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Prezes Urzedu Komunikacji Elektronicznej jest organem regulacyjnym w zakresie dziatalnosci telekomu-
nikacyjnej i pocztowej, gospodarki zasobami czestotliwosci oraz kontroli spetniania wymagan dotycza-
cych kompatybilnosci elektromagnetycznej.

Zakres zadan Prezesa Urzedu Komunikacji Elektronicznej
okreslaja nastepujace akty prawne:

o ustawa z dnia 16 lipca 2004 . o ustawa z 14 wrzesnia 2012 r.
Prawo telekomunikacyjne, o obowiazkach w zakresie informowania
o ustawa z dnia 23 listopada 0 zuzyciu energii przez produkty
2012 r. Prawo pocztowe, wykorzystujace energie,
o ustawa z dnia 30 sierpnia 2002 r. o ustawa z dnia 7 maja 2010 r. o wspieraniu
o systemie oceny zgodnosci, rozwoju ustug i sieci telekomunikacyjnych,
o ustawa z dnia 13 kwietnia 2007 r. o ustawa z dnia 30 czerwca 2011 r.

o kompatybilnosci elektromagnetycznej, o wdrozeniu naziemnej telewizji cyfrowej.
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URZAD KOMUNIKACJI ELEKTRONICZNEJ

Rozmowa redaktora naczelnego Przeglqdu Organizacji
Stanistawa Brzezinskego z Prezes UKE Magdaleng Gaj

Prof. nadzw. dr hab. Stanistaw Brzeziriski i Prezes UKE Magdalena Gaj'

Fot. archiwum UKE

S tanistaw Brzezitiski - redaktor naczelny: Jak Pani Pre-
zes postrzega role Urzedu Komunikacji Elektronicznej
we wspélpracy ze srodowiskiem naukowym? Czemu stuzg
umowy o wspolprace zawierane przez Panig Prezes z rek-
torami uczelni technicznych?

Prezes UKE Magdalena Gaj: Jednym z priorytetow,
jakie postawilam sobie, obejmujac urzad Prezesa UKE,
jest nawiazanie szerokiej i efektywnej wspodtpracy ze
$rodowiskiem naukowo- akademickim. Urzad taki jak
ten, ktorym kieruje, nie istnieje sam dla siebie, lecz dla
naszych obywateli i przedsiebiorcéw. Aby dobrze stu-
zy¢ tym podmiotom, nie mozna dziala¢ w oderwaniu
od mysli naukowej. Tylko wspolpraca administracji,
nauki i biznesu bedzie najbardziej efektywna i przy-
niesie najlepsze owoce naszym konsumentom.

Moim zamystem jest, aby uczelnie techniczne
i urzad regulacyjny, ktérym kieruje, wspoldziataty
na plaszczyznie telekomunikacji i teleinformatyki.
Wierze, ze taka wspolpraca przyniesie obopdlne ko-
rzy$ci. Ponadto chciatabym zainicjowaé zintegrowane
dzialania stuzace poszerzaniu wiedzy, wymianie mysli
i doswiadczen poprzez udostgpnianie laboratoridow
badawczych do realizacji przedsiewzig¢ naukowo-

-badaweczych i szkoleniowych. Zawierane z rektorami
uczelni technicznych porozumienia stwarzaja takie
mozliwoéci. Jednocze$nie uwazam, ze wazna jest
wspéipraca w zakresie promowania podejmowania
studiow technicznych i rozwoju kariery w sektorze
ICT, na przyklad poprzez opracowanie atrakcyjnego
programu stazowego dla studentéw i doktorantéw
uczelni technicznych.

Kazde porozumienie jest jednocze$nie deklaracja
woli wzajemnej wymiany informacji o inicjatywach
i zagadnieniach zwigzanych z ochrong konkurencji
i regulacja w telekomunikacji i ustugach pocztowych.

Mozna powiedzie¢, ze nadrzednym celem takich
umow o wspolpracy jest szeroko pojeta komunikacja:
obopodlne rekomendowanie swoich przedsiewzieé, dzie-
lenie si¢ wiedzg oraz wspdlne podejmowanie inicjatyw
w dobrym, przynoszacym korzysci obu stronom, celu.

SB: Czym jest projekt ,Dziewczyny w nowych
technologiach”?

