaplano-
glu, 2008, s. 320]. Pozwala to na pordwnanie podstaw
stosowanej rachunkowosci i obliczanie kosztow w réz-
nych krajach i branzach, szczegdlnie wsréd duzych
przedsiebiorstw stosujacych skomplikowane systemy
zwigzane z zarzadzaniem zasobami przedsiebiorstwa
[Pohlen i in., 2009, s. 15].

Wsréd mozliwych do odnalezienia w literaturze
pomiardéw kosztodw logistyki znajduje sie réwniez taki,
ktéry oparty jest na statystykach makroekonomicznych.
Wykorzystuje on rézne rodzaje rachunkéw narodo-
wych badz statystyk przemyslowych, by podjaé probe
oszacowania kosztow logistyki jako ich udzialu w PKB
[Wilson, 2009; Havenga, 2010, s. 450]. Natomiast A.M.
Rodrigues rozszerzyl wczeéniejsze podejécie i zastoso-
wal makroekonomiczny model ekonometryczny w celu
oszacowania udziatu kosztéw logistycznych w PKB na
calym $wiecie [Rodrigues i in., 2005]. Wielko$¢ wydat-
kéw zwigzanych z logistyka szacuje tzw. raport ,Top
1007, dotyczacy europejskich rynkéw logistycznych,
opracowany przez Klausa i innych w 2010 roku, a osta-
tecznie koszty logistyki okreslone s3 w oparciu o dane
statystyczne dotyczace wielkos$ci transportu, zatrudnie-
nia w logistyce oraz popytu na ustugi logistyczne [Klaus
iin., 2010].

Podsumowanie

widencja i pomiar kosztéw logistyki z pewnoscig

moglyby by¢ latwiejsze, gdyby istnialy formalne
przepisy narzucajace koniecznos¢ i sposob wyszczegdl-
niania kosztoéw zwiazanych z dzialalnoscig logistyczna
spoérod calosci kosztow generowanych przez przed-
siebiorstwo. Wielu teoretykéw i praktykéw wskazuje
na potrzebe stworzenia rachunku kosztéw logistyki.
Jednak na poziomie uregulowan ustawodawczych ten
zabieg jest niezwykle trudny, a nawet niemozliwy do
zrealizowania. Biorgc pod uwage mnogo$¢ obszardw
dziatan w przedsiebiorstwie (logistyka, jako$¢, innowa-
cje, ochrona §rodowiska itp.), dla doktadnego poznania
struktury i wysokosci kosztow, ktore one generujg, na-
lezatoby stworzy¢ odrebny rachunek kosztéw dla kazdej
z tych dzialalnosci. A uwzgledniajgc przy tym rozmiar
dziatalno$ci przedsiebiorstwa czy branze, w ktérej ono
funkcjonuje, sformulowanie bardziej szczegdlowych
zasad ewidencjonowania kosztéw, na poziomie legi-
slacyjnym, jest wrecz niemozliwe. W zwigzku z tym
najwieksze mozliwoéci, jak réwniez odpowiedzialnos¢
spoczywaja na zarzadzajacych przedsigebiorstwami,
gdyz to oni powinni by¢ $wiadomymi odbiorcami in-
formacji, generowanych przez systemy ewidencjonowa-
nia kosztow. I to wlasnie zarzadzajacy powinni czynnie
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uczestniczy¢ w budowie i wdrazaniu nowych systemdow
rachunku kosztéw, w tym rachunku kosztéw logistyki.

Aby zglebi¢ problematyke pomiaru, analizy i oceny
kosztow logistyki, warto byloby prowadzi¢ przekrojowe
obserwacje w roznych branzach, tak jak to ma miejsce
np. w USA, gdzie realizowane sg juz od ponad trzydzie-
stu lat badania benchmarkingowe kosztéw logistyki,
prowadzone przez Establish [2014], gdzie wskazuje
si¢ dodatkowo na najbardziej popularne sposoby re-
dukgji tych kosztow stosowane przez przedsiebiorstwa
amerykanskie. Stale monitorowanie kosztow logistyki
w obrebie konkretnych branz z pewnoscig wplyneto-
by pozytywnie na konkurencyjno$¢ funkcjonowania
przedsigbiorstw.
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e-mail: jagoda@zim.pcz.czest.pl

Bibliografia

[11 BAYKASOGLU A., KAPLANOGLU V., Application of
Activity-Based Costing to a Land Transportation Com-
pany, ,International Journal of Production Economics”
2008, Vol. 116, No. 2.

[2] BEDNARSKI L., GIERUSZ J. (red.), Rachunkowosé mig-
dzynarodowa, PWE, Warszawa 2001.

[31 BIERNACKI M., KOWALAK R., Rachunek kosztéw logi-
styki w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, Wyd. Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroclaw 2010.

[4 BITKOWSKA A., KOLTERMAN K., WOJCIK G., WOJ-
CIK K., Zarzgdzanie procesami w przedsigbiorstwie.
Aspekty teoretyczno-praktyczne, Difin, Warszawa 2011.

[5]1 BLAIK P, Logistyka, wydanie II, PWE, Warszawa 2001.

[6] CIESIELSKI M. (red.), Instrumenty zarzgdzania taricu-
chami dostaw, PWE, Warszawa 2009.

[71 CHLUSKA J., Podstawy rachunkowosci, Wydanie 2 zmie-
nione i uzupetnione, Wyd. WZ PCz, Czestochowa 2009.

[8] CHRISTOPHER M., Logistics & Supply Chain Management
- Creating Value-adding Networks. Prentice Hall, 2004.

[91 ENGBLOM J., SOLAKIVI T., TOYLI J., OJALA L., Mul-
tiple-method Analysis of Logistics Costs, ,,International
Journal of Production Economics” 2012, Vol. 137.

[10] FICON K., Procesy logistyczne w przedsigbiorstwie, Wyd.
Impuls Plus Consulting, Gdynia 2001.

[111 GRABARA J., MAN M., KOT S., Costs Incurred by Desi-
gning and Implementing the Logistical Projects in the Ac-
tivity of Companies, ,,Applied Mechanics and Materials”
2013, No. 309.

[12] GUNASEKARAN A, PATEL C., TIRTIROGLU C., Per-
formance Measurement and Metrics in an Supply Chain
Environment, ,International Journal of Operations and
Production Management” 2001, Vol. 21, No. 1/2.

[131 HAVENGA J., Logistics Costs in South Africa - the Case
for Macroeconomic Measurement, ,,South African Jour-
nal of Economics” 2010, Vol. 78, No. 4.


mailto:jagoda%40zim.pcz.czest.pl?subject=

[14]

[15]

[16]

[17]

[18]

[19]

[20]

[21]

[22]

[23]

[24]

[25]

[26]

[27]

[28]

[29]

[30]

[31]

[32]

HARRISON A., VAN HOEK R., Zarzgdzanie logistykg,
PWE, Warszawa 2010.

HESKETT J.L., GLASKOWSKY N.A., IVIE R.M., Busi-
ness Logistics — Physical Distribution and Materials
Management, 2nd edition, Ronald Press Co., New York
1973.

JAKUBIEC 1., Od czego zaczgé weryfikacje rachunku
kosztéw? ,Controlling i Rachunkowos$¢ Zarzadcza” 2012,
nr 6.

JANUSZEWSKI A., WASILEWSKI A., Rozliczanie kosz-
tow dziatan zwigzanych z logistykg wewnetrzng, ,,Con-
trolling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 2012, nr 2.
KARMANSKA A. (red.), Zarzgdzanie kosztami: jakosci,
logistyki, innowacji, ochrony Srodowiska a rachunkowos¢
finansowa, Difin, Warszawa 2007.

KLAUS P., HARTMANN E., KILLE C., Die TOP 100 der
Logistik. Marktgrossen, Marktsegmente und Marktfuehrer
in der Logistikdienstleistungswirtschaft, Germany: Bo-
bingen 2010.

KLAUS P, KILLE C., TOP 100 in European Transport
and Logistics Services, 2nd edition, Germany: Bobingen
2007.

MATUSZEWICZ J., Rachunek kosztow, Wyd. Finans-
Serwis Zesp6t Doradcéw Finansowo-Ksiegowych Sp.
7z 0.0. w Warszawie, Warszawa 2011.

MICHALOWSKA K., Znaczenie i sposoby rozliczania
kosztéw logistycznych, Finanse, Rynki Finansowe, Ubez-
pieczenia nr 61, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szcze-
cinskiego, Szczecin 2013.

MILASZEWICZ B., KRYPCZYK K., Analiza kosztéw lo-
gistycznych na przykladzie mikroprzedsigbiorstwa, ,Logi-
styka” 2013, nr 6.

MINDUR L., Technologie transportowe XXI wieku, ITEE,
Warszawa - Radom 2008.

NAULA T., OJALA L., SOLAKIVI T., Finland State of
Logistics 2006, Ministry of Transport and Communica-
tions, Finland, 2006.

NOWAK E., PIECHOTA R., WIERZBINSKI M., Rachu-
nek kosztow w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, PWE,
Warszawa 2004.

OJALA L., SOLAKIVI T., HOALINEN H.M., LORENTZ
H., HOFFMANN T.M.,, State of Logistics in the Baltic Sea
Region 2007, Log On Baltic Master Reports, Tampere
2007.