MG: Od pewnego czasu obserwuje niski udziat ko-
biet w rynku pracy, branzy telekomunikacyjnej i infor-
matycznej. Mysle, ze ze stratg i dla rynku, i dla kobiet.
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Zjawisko to zostalo takze zauwazone przez ONZ,
dlatego tez zwigkszenie udzialu dziewczat i kobiet
w sektorze ICT stanowi cel wszystkich §wiatowych
gospodarek.

Idea ,Dziewczyn w nowych technologiach® po-
wstala w zwiazku z ogloszeniem danych Komisji
ds. Internetu Szerokopasmowego (dzialajacej przy
ONZ) na temat duzych dysproporcji dotyczacych
kobiet i mezczyzn w sektorze nowych technologii.
W Polsce dysproporcje te przejawiaja sie szczegdlnie
w niewielkiej reprezentacji dziewczat na studiach in-
formatycznych (zaledwie od 3 do 5%) oraz w rynku
pracy tego sektora (od 10 do 30%).

Informacje te staly si¢ inspiracjg do stworzenia pro-
jektu spolecznego, ktéry naswietlilby problem niskie-
go udzialu kobiet w spoteczenstwie informacyjnym,
wywotlalby dyskusje dotyczaca stereotypdéw w tym za-
kresie, a w konicu zachecitby kobiety do edukacji oraz
budowania swojej $ciezki rozwoju w sektorze nowo-
czesnych technologii.

Inicjatywa ma na celu przedstawienie uczennicom
i studentkom wyboru zawodu, ktéry wlaczy je do wysoko
wyspecjalizowanych kadr w nauce, sferze badan i rozwo-
ju oraz innych kluczowych dla gospodarki dziedzinach.
Inicjatywa ta ma pomagaé¢ w wyréwnaniu szans kobiet,
zmieni¢ stereotyp, ze wylacznie mezczyzni sg predyspo-
nowani do wykonywania zawodéw zwigzanych z nowo-
czesnymi technologiami.

Ma pokaza¢ studentkom, ze sektor nowoczesnych
technologii to dobre miejsce pracy.

Warto podkresli¢, ze dzialania promujace powyz-
szg idee rozpoczely sie w Polsce juz w roku 2012,
kiedy zaprositam wuczennice szkoél gimnazjalnych
i ponadgimnazjalnych do wudzialu w konkursie
wiedzy o telekomunikacji i prawach konsumenta.
W tym samym roku objetam honorowym patronatem
ogolnopolska inicjatywe, promujaca wéréd mltodych
dziewczat studia na kierunkach $cistych, technicz-
nych i inzynierskich.

Pierwsza, pelna edycja projektu ,Dziewczyny
w nowych technologiach” odbyla si¢ wiosng 2013 roku.
W jego ramach na Politechnice Warszawskiej odbyla
si¢ konferencja panelowa pod hastem ,Kobiety Suk-
cesu w ICT”, w ktorej udzial wziely przedstawicielki
$wiata ICT, kobiety zajmujace wysokie, czesto kluczo-
we stanowiska w instytucjach i przedsiebiorstwach.
Najwazniejszym elementem projektu byl jednak kon-
kurs przygotowany z firmami partnerskimi (CISCO
Poland, Motorola Solutions, SAS Institute oraz Sygni-
ty), ktorego laureatki otrzymaly platne staze, co naj-
mniej w potowie przypadkéw zakonczone propozycja
stalego zatrudnienia.

Inicjatywa spotkala si¢ z bardzo dobrym odbio-
rem, zarowno wérdd studentek, jak i przede wszyst-
kim wsréd firm z branzy ICT. Do drugiej, tegorocznej
edycji konkursu dotaczyli nowi partnerzy: Microsoft
Polska oraz Telewizja Polska — O$rodek Technologie.
Wzorem roku ubiegtego, we wspélpracy z Akademia
Gorniczo-Hutniczg im. Stanistawa Staszica w Krako-
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wie, zostala zorganizowana konferencja, tym razem
pod hastem ,Mentor i uczen” W panelach wziely
udzial laureatki konkursu o staz, ich mentorzy oraz
eksperci ze §wiata nauki, m.in. prof. dr hab. Maria
Nowicka-Skowron, rektor Politechniki Czestochow-
skiej, i prof. zw. dr hab. Janusz Mucha, dziekan Wy-
dzialu Humanistycznego AGH.

Po dwoch zakonczonych sukcesem edycjach oce-
niam, ze projekt ,,Dziewczyny w nowych technolo-
giach” jest z wielu wzgledéw waznym i potrzebnym
przedsiewzigciem. Przede wszystkim doskonale taczy
mozliwoséci i potrzeby nowoczesnych firm ze spo-
teczng misjg regulatora — Prezesa Urzedu Komunika-
cji Elektronicznej. Drugi, nie mniej wazny aspekt to
realna propozycja rozwoju dla zdolnych dziewczat.
Szkoda, ze tak niewiele z nich zdaje sobie sprawe,
ze branza ICT jest dla kobiet wspanialym i przyja-
znym $rodowiskiem pracy, przekladajacym sie¢ takze
na sukces finansowy - kobiety zarabiaja tu $rednio
0 6 proc. wigcej niz w innych sektorach. Poza tym,
do konca roku 2015 90% formalnego zatrudnienia we
wszystkich sektorach gospodarki bedzie wymagato
umiejetnosci technicznych, co takze mocno prze-
mawia za wspieraniem konkurencyjnoséci kobiet na
rynku pracy.

SB: Przed jakimi wyzwaniami stoi w chwili obecnej
sektor telekomunikacyjny?

MG: Najwazniejszymi wyzwaniami na rynku tele-
komunikacyjnym sa niezmiennie od kilku lat: pod-
noszenie dostepnosci szerokopasmowego Internetu,
rozwéj nowych ustug oraz ochrona praw konsumenta.
W tych obszarach wcigz bardzo duzo si¢ dzieje i sg
to diugofalowe procesy, ktérych pozytywne skutki
i korzysci beda odczuwalne przez najblizszych kilka-
-kilkanascie lat.

Szczegdlnie istotne z punktu widzenia rozwoju
sieci internetowych w Polsce bylo opracowanie przez
UKE aktualnego raportu pokrycia kraju infrastruk-
turg telekomunikacyjng wraz z pelng inwentaryzacja
zbudowanych i planowanych inwestycji. ,Mapa hot-
spotow”, udostepniona na stronie internetowej UKE,
to graficzne zestawienie lokalizacji punktéw dostepu
do sieci internetowej, uruchomionych przez jednostki
samorzadu terytorialnego, najczesciej w standardzie
bezprzewodowej sieci Wi-Fi. Niezmiennie kontynuuje
wsparcie dla samorzagdéw w inwestycjach telekomuni-
kacyjnych w celu ich pomyélnej notyfikacji, rozlicze-
nia oraz prawidlowej inwentaryzacji sieci, ale rowniez
w celu upowszechnienia na lokalnych rynkach ustugi
dostepu do Internetu bez pobierania oplat lub w za-
mian za oplate nizsza niz cena proponowana przez
przedsiebiorcow.

Dobrym przykltadem form wspierania przez Urzad
Komunikacji Elektronicznej inwestycji w gospodarke
cyfrowasapracenad nowaregulacjahurtowego dostepu
do Internetu. Tam gdzie jest to ekonomicznie mozliwe,
konkurencja pomiedzy operatorami dzialajagcymi na
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wlasnej infrastrukturze stanowi najskuteczniejszy spo-
sOb zapewnienia zaré6wno szerokiego wachlarza ustug
na rynku detalicznym, jak i optymalnych cen. Dlatego
zaproponowatam uwolnienie spod regulacji 76 gmin,
gléwnie w duzych miastach, co - mam nadziej¢ - za-
checi operatoréw do inwestowania. Ten krok wpisuje
sie¢ rowniez w unijng koncepcje tzw. ,inteligentnych
regulacji” (REFIT - European Commission’s Regulato-
ry Fitness and Performance Programme), w mys$l kto-
rej liczba odgdrnych regulacji powinna si¢ zmniejsza¢
na rzecz motywowania i zachecania przedsiebiorcow
do oddolnego zaangazowania w innowacje i rozwoj
gospodarki cyfrowe;j.

Wartym podkreslenia wydarzeniem ubieglego roku
bylo wdrozenie znowelizowanych przepiséw z dwdch
istotnych ustaw: Prawa telekomunikacyjnego oraz
Prawa pocztowego. W przypadku pierwszej ustawy
wprowadzony zostal szereg rozwigzan prokonsumenc-
kich, chronigcych interesy abonentow sieci telekomu-
nikacyjnych. Z kolei na rynku pocztowym doszto do
przelomu, poniewaz zniesiony zostat obszar ustug za-
strzezonych dla najwig¢kszego operatora pocztowego,
tj. Poczty Polskiej SA. To swoiste otwarcie rynku ustug
pocztowych dla innych operatoréw ustug i nalezy
si¢ spodziewa(, ze ten rynek bedzie si¢ dynamicznie
rozwijal.