POHLEN T., KLAMMER T., COKINSG., The Hand book
of Supply Chain Costing, CSCMP, Lombard, IL, USA,
20009.

RASALA R., Co warto wiedzieé o rachunku kosztéw dzia-
tan przed jego wdrozeniem w firmie? ,Controlling i Ra-
chunkowo$¢ Zarzgdcza” 2012, nr 7.

RODRIGUES A.M., BOWERSOX D.J., CALANTONE
R.]J., Estimation of Global and National Logistics Expendi-
tures: 2002 Data Update, ,,Journal of Business Logistics”
2005, Vol. 26, No. 2.

SKIBA S., Model ewidencji kosztéw logistyki, ,Logistyka”
2013, nr 6.

SKOCZYLAS K., Koszty i controlling logistyki w przed-
sigbiorstwie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszow-
skiej, Rzeszow 2010.

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI | 43

[331 SOBOTKA M., Optymalizacja procesow i redukcja kosz-
tow w logistyce przy wykorzystaniu Rachunku Kosztow
Dziala#, ,Logistyka” 2013, nr 2.

[34] SZYMANSKA E.J., MELASA A., Znaczenie kosztéw logi-
stycznych w ksztattowaniu sytuacji ekonomicznej przedsie-
biorstwa branzy informatycznej, ,Logistyka” 2014, nr 4.

[35] SLIWCZYNSKI B., Controlling w zarzgdzaniu logistykg,
Wyzsza Szkota Logistyki, Poznan 2007.

36] SLUSARCZYK B., KOT S., Analiza kosztéw logistyki
w MSP, ,Gospodarka Materialowa & Logistyka” 2013,
nr 6.

[371 TOYLI J., HOAKKINEN L., OJALA L., NAULAT., Logi-
stics and Financial Performance: An Analysis of 424 Fin-
nish Small and Medium-sized Enterprises, ,International
Journal of Physical Distribution and Logistics Manage-
ment” 2008, Vol. 38, No. 1.

[38] TWAROG J., Koszty logistyki przedsigbiorstw, Instytut
Logistyki i Magazynowania, Poznan 2003.

[391 WALCZAK I, WITKOWSKI K., Koszty logistyczne
w strategiach konkurencyjnych przedsigbiorstw, [w:]
KLUGE P.D., KUZDOWICZ P. (red.), Controlling w ma-
tych i $rednich przedsigbiorstwach, Wyd. Uniwersytetu
Zielonogorskiego, Zielona Goéra 2004.

[40] WILSON R., Riding out the Recession, CSCMP’s 20th An-
nual State of Logistics Report, Council of Supply Chain
Management Professionals, 2009.

[411 ZENG A., ROSSETTI C., Developing a Framework for
Evaluating the Logistics Costs in Global Sourcing Proces-
ses, »International Journal of Physical Distribution &
Logistics Management” 2003, Vol. 33, No. 9.

[42] http://www.establishinc.com/wp-content/
uploads/2014/09/Establish-Davis-Logistics-Cost-and-
Service-Presentation-2014.pdf

The Issues of Recording and Measurement
of Logistics Costs in Companies

Summary

Rapid development of the logistics and extending scope
of activities associated with managing logistic processes
cause the rise in the demand for the deepened analysis of
the costs of the logistics. Logistics costs have a significant
share in the total cost of business performance. They are
various depending on the methods of identification,
specific industry or company size. Unfortunately,
universally used systems of the bill of costs do not
deliver all necessary information because they are not
adapted for explaining structural and dynamic aspects
of managing logistic activity. The article in an attempts
to gather and organize the main problems concerning
recording and measurement of the activities logistics
cost in an enterprise, based on published theoretical and
empirical papers.

Keywords

logistics costs, logistics costs recording, logistics costs
measurement
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THE CONCEPTUAL FRAMEWORK
OF CONTROLLERS’ ROLE AND TASKS
IN THE CSR MANAGEMENT

Krzysztof Nowosielski

Introduction

At the end of the 20th century, Carroll predicted
that the CSR concept would remain as an essen-
tial part of business language and practice, because it
was a vital underpinning to many of the other theories
and was continually consistent with what the public
expected of the business community [Carrol, 1999,
p- 292]. The recent years have given rise to a number
of examples proving him right, and showing that the
business activity that is pro-social and oriented to-
wards the increase of value for the stakeholders can
be profitable. The benefits are for example, efficiency
gains, cost and risk reduction, improved competi-
tiveness, higher employee motivation'. Obviously,
despite the fact that, in the CSR concept, the finan-
cial expectations of capital owners are not treated as
the most important subject, one cannot also forget
about the business targets, for the latter are regarded
as essential for securing the correct functioning and
development of a company. As stated by Carroll, eco-
nomic viability is something business does for society
as well, although people seldom look at it this way
[Carroll, 1999, p. 284].

Unfortunately, the art of combining the economic
and social goals in practice is a particularly difficult
one that generates a whole array of decision-making
problems. According to Porter and Kramer, if cor-
porations were to analyze their prospects for social
responsibility using the same framework that guides
their core business choices, they would discover that
CSR can be much more than a cost, a constraint, or
a charitable deed, but that it can be a source of oppor-
tunity, innovation, and competitive advantage [Por-
ter, Kramer, 2006, p. 79]. If these assumptions are ap-
plied, levelling the importance of CSR issues with core
business and commercial issues, it should lead to the
adaptation of the concepts, methods, techniques and
management tools used in the area of business com-
mercial activity for the needs of CSR management.

The aim of this paper is to present the conceptu-
al framework of possible controller role and tasks in
the area of CSR management. Here, the controller is
understood as a specific business service provider
responsible for ensuring rational management [We-

ber, Schiffer, 1999, pp. 731-747]. Although the idea
of Controlling is widely described in the literature,
the controllers” activities in the area of CSR are rarely
presented. The author of this paper aims to fill this
gap, even if only partially. The paper includes the con-
ceptual framework of CSR-controller task field based
mostly on the aforementioned Weber and Schiffer
concept [Weber, Schiffer, 1999, pp. 731-747; Schaffer
et al., 2001, pp. 1-26].

The paper is organized as follows. In the proceeding
section, a literature review describing the implemen-
tation of Controlling concept in the area of CSR issues
is performed. Next, general problems of CSR manage-
ment are brought closer to light, based on theoretical
and empirical research results from different authors.
Typical problems, pointed in this section, have be-
come the reason for taking on the subject matter by
the author. In the last section, the CSR-controller
framework is described. This section is expanded into
five subsections. Firstly, the process of framework de-
velopment adopted by the author is introduced. Next,
problematic questions concerning CSR issues are
presented in two categories: Responsive and Strategic
CSR, according to Porter and Kramer idea of CSR
activities categorization. Following that, the control-
lers’ tasks are described based on Weber and Schiffer
concept. Then, the comparative analysis of Porterand
Kramer as well as Weber and Schiffer concepts is per-
formed based on typical features of a decision-making
process. In the last part of this section, the conceptual
framework of CSR-controller functions and tasks is
presented. Chosen research from Anglo-American
literature describing Management Control Systems
(MCS) in the area of CSR is also examined in this sec-
tion to further enhance the scope of the viewpoint of
CSR-Controlling presentation. Finally, the limitations
of CSR-controller framework and propositions of fur-
ther researches are pointed out.

Controlling and CSR - State-of-the-art

or many years, the Controlling concept was pre-
dominantly treated solely in a generalized manner,
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not specialized or linked to any specific area of man-
agement. For some time now, however, a functional
specialization of Controlling concept (i.e. Logistics
Controlling or Human Resources Controlling) can be
clearly seen both, in practical examples and the sci-
ence literature. Some approaches to CSR-Controlling
issues can also be found in the literature.

The results of some of the scarce empirical survey
studies carried out among Estonian companies, prove
that CSR concept has an ever increasing influence on
the functional scope of Controlling, although as Roos-
talu and Pihelgas notice, the level of controllers’ en-
gagement in the achieving of CSR is still low [Roosta-
lu, Pihelgas, 2011, pp. 768-782]. Most of the scientific
papers concerning CSR-Controlling issues present
a case-study based research and are primarily explor-
ative in character, which may indicate an early stage
of the research in this area. According to the latest lit-
erature review, it seems that the issues concerning the
CSR concept will become increasingly more important
from the perspective of the controllers’ function in the
business practice. Weber and Schiéffer even claim that,
in the long run, it will be difficult to get away from en-
gaging controllers in the CSR issues and they will have
to be able to form an opinion about which aspects of
CSR are the value drivers for the company and stake-
holders [Schéffer, Weber, 2013, pp. 1-2]. Osburg, on
the other hand, thinks that many business decisions in
the area of CSR-initiatives are very intuitive, therefore
the support from controllers is required for an effec-
tive internal and external assessment of CSR impact
[Osburg, 2013, pp. 18-25]. According to Mayr and
Ausweger, controllers can assist in the development,
implementation and monitoring of CSR activities.
While discussing the issues of CSR-controlling, the
authors indicate a need for CSR-activities planning
and measuring using CSR-scorecards and CSR-KPI
(Key Performance Indicators) as well as reporting
[Mayr, Ausweger, 2013, pp. 36-44].