Ostatnig, ale jedng z najwazniejszych kwestii jest
ochrona intereséw konsumentéw, ktdérzy czesto sg
zagrozeni ryzykiem placenia zawyzonych rachunkéw
i naduzyciami zwigzanymi z ustugami o wartosci do-
danej czy jakosécig ustug. W tym celu Urzad Komuni-
kacji Elektronicznej nieustannie prowadzi réznorodne
akcje spoleczne i informacyjne, takie jak ,Ufaj, ale
sprawdzaj”, ,,Poznaj swoje prawa” czy ,Poradnik na
wakacje” — programy i projekty skierowane do oséb
szczegolnie narazonych na nieuczciwe praktyki akwi-
zytordw, przedstawicieli handlowych i oszustow.

SB: Jakg role w ksztattowaniu kierunkow rozwoju
rynku telekomunikacyjnego odgrywa regulator?

MG: Znaczacg i wazng, poniewaz Prezes Urzedu
Komunikacji Elektronicznej jest organem regula-
cyjnym w istotnym obszarze gospodarki naszego
kraju, a mianowicie w zakresie dzialalnodci tele-
komunikacyjnej i pocztowej, gospodarki zasobami
czestotliwosci oraz kontroli spetniania wymagan do-
tyczacych kompatybilno$ci elektromagnetycznej. Jest
takze organem wyspecjalizowanym w zakresie kontro-
li wyrob6w emitujacych lub podatnych na emisj¢ pola
elektromagnetycznego, w tym aparatury i urzadzen
telekomunikacyjnych wprowadzonych do obrotu han-
dlowego w Polsce. Do zakresu dziatan Prezesa UKE
nalezy réwniez inicjowanie oraz wspieranie badan
naukowych i prac badawczo-rozwojowych w zakresie
tacznosdci.

Wszystko wiec, co robie, wpltywa w jaki§ sposéb
na warunki funkcjonowania przedsiebiorcéw, co nie
pozostaje bez wplywu na poziom rozwoju rynku,
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inwestycje, ceny polaczen i przestrzeganie praw kon-
sumentéw. Natomiast, jesli przedsigbiorcy naruszajg
prawo, to rowniez ode mnie zalezy, czy zostang zobo-
wigzani jedynie do usunigcia naruszen, czy moze zo-
stana obciazeni karg. Tak wiec wszyscy Zyjemy w jed-
nym ,ekosystemie” i kazdy jego element ma wpltyw na
obraz catosci.

Przypisy

1) Magdalena Gaj jest radca prawnym i ekspertem w zakre-
sie prawa telekomunikacyjnego. Od 2001 r. nieprzerwa-
nie zajmuje si¢ sprawami rynku telekomunikacyjnego.
Jest odpowiedzialna w Polsce za przeprowadzony z suk-
cesem proces cyfryzacji telewizji naziemnej (DVB-T)
oraz eliminowanie barier w obszarze inwestycji teleko-
munikacyjnych.

Magdalena Gaj jest absolwentka Wydzialu Prawa na
Uniwersytecie Marii Curie-Sklodowskiej w Lublinie.
W 2001 r. podjeta prace w Urzedzie Regulacji Teleko-
munikacji, przeksztalconym pézniej w Urzad Regulacji
Telekomunikacji i Poczty, a nastgpnie w Urzad Komu-
nikacji Elektronicznej. W 2005 r. objela stanowisko dy-
rektora Departamentu Prawnego UKE. W 2009 r. zostala
mianowana podsekretarzem stanu w Ministerstwie Infra-
struktury, gdzie zajmowala si¢ sprawami telekomunikacji
i poczty. W czasie sprawowania przez nig tej funkcji przy-
gotowano i uchwalono ustawe o wspieraniu rozwoju ustug
i sieci telekomunikacyjnych, rozpoczeto proces przejscia
z telewizji analogowej na naziemna telewizje cyfrowa oraz
przyjeto ustawe o wdrozeniu naziemnej telewizji cyfrowej.
Dzigki jej staraniom Polska zostala czlonkiem Rady Mie-
dzynarodowego Zwigzku Telekomunikacyjnego (ITU).