The conducted literature review indicates that the
authors touch upon the issues concerning the subject
of CSR issues in the area of controlles’ tasks. However,
very few empirical studies have been found. Due to the
spatial limitations of this paper, mostly German litera-
ture, which directly indicates the controllers’ tasks in
the area of CSR issues, has been used. However, in the
last postulative section, some of the Anglo-American
MCS approaches have been outlined as well.

Why do managers need support
in CSR management?

he diversity and complexity of CSR concept, as well
as the way it permeates various areas of business ac-
tivity, can generate difficulties in its realization. In spite
of the premises of CSR being realized and accepted more
commonly at the macroeconomical scale, (see i.e. the new
growth strategy for the coming decade — Europa 2020 [EC,
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2013), the implementation of CSR concept may prove to
be a challenge for individual business entities as it requires
making decisions and taking actions which are beyond the
set of those considered to be sufficient for the realization
of typical financial goals. Such actions concern new areas
of activity (pro-social, pro-ecological), which often esca-
pe an easy explanation of defining by means of financial
terms, the basis for business language.

A study conducted by MillwardBrown SMG/KRC
and PwC among companies operating in Poland sug-
gests that the premises of CSR concept are known and
used in practice, albeit, the level of attention paid by
the companies (and by extension, the stakeholders)
to specific rules and areas of CSR varies from com-
pany to company® The relationship with consumers
and employees is considered to be the most impor-
tant (over 70% of the subjects) whilst human rights
(20% of the subjects), environmental protection (20%
of the subjects) and social engagement (11% of the
subjects) were considered the least important. After
analyzing detailed results from different industries
and business profiles, it can be inferred that such
a selective interest in CSR can be partially attributed
to the character of a given business entity. It is ob-
vious that, e.g. manufacturing companies, especially
those in the chemical business, have a much greater
understanding of and pay much more attention to the
environmental protection aspect than e.g. IT service
providers. The diverse realization level of particular
CSR rules can also result from the problems associ-
ated with their implementation. The majority of the
respondents (86%) identified such problems as, for in-
stance, the necessity to bear additional financial costs
(38%), the lack of time (33%), the complexity of the
issue (32%) or the lack of knowledge and skills (30%)
[MillwardBrown SMG/ KRC and PwC, 2011]. Other
typical problems which can have a negative impact on
the decision to implement CSR rules include the diffi-
culty to assess the economical outcome, especially the
benefits that may come from implementing certain
initiatives, and as a result, the difficulty to persuade
the decision makers to implement them. As Korhonen
claims, it is very difficult to measure the social im-
pact in monetary terms [Korhonen, 2003, pp. 25-39].
Osburg also points to the problem of assessment and
quantification of the CSR-initiatives [Osburg, 2013,
pp- 18-25]. As Dymowski proposes, an important
factor that impedes the evaluation of benefits can be
the multidimensionality of the undertaken initiatives
which can permeate through the whole organizational
structure. As the author indicates, this might make
a given business unit not interested in taking on CSR
actions in their area of operation, as someone else
will be the beneficiary of these implementations [Dy-
mowski, 2012, pp. 150-181]. It may also be that the
effects of such actions are only obtainable too far into
the future and, therefore, are not attractive for man-
agers focused on operative financial goals. The results
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of Epstein and Roy’s researches support those claims.
The authors have noticed that the identification
and the measurement of social and environmental
strategies are particularly difficult as they are usu-
ally linked to long time perspectives, a high level of
uncertainty, and their impact is difficult to quantify
[Epstein, Roy, 2001, pp. 585-604]. Yet another aspect
connected with the assessment of CSR is the difficul-
ty to indicate a relationship between the result and an
action or actions leading to it. The problem can also
concern the specialization of the manager staff that
concentrate only on theirs units and cannot notice
the impact of CSR actions on the organization in the
long-term and from a cross-sectional perspective.

Regardless of the type of CSR initiatives and prob-
lems that arise during the process of their imple-
mentation, the economic outcome of these activities
cannot be sidetracked or omitted altogether. In this
view, it should be important for managers to have
the ability to make rational decisions concerning the
implementation of the CSR rules and initiatives in
an economically sound way. According to the author,
finding the answer to the dilemmas mentioned above
should promote the increase of effectiveness of CSR
implementation in companies.

The process of CSR-controller
framework development

n the context of the consideration conducted, the

following questions can be put forward:

- What role can controllers play supporting CSR
management?

- What goals and tasks should be set for controllers
to enable a successful realization of the idea of so-
cial responsibility in the company?

In order to give answers to the said questions,

a study process was conducted in which chosen Con-

troller frameworks and their adaptation to the CSR

issues were analyzed. The process was carried out in
the following manner:

1. The decision making processes in the area of CSR
management that might need controllers’ support
have been identified and categorized using Porter
and Kramer concept of CSR responsive and strate-
gic agendas [Porter, Kramer, 2006, pp. 78-93].

2. The controllers’ functions, roles and tasks have
been described using Weber and Schaffer concept
as a referential model. This concept has been cho-
sen for its universal character and definitional ca-
pacity (according to Guenthers’ researches [Guen-
ther, 2013, pp. 269-290]).

3. Comparative analysis of the features of deci-
sion-making processes in the area of CSR manage-
ment and Weber and Schiffer approach to control-
lers’ role and tasks have been performed.

4. Based on the analysis provided, a theoretical
CSR-controller framework has been presented.

4

Then, the Dai et al. framework of MCS (Manage-
ment Control Systems) in CSR management has been
indicated as a comparable solution in Anglo-Ameri-
can literature. Lastly, the limitations of the proposed
CSR-controller framework have been outlined.

The CSR issues that might
need controllers’ support

I n the subject literature, the concept of corporate so-
cial responsibility is defined heterogeneously, there-
fore the choice of the CSR framework is very difficult.
In this paper, Porter and Kramer concept of CSR ac-
tivities categorization has been chosen. According to
this approach, responsive and strategic CSR agendas
can be indicated.

The first group (responsive CSR) contains activi-
ties attuned to evolving social concerns of stakehold-
ers and mitigating existing and anticipated adverse
effects from business activities [Porter, Kramer, 2006,
p- 84]. This is the way companies answer to stakehold-
ers’ requirements and needs. As the authors claim,
many companies have adopted a checklist approach to
CSR, using standardized sets of social and environ-
mental risks (for example, based on Global Reported
Initiatives standard of CSR activities reporting) [Por-
ter, Kramer, 2006, p. 84]. In the case of the business
entities that have implemented a formal system of CSR
management like ISO 26000 or operate in accordance
to, so called, good management practices the CSR ac-
tivities result identification is certainly much easier.
Assuming that the management staff is familiar with
the company’s operation circumstances as well as the
stakeholders’ requirements, the task that the decision
makers face is to choose the right CSR initiatives, to
plan, to implement and to monitor them (including
both financial and non-financial indicators) as well
as to assess their impact on their company’s business
performance. There are also much more challenging
tasks that can be found within the responsive CSR
connected with the anticipation of social and environ-
mental impacts that, at the moment, are not yet well
recognized [Porter, Kramer, 2006, p. 87]. The funda-
mental problems concerning the responsive CSR (see
section 2) are the ones connected with identifying and
measuring the results of CSR activities and indicating
the link between social activity and exact results. In
the responsive CSR, among others, the following deci-
sion-making problems can be identified:

- What are the results of CSR initiatives (in general
and for each stakeholder)?

. Are the results of these initiatives in accord with
the objectives? If not, why?

- What resources and in what quantities should we
and do we use during the realization of CSR initia-
tives? What are the costs of these initiatives?

The second one (strategic CSR) concerns the ac-
tivities attuned to initializing social activities that
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can differentiate a given company from its business
rivals and give it a competitive advantage (see more
in Creating Shared Value concept of Porter and
Kramer [2011, pp. 62-77]). According to the Porter
and Kramer concept, such a type of activities should
exceed good practices. Hence, it can be assumed
that the perspective of the company’s influence on
its stakeholders is a long-term one and includes
a strategic uncertainty and a higher risk than activ-
ities undertaken within the responsive management
approach. Management staff is required to be more
innovative and to think in terms of shared values for
all stakeholders. Following decision-making prob-
lems, among others, can be identified in the strategic
CSR area:

- What CSR areas do we want to become active in in
the future, so as to maximize the shared value for
all stakeholders?

- What more can be done in the CSR area to achieve
a strategic competitive advantage?

- What resources and in what quantities will be nec-
essary for the realization of CSR initiatives?

How do controllers support
management? General approach

I n the literature, especially in German literature, numero-

us approaches to Controlling concept have been discus-
sed. Most of them describe the role of a controller as an
internal business unit supporting management processes,
predominantly planning and controlling processes. For
example, the authors identify the main Controlling tasks
as delivering information to the management (supporting
decision-making process) [Hoffmann, 1972, pp. 145-148],
coordinating the planning, monitoring and information
support processes [Horvath, 1978, pp. 194-208] or even
coordinating entire management system [Kiipper, 1987,
pp- 82-116].

In this paper, the latest German approach of Weber
and Schiffer was applied. In this concept, a controller
is understood as a business partner ensuring rational
management, which can be achieved through disbur-
dening and enhancing management [Weber, Schiffer,
1999, pp. 731-747]%.

According to the chosen approach, controllers
primarily ensure rationality by disburdening man-
agement. They take the workload off management
(controllers’ diagnostic tasks) through such tasks as
[Schiffer et al., 2001, pp. 1-26]:

. providing data which is relevant for the manage-
ment (goal-oriented usage of data),

- planning support consisting of searching for and
processing the data relevant to the decision-making
process, creating decision alternatives, performing
a monetary evaluation of the possible alternatives,

. planning management divided into:

o designing the planning system regarding opera-

tive planning and budgeting,
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= methodically and instrumentally supporting the
planner by such means as delivering methods
and preparing a planning handbook,

s supporting the planning procedure by taking
over component tasks arising from the planning
process, such as documenting and monitoring
the consistency of the planning procedure,

. monitoring the plan execution by comparing the
desired values with the actual values (deviation
analysis) and reporting.

Secondly, controllers can enhance management,
aiming at increasing management effectiveness, by
challenging and advising the management (control-
lers’ interactive tasks). In this approach, controllers
are actively involved in the decision-making process
(their role is broader than in Simons’ concept, where
staff groups support management mostly through
data supplying and facilitating meetings [Simons,
1995]). In Weber and Schiffer concept, controllers
act as managers counterpart, critically reviewing
and challenging their executives’ actions and antic-
ipations, as well as playing a proactive role as con-
sultants or even business partners [Schiffer et al.,
2001, pp. 1-26]. The enhancement role, proposed
by Weber and Schiffer, authorizes controllers (over
tasks connected with data supplying) to use proac-
tive approach towards management (especially in
the scope of the activities which are characterized by
strategic uncertainty) and making the decisions by
means of which controllers gain additional develop-
ment potential.

The presented scope of controllers’ tasks in an
organization lays the foundations for claiming that
their advisory potential is high and can be utilized
in supporting different management processes. It
seems that the approach presented by Weber and
Schiffer concerning controllers’ tasks is not limited
to any specific area of management and can be used
as a general approach. In the next section, the chosen
framework has been adapted and transformed into
CSR-controller framework.

Comparative analysis
of Porter and Kramer
as well as Weber and
Schdffer frameworks

n order to adjust the adopted framework of control-

lers’ tasks to the concept of responsive and strategic
CSR juxtaposition based on a comparative analysis
has been conducted. The study made use of the typi-
cal features of a decision-making process* such as an
analytical tool to examine, if controllers can support
decision making in the area of responsive or strate-
gic CSR issues. Data used to perform this analysis
have been collected from Porter and Kramer as well
as Weber and Schiffer researches. The results of this
analysis are presented in Table 1.
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Table 1. Comparison of decision-making process in Weber and Schdffer as well as Porter and Kramer frameworks

1. Framework of 2. Framework
Feature of decision Feature value Weber and Schdffer of Porter and Link between
making process Controllers’ tasks Kramer CSR issues framework 1 and 2*
(D, I or D/I) (R, S or R/S)
Reacti D R D-R
Approach to cactive
decision-making Proactive I R/S I-R/S
High D R D-R
Goal measurability
Low I S I-S
Quantitative D R D-R
Type of indicators applied
Qualitative I S I-S
Conditions of de- Certainty b R D-R
clsion makins Uncertainty I S I-S
Process standar- High b R DR
dization level
ization leve Low I S LS
Typical D R D-R
Type of decision
Unique I S I-S
Closed D R D-R
Decision variants
Open I R/S I-R/S
Criteria D R D-R
Choice basis
Holistic I S 1-S

* D - diagnostic, | - interactive, R - responsive, S - strategic

Source: authors’ elaboration based on [Weber, Schdffer, 1999, pp. 731-747; Porter, Kramer, 2006, pp. 78-93]

The conducted analysis indicates that there is a clear

relation between:
. Controllers’ diagnostic tasks and Responsive CSR
issues,
. Controllers’ interactive tasks and Strategic CSR

issues.

In both cases of the decision-making process features
a multilinked relationship between controllers’ interac-
tive tasks and both, responsible and strategic CSR has
been observed. The author is not convinced, however,
if these connections can be considered to be of impor-
tance, as the research base is not complete enough to
support that. The author is also aware of the frailty of the
assumed method of comparison of the concepts based
on secondary data and acknowledges the imperfections
of the scale adopted in the research (in the ,feature val-
ue” column, only the extreme values for specific features
were indicated whereas, in reality, intermediate values
certainly also do exist). However, at this stage of the
research and by using the data from secondary studies
coming up with precise results is utterly difficult.

The observations made are similar to the research
results from Dai et al., who have found that diagnostic
uses of MCS are more pertinent to operationalizing
and managing Responsive CSR agendas, while interac-
tive uses of MCS are more effective in facilitating the
selection and implementation of Strategic CSR pro-
grams [Dai et al.,, 2013, pp. 1-10].

The adaptation of Weber and
Schdffer framework to responsive
and strategic CSR issues

Based on the results of the comparative analysis of
controllers’ tasks development framework of Weber
and Schiffer [Weber, Schiffer, 1999, pp. 731-747] (as
referential model) and the CSR activities categorized
using Porter and Kramer concept [Porter, Kramer, 2006,
pp- 78-93] the new CSR-controller theoretical frame-
work was created. It has been presented in Figure 1.

In the presented framework, two areas of control-
ler’s activity were identified. The first one is based on



A

the vertical task delegation where a controller takes
a portion of the responsibilities over from a manager
in the area of CSR activities (Weber and Schaffer dis-
burdening function of controller). It predominantly
refers to these areas of CSR which are generally recog-
nized (that result from specific programs, regulations
or responsibilities of the company in question), where
companies already have experience and where certain
initiatives are already being undertaken. In such areas,
controllers can support the management staff by creat-
ing procedures, by directing and supporting the plan-
ning an budgeting processes of CSR-initiatives as well
as by monitoring (by means of specific CSR-indicators)
and realization of the said initiatives.

The second area of activity concerns the horizon-
tal task delegation, which refers to a collaboration
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between controllers and managers based on partner
activities (Weber and Schiffer enhancement func-
tion of controller). Here, controllers complement
the competences and the decision-making potential
of the manager in making the decisions marked by
the highest level of uncertainty. In making these de-
cisions, a controller’s critical analysis may minimize
the lack of rationality on the part of the managers and
reduce the risk of failure in implementing new and,
oftentimes, long-term CSR-initiatives.

Because the expectations put forward before con-
trollers concern, for the most part, preparing analysis
expressed in a quantitative manner, in order to realize
the CSR-controller tasks, an appropriate informa-
tional system and a knowledge base are required. As
Schmidpeter and Giinther propose, first of all, there

a CSR-Controller tasks framework

CSR-Controllers’
function and role

CSR-Controllers’ aim
and goal

\

CSR-Controllers’
task field
(sample tasks)

Category of CSR
activities and aim

Disburdening
function in
CSR management
Controller
as specific
business services
provider

Enhancement
function in CSR
management

Controller as
a critical
counterpart,
business partner

CSR-Controllers’
aim at doing CSR
things right
Controllers’
goal -
Management
efficiency in
the area of
CSR activities

with CSR plans and
< Y rules (Planning, | >
M

Diagnostic Responsive
CSR-Controllers’ CSR agendas
task field

Ensuring compliance response to
stakeholders’

requirements

onetary evaluating,

Monitoring activities,
Reporting, Data

supplying) <

CSR-Controllers’
aim at doing the
right CSR-things

Controllers’ goal
-Management
effectiveness in <
the
area of
CSR activities

Jualwadpupw-ys) Jo Aj1jpuollp.s Surinsug

innovative behavior
in the area of CSR I

Interactive

CSR-Controllers’
task field -

Strategic CSR
agendas

Encouraging move beyond
meeting
stakeholders’

requirements

(Supplying data,
Critically analyzing
ideas, Involving in
qualitative and strate]
gic questions)

A / T

i

The rationality assuring controller
framework of Weber and Schdffer

LOC framework

) |
CSR agendas

of Simons of Porter and Kramer

.

MCS in CSR management
framework of Dai, Ng and Tang

Figure. 1. Function, role and sample tasks of controller in the CSR based on Weber and Schdffer as well as Porter and

Kramer frameworks

Source: authors’ elaboration based on [Weber, Schdffer, 1999, pp. 731-747; Simons, 1995; Porter, Kramer, 2006,

pp. 78-93]
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has to be a distinction made between the costs related
to CSR activities and the changes in cost accounting.
Depending on the informational needs of the man-
agement staff, controllers may build the knowledge
base at different levels of detail (analytical leves) and
for different functional subareas of the management
system. Furthermore, what can be considered then
are changes in accounting focused on calculating the
adjusted value for stakeholders which takes into con-
sideration e.g. the costs of lost benefits or providing
CSR performance indicators [Schmidpeter, Giinther,
2013, pp. 26-35]. The introduced changes ought also
to concern other data sources feeding the Controlling
process, such as data concerning the usage of elec-
tricity in specific internal business units or the time
required for the realization of specific processes.