W listopadzie 2011 r. Magdalena Gaj objeta stanowisko
podsekretarza stanu w Ministerstwie Administracji i Cy-
fryzacji, a 27 stycznia 2012 r. zostala powotana na stanowi-
sko Prezesa Urzedu Komunikacji Elektroniczne;j.

W trakcie swojej pracy Magdalena Gaj dala si¢ pozna¢
jako sprawny menedzer, potrafigcy pogodzi¢ interesy kon-
sumentow, panstwa i operatoréw. Dzieki jej dzialaniom
w Polsce - mimo trudnej sytuacji makroekonomicznej
- odwré6cono spadkowy trend w zakresie inwestycji w in-
frastrukture, a nasz kraj stat si¢ liderem na skale Europy
w dziedzinie mobilnego Internetu.

Magdalena Gaj jest laureatka licznych nagrdéd przyzna-
wanych przez prestizowe gremia w kraju i na arenie mie-
dzynarodowej. Zostala wyrézniona m.in. przez polski rzad
medalem ,,Zastuzony dla Laczno$ci’, posiada odznaczenie
ITU za wklad w akcje ,,Girls in ICT” i rozwdj spoteczen-
stwa informacyjnego oraz nagrode ,Zloty Cyborg”, przy-
znawang Liderom Teleinformatyki. Jest laureatka nagrody
»INFOSTAT 2012” za wklad w przygotowanie i przyjecie
Pierwszego Programu Polityki Widma Radiowego w Euro-
pie, posiada takze tytul ,Czlowieka Roku 2012” i nagrode
~Krysztalowej Anteny” konferencji Swiata Telekomunikacji
i Mediow.

Jest oficjalng kandydatka na stanowisko zastepcy sekre-
tarza generalnego Miedzynarodowego Zwiazku Telekomu-
nikacyjnego (ITU).
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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 sposéb 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 zostanqg ogtoszone wraz ze zdjeciami laureatow w dwunastym
numerze Przeglqdu Organizacji oraz na stronie internetowej czasopisma.
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WPLYW OTOCZENIA
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NA GENEROWANIE | PRZYJMOWANIE
INNOWACJI W ORGANIZACJACH

Magdalena Pichlak

Wprowadzenie

W iele wspdlczesnych organizacji boryka¢ si¢ musi z im-
plikacjami wzrostu niepewnoéci otoczenia, w jakim
funkcjonujg. Coraz trudniej przewidzie¢, czy nawet okresli¢
kierunki przysztych zmian. Niepewne otoczenie, charakte-
ryzujace sie zmiennoscig, zlozonoécig i wrogoscia, sprawia,
ze strategicznego znaczenia nabiera osiagniecie i utrzymanie
przez wspolczesne organizacje wysokiego poziomu innowa-
cyjnoéci rozumianej jako wewnetrzna sklonno$¢ organizacji
do wdrazania innowacji, zdolno$¢ do wdrazania innowacji
oraz gotowo$¢ organizacji do podjecia ryzyka, immanent-
nie zwigzanego z wdrazaniem jakichkolwiek nowych idei,
koncepcji, pomystéw i wynalazkéw [Pichlak, 2012, s. 36].
W literaturze z zakresu nauk o zarzgdzaniu stwierdza sie
powszechnie, ze wdrazanie innowacji moze by¢ wynikiem
stosowania jednej z dwdch odmiennych strategii: organizacje
moga przyjac¢ (zaadaptowa¢) i wdrozy¢ innowacje opracowa-
ne przez inne firmy badz tez moga wewnetrznie wygene-
rowaé prawdziwie nowatorskie rozwigzania czy wynalazki
[Gopalakrishnan, Damanpour, 1997, s. 17; Damanpour, Wi-
schnevsky, 2006, s. 273; Pérez-Luio, Wiklund, Cabrera, 2011,
s. 556]. Mimo ze efekty realizacji obu strategii s3 podobne
- prowadza do wprowadzania nowych rozwigzan — natura
tych dzialan znacznie si¢ od siebie rozni.

Celem niniejszego artykutu jest analiza wptywu gtéwnych
wymiardw otoczenia organizacji (zmiennoéci, ztozonosci
i wrogosci) na procesy generowania i przyjmowania (ada-
ptacji) innowacji we wspoltczesnych organizacjach. Pierwsza
cze$¢ opracowania bazuje na dokonanym przegladzie litera-
turowym, natomiast w czesci drugiej przedstawiono wnioski
plynace z przeprowadzonych w wojewddztwach mazowiec-
kim i $lgskim badan empirycznych w tym zakresie — w opar-
ciu o zastosowanie metody delfickiej — co pozwolilo na rewizje
sformulowanych na podstawie analizy literaturowej zalozen
odnoénie do sily oddziatywania poszczegdlnych wymiaréw
otoczenia organizacji na procesy generowania i przyjmowa-
nia (adaptacji) innowacji w polskich organizacjach.

Zakres nowosci wdrazanych
zZmian a generowanie
i przyjmowanie innowacji

literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu definiuje si¢
innowacje jako rozwdj i wykorzystanie nowych idei,
pomystéw, koncepcji i zachowan w organizacji [Daman-
pour, Schneider, 2006, s. 216; Zhou, 2006, s. 394]. Innowa-

cje moga sie urzeczywistnia¢ w postaci nowych lub istotnie
ulepszonych - w zakresie posiadanych cech, funkgji lub za-
stosowan — produktéw i ustug (innowacje produktowe) badz
tez moga stanowi¢ nowe lub istotnie ulepszone rozwigzania
w sposobach wytwarzania tych produktéw lub $wiadczenia
tych ustug (innowacje procesowe) [Pomykalski, 2001, s. 20].
Nowy pomyst moze by¢ nowym produktem, ustugg lub me-
toda produkeji stosowang do wytwarzania produktéw lub
$wiadczenia ustug zwigzanych bezposrednio z podstawowa
dzialalnoscig organizacji (innowacje techniczne) lub pole-
ga¢ na zmianach w strukturze organizacyjnej lub zmianach
procedur administracyjnych posrednio zwigzanych z pod-
stawowa dzialalnoscia organizacji i bardziej bezpo$rednio
powiazanych z zarzadzaniem (innowacje administracyjne
lub innowacje organizacyjne) [Gopalakrishnan, Daman-
pour, 1997, s. 19; Pichlak, 2012, s. 31].

Kluczowym atrybutem innowacji wykorzystywanym
przez wielu badaczy w celu precyzyjnego ich zdefiniowania
jest ‘nowo$¢ innowacji. Innowacje moga by¢ uznane za
nowe dla indywidualnego przysposabiajacego, dla organi-
zacji, dla wigkszo$ci organizacji w sektorze lub dla szersze-
go spoleczenistwa [Damanpour, Schneider, 2006, s. 216].
E Damanpour i J.D. Wischnevsky [2006, s. 272] przekonuja-
co uzasadniaja, ze to wlasnie zakres nowosci innowacji moze
stanowi¢ podstawe rozréznienia generowania innowacji
od ich przyjmowania (adaptacji). Wynikiem generowania
innowacji s3 produkty, ustugi, technologie lub praktyki
nieznane wczesniej na rynku, na ktérym dziala organiza-
¢ja. Z kolei, wynikiem przyjecia (adaptacji) innowaciji jest
asymilacja produktu, ustugi, technologii lub praktyki nowe;j
dla przyjmujacej ja organizacji. Takie rozrdznienie pomiedzy
generowaniem i przyjmowaniem (adaptacja) innowacji jest
zbiezne z koncepcja rozwinigta w obszarze organizacyjnego
uczenia si¢, odnoszaca sie do eksploracji i eksploatacji inno-
wagcji [March, 1991, s. 71-87; Pichlak, 2011, s. 26-32], oraz
koncepcja odrézniajacg innowacje radykalne od innowacji
usprawniajacych [Germain, 1996, s. 117-127].

Konceptualizacja generowania
i przyjmowania innowacji
W ujeciu procesowym
literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu przyjmuje

sie powszechnie, Ze generowanie i/lub przyjmo-
wanie innowacji w organizacji nie jest wydarzeniem