At the current stage of the Controlling concept de-
velopment it is difficult to present a comprehensive set
of controller’s tasks and unequivocally indicate the role
a controller should play in the area of CSR management.
What lacks are scientific publications and empirical
studies as well as business examples in the subject mat-
ter, therefore the presented CSR-controller framework
should be treated solely as a theoretical proposition,
which certainly requires further verification and addi-
tional thorough studies. While designing the CSR-con-
troller framework, an assumption has been adopted
concerning the functional similarity of the Controlling
concept (German approach) and Management Control
Systems (Anglo-American approach). The assumption
is based on Guenther’s researches having to do with the
conceptualizations of ‘Controlling’ in German-speak-
ing countries and Anglo-American management
control frameworks [Guenther, 2013, pp. 269-290].
Due to this fact, Figure 1. also includes the results of
Dai et al. concentrated on the practical application of
MCS in managing CSR activities in the company [Dai
et al., 2013, pp. 1-10], so as to enhance the point of
view of the researches provided. The comparison of
the developed concept of CSR-controller tasks with
the Anglo-American MCS in CSR concepts seems to
be possible also because both, Weber/Schiffer as well
as Dai et al. made use of Simons’ Levers of Control as
a reference model, which is the Management Control
framework [Simons, 1995].

Conclusions

s business practice proves, including the postu-

lates coming from various interest groups into
the company’s goals bundle is a beneficial strategy
from an economical point of view [EC, 2010]. A new
management approach is required when different as-
pects of the social impact are to be implemented in
the business strategy. This approach cannot be lim-
ited only to monetary issues, but instead, it should
surpass the purely economic-oriented thinking, with
profit and value for stakeholders considered on equal
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terms [Schmidpeter, Giinther, 2013, pp. 26-35]. In the
face of the freedom for companies to act or not act in
accordance to the rules of CSR and hard-to-calculate
benefits, the decision makers may be discouraged to
adopt the CSR rules in their operational and strategic
business activities. As Drucker [2006, p. 351] claims,
whatever a manager does he does through making de-
cisions. That is why, management in the area of CSR
issues cannot be a series of coincidences, but rather
a rational process that is economically justified and
compatible with the business strategy decisions.

There are many obstacles lying ahead on the path
to a successful implementation of the CSR concept.
They may make the decision makers feel as if they
were stuck between the proverbial rock and a hard
place, where the social and political pressures and
sometimes even the intrinsic motivation to realize
the pro-social initiative clashes with the economical
rationality and profitability. It is in this area, where
the author sees the right place for controllers’ action
that can successfully support the processes of imple-
mentation and management of CSR with their skills
and competences, looking after the best interest of
all the sides involved at the same time. A detailed de-
scription of the CSR-controller tasks is very complex
and beyond the scope of this paper or the proposed
theoretical framework. Further intense research of the
controllers’ tasks in the area of CSR issues should be
provided.

dr Krzysztof Nowosielski

Wroclaw University of Economics
Department of Accounting and Controlling
e-mail: krzysztof.nowosielski@ue.wroc.pl

Endnotes

1) See more in Weber research [Weber, 2008, pp. 247-261].

2) The study was conducted on 850 business entities opera-
ting in Poland. The authors used the CSR definitions and
premises described in ISO 26000 and ISO 14000 norms.
Over 80% of the subjects declared being familiar with ISO
14000 and ISO 26000 norms, 54% confirmed practicing
them.

3) According to Guenthers’ research, this approach has
some features in common with other German concepts
mentioned above and can be considered to be the most
up-to-date and universal concept [Guenther, 2013,
pp. 269-290].

4) See more [Stabryla, Trzcieniecki, 1982; Griffin, 2002].
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Ramy koncepcyjne roli i zadan
controllera w zarzqdzaniu CSR

Streszczenie

Zarzadzanie w obszarze CSR nie moze by¢ zbiegiem
przypadkéw, ale raczej racjonalnym procesem, ktory
jest ekonomicznie uzasadniony i zgodny z decyzjami
strategicznymi firmy. Controlling jako jedna z no-
woczesnych koncepcji ma na celu zapewnienie racjo-
nalnego gospodarowania zasobami przedsiebiorstwa
w kazdym obszarze jego aktywnosci. Celem niniejsze-
go artykulu jest przedstawienie ram koncepcyjnych
controllingu w obszarze CSR. Omoéwiono role oraz
interaktywne i diagnostyczne zadania controlleréw
w obszarze planowania i monitorowania dzialan CSR
zarébwno w perspektywie operacyjnego, jak i strate-
gicznego zarzadzania przedsiebiorstwem. Chociaz
idea controllingu jest szeroko opisywana w literaturze,
aktywno$¢ controller6w w obszarze CSR jest rzadko
przedmiotem badan.

Stowa kluczowe

controlling, rola i zadania controllera, CSR,
CSR-controlling


http://www.cimaglobal.com/Thought-leadership/Research-topics/Sustainability/Corporate-social-responsibility-and-innovation-in-management-accounting
http://www.cimaglobal.com/Thought-leadership/Research-topics/Sustainability/Corporate-social-responsibility-and-innovation-in-management-accounting
http://www.cimaglobal.com/Thought-leadership/Research-topics/Sustainability/Corporate-social-responsibility-and-innovation-in-management-accounting
http://ec.europa.eu/europe2020/pdf/europe_2020_explained.pdf
http://ec.europa.eu/europe2020/pdf/europe_2020_explained.pdf
http://www.ewaluacja.gov.pl/Wyniki/Documents/Ocena_stanu_wdrazania_standardow_spolecznej_odpowiedzialnosci_biznesu_13022013.pdf
http://www.ewaluacja.gov.pl/Wyniki/Documents/Ocena_stanu_wdrazania_standardow_spolecznej_odpowiedzialnosci_biznesu_13022013.pdf
http://www.ewaluacja.gov.pl/Wyniki/Documents/Ocena_stanu_wdrazania_standardow_spolecznej_odpowiedzialnosci_biznesu_13022013.pdf
http://www.ewaluacja.gov.pl/Wyniki/Documents/Ocena_stanu_wdrazania_standardow_spolecznej_odpowiedzialnosci_biznesu_13022013.pdf
http://www.econbiz.de/archiv/ko/whu/controlling/controller_tasks.pdf
http://www.econbiz.de/archiv/ko/whu/controlling/controller_tasks.pdf

52 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 10/2014

XIX MIEDZYNARODOWA
KONFERENCJA NAUKOWA

RESTRUKTURYZACJA W OBLICZU
WYZWAN GOSPODARKI GLOBALNEJ

Krynica-Zdroéj, 22-25.10.2014 rok

dniach od 22 do 25 pazdziernika 2014 roku
w Krynicy-Zdroju odbyla si¢ juz po raz dzie-
wietnasty miedzynarodowa konferencja naukowa
poswiecona problematyce restrukturyzacji, ktéra zor-
ganizowata Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsie-
biorstw Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie we
wspoétpracy z Fundacjg Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie. Celem konferencji bylo szerokie i wie-
loaspektowe spojrzenie na mozliwo$ci wykorzystania
restrukturyzacji w celu sprostania nowym wyzwaniom
gospodarki globalnej - w tym nowym mozliwo$ciom
i szansom rozwojowym, ale takze zagrozeniom, jakie
ona wraz z sobg niesie. Tym samym konferencja eks-
ponowala trend, ze z jednej strony globalna perspek-
tywa postrzegania proceséw gospodarczych ukazuje
nowe mozliwo$ci i szanse rozwojowe, z drugiej za$
zwraca uwage na doswiadczenia globalnego kryzysu
gospodarczego, ktore ukazaly takze ,ciemnag stroneg”
globalizacji jako czynnika sprzyjajacego rozprzestrze-
nianiu si¢ sytuacji kryzysowych w wymiarze miedzy-
narodowym. Honorowy Patronat na obradami kon-
ferencji objeli: wiceprezes Rady Ministréw, minister
gospodarki Janusz Piechocinski oraz prezydent miasta
Krakowa Jacek Majchrowski.

W konferencji udzial wziglo ponad 160 oséb re-
prezentujacych wszystkie krajowe os$rodki naukowe
- w tym uczelnie ekonomiczne, wydzialy nauk eko-
nomicznych i zarzagdzania uniwersytetow oraz uczelni
technicznych, zagraniczne o$rodki naukowe z Ukra-
iny (Kijowski Narodowy Uniwersytet Handlu i Eko-
nomii, Tarnopolski Instytut Technologii Spotecznych
i Informacyjnych), Wtoch (Uniwersytet w Mesynie),
Czech (GWSH - Wydzial Zagraniczny w Ostrawie)
oraz Francji (Uniwersytet Paryski na Sorbonie), a tak-
ze liczne grono przedstawicieli praktyki gospodarczej
oraz administracji rzadowej i samorzadowe;j.

W  imieniu organizatoréw obrady konferencji
otworzyl prof. dr hab. Ryszard Borowiecki, ktéry
m.in. odczytat list skierowany do organizatoréw oraz

uczestnikow konferencji przez wiceprezesa Rady
Ministréw, ministra gospodarki Janusza Piechocin-
skiego. W imieniu wladz Wydzialu Zarzadzania Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie uczestnikow
konferencji powital dziekan Wydziatlu prof. UEK dr
hab. Pawel Lula. W imieniu Towarzystwa Naukowego
Organizacji i Kierownictwa stowa pozdrowienia do
uczestnikow konferencji przekazal prezes Zarzadu
Gloéwnego TNOIK prof. dr hab. inz. Leszek Kieltyka.
Generalnym Sponsorem konferencji byta ENEA S.A.,
reprezentowana w trakcie obrad przez wiceprezesa
Zarzadu Grzegorza Kinelskiego.