8 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 5/2014

jednorazowym, ale procesem ciggltym [Pierce, Del-
becq, 1977, s. 27-37]. Konsekwencja przyjecia takiego
zalozenia metodologicznego jest koniecznos¢ odejscia
od konceptualizacji innowacji w ujeciu wynikowym
w kierunku prowadzenia rozwazan na plaszczyZnie
procesowej. Podejscie procesowe polega na konceptu-
alizacji innowacji jako tancucha zdarzen zwykle zope-
racjonalizowanych jako sekwencja: zdarzenie, decyzja
i wynik [Damanpour, Wischnevsky, 2006, s. 272-273].
W takim ujeciu wdrozenie zmian o charakterze pro-
duktowym, procesowym, technicznym czy organiza-
cyjnym stanowi jedynie konicowy etap calego procesu
innowacji. Przyjmujac perspektywe procesowsa, odcho-
dzi si¢ zasadniczo od zwyklego rozréznienia pomiedzy
organizacjami generujacymi innowacje i organizacjami
przyjmujacymi innowacje w kierunku badania istoty
procesu innowacji, rozumianego jako caly ciag prze-
mian zapewniajacych pozyskanie innowacji, ich rozwoéj
oraz wprowadzenie nowych rozwigzan do praktyki [Po-
mykalski, 2001, s. 35].

Opierajac si¢ na zalozeniu, Ze etapy procesu in-
nowacji réznig si¢ w zaleznosci od tego, czy analizie
podlega proces generowania innowacji czy proces ich
przyjmowania (adaptacji), w niniejszych rozwazaniach
zdecydowano si¢ na wykorzystanie jednolitego modelu
sekwencyjnego procesu innowacji [Gopalakrishnan,
Damanpour, 1997, s. 16; Bernstein, Singh, 2010, s. 368]
w celu uchwycenia charakteru réznorodnych dziatan
podejmowanych przez organizacje w kontekécie two-
rzenia lub/i przyjmowania innowacji.

Proces generowania innowacji zdefiniowano jako
szeroki zakres dzialan podejmowanych przez orga-
nizacje w obszarze tworzenia nowych pomysléw, idei
i koncepcji [Bernstein, Singh, 2010, s. 366], a naste¢pnie
przeksztalcania tych pomysléw w produkty i ustugi,
ktére odnoszg komercyjny sukces na rynku [Roberts,
1988, s. 13]. W oparciu o dokonany przeglad literatury
w niniejszych rozwazaniach zdecydowano si¢ na wy-
szczegblnienie, w ramach tego procesu, trzech gldéw-
nych etapow:

. etapu inwencji, charakteryzujacego si¢ dzialania-
mi prowadzacymi do rozpoznania potrzeb lub pro-
bleméw oraz zapewnienia odpowiednich $rodkéow
technicznych umozliwiajacych rozpoczecie badan
w kierunku spelnienia tych potrzeb [Rogers, 1983,
s. 135-137];
etapu prowadzenia dzialalnoéci badawczo-roz-
wojowej, obejmujacego dzialania podejmowane
w kierunku stworzenia oryginalnego rozwigzania
zidentyfikowanego problemu/potrzeby w drodze
prowadzenia szeroko rozumianych prac badawczych
[Damanpour, Wischnevski, 2006, s. 273-274];
etapu komercjalizacji innowacji, obejmujacego han-
dlowe wykorzystanie innowacji, po okresleniu ich
ekonomicznej wykonalnosci [Gopalakrishnan, Da-
manpour, 1997, s. 17].

Generowanie innowacji przyczynia si¢ do wzrostu
efektywnoséci organizacji oraz poprawy poziomu jej
konkurencyjnos$ci. Sukces procesu generowania inno-
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wacji jest czesto definiowany jako zdolno$¢ organizacji
do wykorzystania wygenerowanego rozwigzania w celu
zwiekszenia wlasnej wydajnosci lub ustanowienia inno-
wacji jako standardu branzowego w drodze ich dyfuzji.

Podczas gdy w procesie generowania innowacji
zwykle tworzy si¢ nowe rozwigzania, w procesie przyj-
mowania (adaptacji) innowacji wykorzystuje si¢ roz-
wigzania juz istniejace. Przyjecie innowacji oznacza,
ze innowacja jest nowa dla przyjmujacej ja organizacji
oraz ze zamierza ona czerpaé oczekiwane korzysci ze
zmian, jakie przynosi wdrozenie (implementacja) inno-
wacji [Damanpour, Schneider, 2006, s. 216]. W ramach
prowadzonych rozwazan przyjeto model procesu przyj-
mowania (adaptacji) innowacji skladajacy si¢ z trzech
gtownych etapow:

. etapu inicjacji, obejmujacego wszystkie dzialania
odnoszace si¢ do: rozpoznania potrzeby, zdobywania
wiedzy oraz poszukiwania rozwigzan, bycia $wia-
domym istniejacych innowacji, identyfikacji odpo-
wiednich innowacji i wyboru innowacji w celu ich
adaptacji [Hameed, Counsell, Swift, 2012, s. 361];