Obrady konferencyjne zainaugurowato wystapienie
prezesa Zarzadu Instytutu Studiéow Energetycznych
dr. inz. Andrzeja Sikory, podejmujace problematyke
kryzysu $wiatowych zasobéw surowcéw energetycz-
nych i stawiajace $mialg teze, ze wegiel bedzie glow-
nym surowcem energetycznym w Polsce do 2050 roku.
Dalsze obrady konferencyjne odbywaly sie w ramach
paneli tematycznych, eksponujacych kluczowe czgst-
kowe zagadnienia wpisujace si¢ w tematyke konfe-
rencji. Poszczegdlne panele rozpoczynaly wystapienia
zaproszonych prelegentéw, ktore staly sie nastepnie
podstawa do prowadzonej w oparciu o nie wielowat-
kowej dyskusji, a tym samym konfrontacji wiedzy
i wymiany doswiadczen w zakresie zagadnien wpisu-
jacych sie w temat panelu.

Pierwszy z nich, zatytulowany ,Zarzgdzanie i re-
strukturyzacja w gospodarce globalnej”, koncentrowat
sie¢ na ukazaniu istotnych wyzwan restrukturyzacyj-
nych zwigzanych z wymogami gospodarki globalne;j.
Znalazto to swoje odzwierciedlenie w wyglaszanych
referentach, podejmujacych m.in. kwestie wymagan
kompetencyjnych w warunkach globalizacji (dr Joan-
na Zyra - Politechnika Krakowska) czy tez specyfiki
procesow restrukturyzacji w sferze energetyki (Grze-
gorz Kinelski - ENEA, dr Pawet Fraczek - Uniwersytet
Rzeszowski) oraz rolnictwa (dr hab. inz. Marta Doma-
galska-Gredys — Uniwersytet Rolniczy w Krakowie).



A

Obradom konferencyjnym w ramach tego pane-
lu przewodniczyl prof. dr hab. Henryk Sobolewski
z Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu.

Kolejny z paneli obrad konferencji pt. ,Modele
biznesu oraz strategie zarzgdzania i restrukturyzacji”
zostal podzielony na dwie czeéci, ktérym przewodni-
czyli: prof. US dr hab. Krzysztof Janasz z Uniwersyte-
tu Szczecinskiego oraz prof. UEP dr hab. Piotr Bart-
kowiak z Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu.
Zgodnie z tytulem panelu, wystgpienia referentéow
podejmowaly z jednej strony zlozone zagadnienia
modeli biznesowych i potrzeby ich reorientacji (prof.
PSL. dr hab. inz. Jan Brzéska - Politechnika Slaska, dr
hab. Marek Jablonski - Wyzsza Szkota Biznesu w Da-
browie Goérniczej), z drugiej za$ strony wieloaspek-
towy problem strategii zarzadzania i restrukturyzacji
przedsigbiorstw, odnoszacy sie do takich czastko-
wych zagadnien, jak transfer technologii i innowacje
(prof. dr hab. Jerzy Roézanski — Uniwersytet Lodzki,
prof. US dr hab. Joanna Wisniewska - Uniwersytet
Szczecinski, dr Maria Gabrysova - Goérnoslaska
Wyzsza Szkola Handlowa, Wydzial Zagraniczny
w Ostrawie) oraz sektorowe uwarunkowania ksztal-
towania kierunkoéw i strategii restrukturyzacji (prof.
UEP dr hab. Piotr Bartkowiak, mgr Maciej Koszel -
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, dr Krzysztof
Misiotek — Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie,
dr Dorota Mikotajczyk — Spoteczna Akademia Nauk
w Lodzi).

Réwniez dwucze$ciowy charakter mial panel nt.
»~Formowanie wiezi organizacyjnych w gospodarce”,
ktéremu przewodniczyli: prof. dr hab. inz. Jan Stacho-
wicz z Politechniki Slaskiej oraz prof. dr hab. Zbigniew
Olesifiski z Akademii Biznesu i Finanséw Vistula
w Warszawie. W pierwszej czeséci obrady koncentro-
waly si¢ na ukazaniu roli i znaczenia paradygmatu
sieciowego we wspolczesnej gospodarce (prof. dr hab.
Zbigniew Olesinski - Akademia Biznesu i Finanséw
Vistula w Warszawie, dr inz. Bogustawa Zidétkowska
- Politechnika Czestochowska, prof. UE dr hab. Je-
rzy Niemczyk, mgr Wojciech Latocha - Uniwersytet
Ekonomiczny we Wrocltawiu), za§ w cze¢éci drugiej
skoncentrowano si¢ na formach wspoélpracy organi-
zacyjnej przedsiebiorstw (dr inz. Marlena Grabowska
- Politechnika Czestochowska, dr Iwona Szczepaniak
- Instytut Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarki Zywno-
$ciowej — Panstwowy Instytut Badawczy w Warszawie,
dr hab. Andrzej Kozina - Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie).

Panel zatytulowany ,Analiza uwarunkowa# i efek-
tow restrukturyzacji”, ktéremu przewodniczyl prof.
UEK dr hab. Andrzej Jaki z Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie, koncentrowal si¢ na zagadnieniach
zarzadzania i restrukturyzacji w sferze szkolnictwa
wyzszego, ktérym to zagadnieniom poswiecone byly
wystgpienia referentéw w osobach: dr inz. Justyny Bu-
gaj — Uniwersytet Jagiellonski, dr. Marka Szaruckiego
- Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie oraz dr Alek-
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sandry Pisarskiej - Uniwersytet Jana Kochanowskiego
w Kielcach.

Tradycyjnie juz formula konferencji opierata sig¢
z jednej strony na konfrontacji do$§wiadczen polskich
z do$wiadczeniami przedstawicieli innych krajow,
z drugiej za$ na integracji osiaggnie¢ srodowiska aka-
demickiego z doswiadczeniami praktyki gospodarczej.
Stad w programie konferencji pojawil sie takze panel
miedzynarodowy nt. ,Challenges of the 21 Century
Economy”, ktéremu przewodniczyl dr Marek Dziura
z Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie oraz Pa-
nel Praktykéw nt. ,, Permanentna restrukturyzacja jako
warunek sukcesu przedsigbiorstwa”, ktérego moderato-
rem byl prof. dr hab. Ryszard Borowiecki z Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Krakowie. Panel ten, bedacy
od 2007 roku stalym punktem programu konferencji,
stanowi forum wymiany pogladéw i doswiadczen
pomiedzy menedzerami wspolczesnego biznesu a $ro-
dowiskiem akademickim, zajmujacym si¢ rdéznymi
aspektami restrukturyzacji przedsiebiorstw i gospo-
darki. W tegorocznej dyskusji panelowej udzial wzieli:
Grzegorz Kinelski — wiceprezes Zarzadu ENEA S.A.,
Dariusz Mazurek - czlonek Zarzadu Capgemini Pol-
ska, Konrad Hernik - prezes Zarzadu Armatura Kra-
kéw, Ryszard Langer — prezes Zarzadu Krakowskiego
Holdingu Komunalnego oraz Michal Bonin - specja-
lista Departamentu Rozwoju Kapitatu Ludzkiego Pol-
skiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci.

Biorgc pod uwage fakt, ze problematyka restruk-
turyzacji ma przede wszystkim wymiar praktyczny,
organizatorzy konferencji, dazac do $ciélejszej integra-
¢ji i wspolpracy pomiedzy $rodowiskiem nauki oraz
praktyka biznesu, postanowili propagowaé i nagra-
dza¢ najlepsze praktyki restrukturyzacyjne. Wyrazem
tego jest ustanowienie w 2009 roku nagrody ,Lidera
Restrukturyzacji” jako wyrazu uznania za uzyskane
przez przedsiebiorstwa efekty realizacji przedsiewzigé
restrukturyzacyjnych. W biezacym roku Kapitula na-
grody docenifa i uhonorowata dzialania restruktury-
zacyjne trzech podmiotdw, przyznajac 2 rownorzedne
wyrdznienia oraz 1 nagrode Lidera Restrukturyzacji
2014. Statuetke Lidera Restrukturyzacji 2014 otrzyma-
ta Armatura Krakéw S.A. Medalami Lidera Restruktu-
ryzacji 2014 wyréznione zostaly: Wedzonka Sp. z o.o.
Spétka komandytowa oraz Agencja Promocyjno-Han-
dlowa AMBAR.

Bezposrednim rezultatem konferencji s takze oko-
liczno$ciowe wydawnictwa ksigzkowe. Trzy' pozycje
zostaly wydane w jezyku polskim, ktére uczestnicy
otrzymali w trakcie konferencji, czwarta ukaze sig¢
w jezyku angielskim jako publikacja pokonferencyjna.

prof. UEK dr hab. Andrzej Jaki
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw
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Przypis

1) Restrukturyzacja w obliczu wyzwan gospodarki globalnej, red.
R. Borowiecki, A. Jaki, UEK - Fundacja UEK, Krakow 2014,
Zarzqgdzanie przedsigbiorstwem w warunkach wspotczesnych

4

wyzwar gospodarczych. Modele - metody - procesy, red. R. Bo-
rowiecki, J. Kaczmarek, UEK - Fundacja UEK, Krakéw 2014
oraz Wspolczesne formy relacji migdzyorganizacyjnych. Wspot-
praca - kooperacja - sieci, red. R. Borowiecki, T. Rojek, UEK
- Fundacja UEK, Krakow 2014.

CIEMNE | JASNE STRONY
GOSPODARKI WSPOLDZIELENIA

MALHOTRA A., VAN ALSTYNE M., Economic and
Business Dimensions. The Dark Side of the Sharing Econo-
my and How to Lighten It, ,Communications of the ACM”,
November 2014, Vol. 57, No. 11.

Wprowadzenie

G ospodarka wspoéltdzielenia (ang. sharing economy),
jeszcze do niedawna ciekawostka przyréwnywana
niekiedy do spoéldzielczoéci wraz z zastosowaniem
Internetu i po osiagnieciu globalnego zasiggu staje si¢
powaznym trendem oddzialujagcym na biznes i spote-
czenstwa. Coraz cze$ciej wymienia sie jg jako kierunek
rozwoju szeroko rozumianego rynku i obecnych na
nim organizacji na najblizsze lata. Do chwili obecnej
nie wiadomo jednak, do jakiej dziedziny ja zakwali-
fikowaé. Dotyka bowiem zaréwno ekonomii (dobra
wspolne, wspolne pastwisko itp.), zarzadzania (stra-
tegia, modele biznesowe), prawa (podatki, rozliczanie
kosztéw itd.), socjologii (budowanie wspdlnot itp.),
informatyki i technologii (platformy poséredniczace
w wymianie informacji) i jeszcze kilku innych. Cho¢
dotychczas to bardziej ogélna koncepcja i pojedyncze,
opisane przypadki, juz staje si¢ jednym z wazniejszych
kierunkéw w myséleniu o przysztej organizacji i zarza-
dzaniu. Obserwacje Arvinda Malhotry i Marshalla Van
Alstyne’a uzupelniajg dotychczasowsy teorie o ciekawg
perspektywe, nieco sceptyczna i ukazujacg réwniez
ciemne strony gospodarki wspdtdzielenia.

Biznesowy sposob na omijanie
regulowanych i skostniatych rynkéw

Wsp(')ldzielenie to do$¢ nowy trend (czy raczej
zjawisko) w sposobach na wzajemne $wiadcze-

Arvind Malhotra jest profesorem University of
North Carolina — Kenan Flagler Business School. Pro-
wadzi badania w zakresie zarzadzania strategicznego
i przedsiebiorczosci.

Marshall Van Alstyne jest profesorem Boston Uni-
versity. Pracuje w Katedrze Informacyjnych Systeméw
Zarzgdzania.

nie nieodptatnie lub ponizej (czasem wielokrotnie)
przyjetej dla danych branz i rynkéw stawki. Mozna
by si¢ wiec doszukiwaé tu nowatorskiego rozwigza-
nia, omijajacego szereg niedoskonatosci rynku, jego
przeregulowania i dostarczania rozwigzan zazwyczaj
na linii bezpo$rednio konsument - konsument bez ko-
niecznosci ponoszenia kosztow zarzadu, posrednikéw
itp. Cho¢ wielu analitykdw jest zainteresowanych tym
zagadnieniem, to jednak wskazywane sg takze coraz
czedciej argumenty o ciemnej stronie ,,sharingu”
Wspoéldzielenie w skrocie polega na tym, ze ktos,
bedac wlascicielem czego$, w trakcie gdy tego nie
uzywa, za niewielka optata udostepnia to innym
osobom. Przyktadowo, jadac do pracy, mozna udo-
stepni¢ miejsce obok kierowcy innemu pasazerowi
podrézujagcemu w tym samym kierunku, a niewy-
korzystany w maju domek letniskowy, a nawet tylko
pokdj czy 16zko zaoferowaé innym w zamian za np.
pokrycie kosztow jego eksploatacji. Rozwinely sie
na tym gruncie rozliczne przedsiewziecia, gtdwnie
zwigzane z posrednictwem pomiedzy poszukujacymi
ustug tego typu, a tymi, ktérzy chca je zaoferowac.
Dotyczy to zaréwno pokoi i mieszkan zastepujacych
w jakim$§ zakresie hotele (AirBnB, Roomorama),
narzedzi (SnapGoods), samochodéw i roweréw (Re-
layRides, Wheelz), mocy obliczeniowej komputerdéw
(Ndiyo), jak tez ustug zblizonych do taksdéwkarskich
$wiadczonych ad hoc (Uber, Lyft). Jak podajg autorzy,



A

powolujac si¢ na artykut z The Economist oraz ksigz-
ke R. Botsmana i R. Rogersa z 2011 r. ,What’s Mine
is Your’s”, obecna warto$¢ gospodarki wspétdzielenia
to ok. 26 mld USD. Za pomocg Internetu sytuacyjni
oferenci tacza si¢ na skale globalng z sytuacyjnymi
konsumentami, co moze wyglada¢ na potencjalne
zrédlo ogromnych korzy$ci nie tylko makro-, ale
takze mikroekonomicznych. Moga to by¢ na przy-
ktad nizsze ceny, unikanie obowigzkowych obcig-
zen podatkowych, obnizanie kosztéw eksploatacji.
W podejéciu tym mozna dostrzec rOwniez negatywne
aspekty — problemy wspotdzielenia.

Problemy wspoétdzielenia

G ospodarka wspdldzielenia i powigzane z nig
przedsiewziecia moga mie¢ jednak ujemny wplyw
na rynek i inne podmioty, takie jak klopoty z kon-
kurowaniem ustrukturyzowanych przedsi¢biorstw
z nieponoszacymi szeregu kosztéw przypadkowymi
dostawcami.

Wraz z rozwojem chwilowego wynajmu mieszkan
na zasadzie analogicznej do hotelowych czy hoste-
lowych pokoi spadlo zainteresowanie ich wlascicieli
wynajmem dlugoterminowym, powodujac problemy
ze stalym zakwaterowaniem wielu mniej zasobnych
osOb. Zglaszajg takze problemy wspotlokatorzy ka-
mienic zwigzane z czestym pojawianiem si¢ coraz to
nowych oséb na ich klatkach schodowych, co zwigk-
sza poczucie zagrozenia choc¢by kradziezami, o innych
niedogodnosciach nie wspominajgc. Wynajmujacy nie
optaca przeciez dodatkowej ochrony, czy nie wykupuje
specjalnych praw do powierzchni wspolnych. Goscie
natomiast nie sg zwigzani emocjonalnie z miejscem
i moga traktowa¢ je podobnie jak hotelowy pokéj, po-
zwalajac sobie na znacznie wigcej, niz gdyby mieszkali
tu na stafe.

Innym przykladem moze by¢ przew6z oséb i znany
takze z polskiego rynku serwis Uber. Na rynku takso-
wek obowiazuja licencje udzielane odplatnie przed-
siebiorcom chcacym prowadzi¢ taki biznes. Powinni
oni takze spelnia¢ szereg wymogéw, jak np. posiada¢
kasy fiskalne, odprowadza¢ podatki, rejestrowa¢ tak-
sometry, zda¢ licencyjny egzamin, wykupi¢ specjalne
ubezpieczenie. Kierowcy oferujacy przewdz na za-
sadzie wspoéldzielenia zadnych tego typu wymogow
spelnia¢ nie muszg. To stalo si¢ jednym z powoddw,
dla ktérych podstawowa ustuga Uber zostala w Niem-
czech zakazana. Licencjonowane taksowki, obcigzone
szeregiem oplat i obowiazkéw, mialyby bowiem spory
klopot w starciu z konkurentem, ktérego obwiazuje
relatywnie niewiele. Do tego, wypierajgc z rynku firmy
taksowkarskie dzialajace legalnie, ograniczaja wply-
wy do budzetéw miast i panstw, ale takze nie ponoszg
kosztéw spotecznych zwigzanych np. ze specjalnymi
ubezpieczeniami i ewentualnymi odszkodowaniami
cho¢by za szkody powstate w wyniku kolizji, ktoérych
wykluczy¢ przeciez nie mozna. Inaczej sg bowiem
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osktadkowani taksoéwkowi przedsi¢biorcy, a inaczej
kierowcy indywidualni. Tym bardziej, ze cze$¢ wia-
$cicieli samochoddéw nie tyle oferuje ,podwozke”
w kierunku, w ktérym sami jada, ale znalazta w tym
miejsce na wlasng dziatalno$¢ zarobkowa, pomijajaca
wszelkie dodatkowe obcigzenia spoteczne. Nawiazu-
jac do poruszonego pod koniec artykutu problemu, tu
wyraznie wida¢, jak dobro zatozone jako w pewnym
sensie wspolne, staje si¢ dobrem prywatnym, uzywa-
nym wylacznie dla wlasnych celéw niektdrych oséb.

Czyzby wiec wspdldzielenie milczaco zaklada-
to, ze wszelkie dodatkowe koszty zwigzane ze swoja
dzialalnoscig pokryja inni? Na przyklad zasmiecony
korytarz w budynku wysprzataja inni lokatorzy, badz
koszty dodatkowych ubezpieczen i wigkszego zagro-
zenia w ruchu kolowym zostang przeniesione na pie-
szych i innych kierowcow?

Micro-outsourcing

A utorzy przywoluja ciekawa obserwacje zapo-
zyczong z anonimowego zapisu z posiedzenia
redakcji The New York Times. Otz zamiast ciaglego
i o znacznym zakresie outsourcingu zauwazalna jest
tendencja zwracania si¢ w kierunku zlecania relatyw-
nie niewielkich zadan, wtedy kiedy wystapi potrzeba
ich realizacji, bezposrednio osobom fizycznym lub
mikro- przedsiebiorcom je realizujagcym (w Polsce
takim posrednikiem jest np. serwis oferia.pl). Nazy-
waja to micro - outsourcingiem. Zlecajacy placa za
to stosunkowo niewielkie kwoty, pozwalajace na za-
spokojenie pewnych wlasnych potrzeb, ale powigzane
z pokrywaniem spadajacych kosztéw krancowych.
Te jednak nie pozwala na powazniejsze inwestycje
w przyszlo§é. Krancowe koszty pracy zblizajg sieg
do zera, pozostawiajac zleceniobiorcom - ,wolnym
strzelcom” - sporo swobody dzialania, jednak juz
w nieodleglej przysztosci z pewnosciag nie beda za-
pewnia¢ im satysfakcjonujacych ich przychodéw. By¢
moze zaowocujg szerszym korzystaniem z ustug wielu
z nich (zgodnie z zasada daznosci przedsigbiorstw do
zréwnania krancowych przychodéw z krancowymi
kosztami), jednak koszt przypadajacy na pojedyn-
czego wykonawce bedzie znacznie nizszy anizeli wy-
nikajacy obecnie np. z zatrudnienia w formie etatu.
Zjawisko to mozna zaobserwowaé ze spadajacym
kosztem krancowym przesytu danych przy jednocze-
snym znacznie szerszym wykorzystaniu coraz bardziej
szerokopasmowych aczy.

Autorzy, cho¢ powotlujg sie tu na zrddta literaturo-
we, nie rozwijajg szerzej tego watku, a by¢ moze jest to
do$¢ istotne w zrozumieniu w ogdle, skad moga bra¢
si¢ wysokie, niepokryte koszty, powstajace wokot rea-
lizacji ustugi wspotdzielenia czy zwyklego uzyczenia.
Szeroko jest obecnie dyskutowana spoleczna odpo-
wiedzialno$¢ biznesu, a jednocze$nie mozna odnalez¢
bliski euforii, bezkrytyczny zachwyt nad wcale nie tak
korzystnym spolecznie wspoldzieleniem.
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Uzyczanie

A utorzy w opracowaniu stawiajg pytanie, co dzie-
je sie np. z producentem czy oferentem, ktérego
zakupiony produkt lub ustuga sg uzyczane dalej? To
problem, ktéry dwadziescia lat temu rozwazali polscy
wydawcy czasopism, czyli ile egzemplarzy sprzedaja,
a ile 0sdb je czyta i jakie sg tego skutki. W przypadku
oprogramowania rozwigzano nieco problem, udzie-
lajac licencji na konkretne urzadzenie na okreslony
czas. Jednak nie wszystko da si¢ w ten sposdéb regu-
lowa¢. Wymieniony w artykule przyklad internetowej
wypozyczalni filméw Netflix i dostawcy urzadzen
Aereo naswietlajg nieco ten problem. Ot6z pierwszy
podmiot umozliwia odptatne wypozyczanie plyt dvd
w formie abonamentu miesiecznego. Mozna sobie
wyobrazi¢, ze nie ponoszac dodatkowych kosztow,
wypozyczajacy daja mozliwoséci ich ogladania innym,
placacym im jedynie utamek kwoty, ktérg musieliby
zaplaci¢, korzystajac bezposrednio z Netflix. Rzecz
jednak w tym, Ze ten co pozycza, skutecznie odbiera
potencjalnych klientéw Netflixowi.

Aereo skomercjalizowalo ten pomyst, dostarczajac
za niewielky optata urzadzenia zdolne do przesyla-
nia kanaléw telewizyjnych od jednego subskrybenta
do innych, takze owo urzadzenie posiadajacych. Bez
koniecznoéci pokrycia kosztéw tworzenia progra-
moéw czy utrzymania infrastruktury, pozwalajacej na
ich przesyl, samo urzadzenie wpisywalo si¢ w nurt
wspoéldzielenia wykupionego dostepu. Pozwany jed-
nak przez platne telewizje, Aereo zostal zmuszony do
zaprzestania dzialalnoéci.

Zreszta nie trzeba przenosi¢ si¢ do $wiata wirtual-
nego. Uzyczanie posiadanych urzadzen w czasie, gdy
nie s3 uzytkowane, zmniejsza che¢ ich zakupu przez
innych (skoro moga je mie¢ zawsze wtedy, gdy tego
potrzebuja). Ponadto zatozone zuzycie sprzetu prze-
znaczonego dla potrzeb przecigtnego konsumenta
czesto odbiega od zalozen zuzycia dla potrzeb pracy
w trybie niemal ciggtym. Na tej podstawie sg obliczane
ceny zakupu, koszty gwarancji, reklamacji czy ubez-
pieczen. I znéw, podobnie jak w przypadku kierowcoéw
Ubera, korzystajacy z przywilejéw konsumenta staje
si¢ przedsigbiorcg, nadal jednak nie deklarujac wyko-
rzystania sprzetu w zakresie blizszym komercyjnemu.
Nalezy jednak pamigta¢ o tym, ze kto$ przeciez te
koszty ponie$¢ musi.

Wiara w samoregulacje

W artykule mozna znalez¢ takze ogdlne wska-
z6wki, jak unikaé, a przynajmniej niwelowaé
negatywne skutki gospodarki wspoéldzielenia. Autorzy
wykazujg duza wiar¢ w samoregulujace si¢ mechani-
zmy spolecznos$ci sieciowych, rekomendacje, opinie,
relacje i opisy wrazen. To, ich zdaniem, powinno
w istotny sposdb wplynaé na ograniczanie negatyw-
nych skutkéw. Dobrze jednak, ze zauwazajg takze per-
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spektywe 0s6b niebedacych w danej spolecznosci. Dla
nich pokrycie kosztéow przez innych uzytkownikéw
wcale oczywiste nie jest. Kto$§ uzyczajacy komputera
do obliczen 24 h na dobe blokuje sieci przesytu zamie-
rzone dla uzytkownikéw domowych. Pomimo wigc sa-
moregulacji spotecznosci postronny sasiad albo musi
pogodzi¢ si¢ ze stalym ograniczeniem przepustowosci
uzywanej takze przez niego sieci, albo w jaki$ sposéb
zlozy¢ si¢ na zwigkszenie jej mozliwosci transferu.

Widzg oni jednak przysztosé¢ takze w regulacjach
prawnych. Obecne rozwiazania bowiem (mozna tu
nadmienié, iz w tym wzgledzie w Unii Europejskiej
kwestia ta prezentuje si¢ podobnie jak w USA), nie
odnoszac si¢ do wspdldzielenia, preferujg interesy
jednych obywateli kosztem pozostalych. Wskazuja
na przyklad wladze Amsterdamu, ktdre, inaczej niz
Berlin delegalizujacy Ubera, wspierajg uzyczanie lo-
kali. Jednoczesénie jednak nakazujg ich wlascicielom
rejestracje, nakladaja na nich niewielkie, ale jednak
podatki i oplaty turystyczne. Ponadto preferowanym
rozwigzaniem jest uzyskanie zgody sasiadéw zamiesz-
kujacych te sama lub nawet sasiednie posesje na tego
typu dziatalno$¢.

Podsumowanie

L imitowanie, licencje i réznego rodzaju rzagdowo-
-urzedowe regulacje, cho¢ bywa, ze spolecznie
potrzebne, prowadza czesto do dysfunkcji wystepuja-
cych na rynku. Moga przyczynia¢ si¢ do powstawania
karteli pozwalajacych na pozyskiwanie specjalnych
uprawnien za posrednictwem protekcji czy preferuja-
cych wylacznie okreslonych kandydatéw. Pozwolenia
takie traktowane sg wtedy jako swoista inwestycja,
z ktdrej zwrot jest niemal gwarantowany. Tu wiec go-
spodarka wspoéldzielenia, jesli nie rozwigzuje proble-
mu, to przynajmniej sprawia, ze staje si¢ on dostrze-
galny i czasem nieco mniej ucigzliwy.

Dotyka to jednak takze uczciwie i etycznie dziata-
jacych przedsigbiorstw, ktdére takze muszg pogodzi¢
sie z tym, ze prozno oczekiwaé, iz spotecznos$é, jesli
tylko pojawi si¢ taka mozliwo$¢, nie stworzy innych,
tanszych i bardziej dostepnych dla siebie rozwia-
zan. Zreszta dywagowanie o zaniechaniu lub zakazie
wspoéldzielenia jest juz nieco spéznione. To si¢ wlasnie
dzieje i mozna co najwyzej si¢ przylaczy¢. Skostniate
formy biznesu moga mie¢ z tym jednak nie lada pro-
blem. Choc¢by dlatego, ze taki model biznesowy nie
jest ani oczywisty, ani tatwy do przettumaczenia na
jezyk biznesu sprzed jeszcze cho¢by dekady.
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Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie
Katedra Teorii Zarzqdzania
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