. etapu podjecia decyzji o adaptacji innowacji, od-
zwierciedlajacego oceng¢ proponowanych pomystow
z perspektywy technicznej, finansowej i strategicz-
nej, podjecie decyzji o akceptacji pomystu jako poza-
danego rozwigzania i przydzieleniu zasobéw w celu
pozyskania, zmiany i asymilacji innowacji [Meyer,
Goes, 1988, s. 897-923];

. etapu implementacji innowacji, obejmujacego dziata-
nia odnoszace si¢ do modyfikacji innowacji, przygo-
towania organizacji do ich wykorzystania, probnego
wdrozenia, akceptacji innowacji przez uzytkownikéw
i rzeczywistego wykorzystania innowacji, az stang sie¢
one rutynowg praktyka w adaptujacej je organizacji
[Matta, Koonce, Jeyaraj, 2012, s. 166].

Przyjmowanie (adaptacja) innowacji przyczynia
sie¢ do wzrostu efektywnosci organizacji oraz poprawy
poziomu jej konkurencyjno$ci. Sukces procesu przyj-
mowania innowacji okresla si¢ poprzez oceng zakresu
asymilacji innowacji w adaptujacej je organizacji oraz
oszacowanie wplywu przyjetych innowacji na poziom
wydajnosci organizacji.

Zaréwno generowanie, jak i przyjmowanie innowacji
moze by¢ bezposrednim wynikiem wyboru kadry zarza-
dzajacej lub moze zosta¢ wymuszone uwarunkowaniami
otoczenia, w jakim funkcjonujg wspdlczesne organizacje.
Sukces wprowadzania nowych rozwigzan zalezy bowiem
w duzej mierze od czynnikdw zewnetrznych, stanowia-
cych wypadkowga dzialan podejmowanych przez dostaw-
cow, klientéw oraz obecnych i potencjalnych konkuren-
téw na rynku [Zhou, 2006, s. 396].

Procesy generowania i przyjmowania
innowacji a otoczenie organizacji

J ako ze otoczenie wspdlczesnych organizacji staje
si¢ coraz bardziej niepewne, musza one uwzgled-
nia¢ wplyw uwarunkowan zewnetrznych na efektywne
prowadzenie dziatalnosci innowacyjnej. Podejmowanie
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decyzji w niepewnym otoczeniu wymaga od organizacji
prognozowania kierunkéw przysziych zmian w celu od-
powiednio szybkiego reagowania na te zmiany. W oparciu
o dokonany przeglad literatury w niniejszych rozwaza-
niach uwzgledniono - najczesciej wykorzystywang w na-
ukach o zarzadzaniu - konceptualizacje¢ otoczenia organi-
zacji bazujaca na wyszczegdlnieniu trzech gléwnych jego
wymiardw, tj.: zmiennosci, ztozonos$ci i wrogosci.

Zmienno$¢ otoczenia odzwierciedla nieprzewidywal-
ne dziatania konkurentéw w zakresie rozwoju nowych
technologii, zmiany preferencji i oczekiwan konsumen-
tow oraz wahania popytu [Zhou, 2006, s. 396]. Aby prze-
trwa¢ w takich warunkach, organizacje muszg przede
wszystkim wprowadzaé nowe rozwigzania dostosowane
do zmieniajacych si¢ potrzeb rynkowych. W takich
warunkach innowacyjnos$¢ organizacji postrzegana jest
jako filar ich przetrwania i rozwoju. W dynamicznym
otoczeniu, oprécz niepewnos$ci rynkowej, organizacje
muszg zmierzy¢ sie takze z niepewnoscig technologiczng
(tj. szybko zmieniajacymi si¢ technologiami), co moze
przyspieszaé proces starzenia si¢ produktéw, a w kon-
sekwencji wplyna¢ na poziom efektywnosci konkuruja-
cych organizacji.

Ztozono$¢ otoczenia wigze si¢ ze zréznicowaniem jego
elementéw sktadowych. Dotyczy roéznic pomiedzy, stoso-
wanymi przez konkurujace organizacje, taktykami rywali-
zacji, technologiami produkeji, kanatami dystrybucji oraz
réznic w preferencjach konsumentéw. Z uwagi na fakt, ze
dynamiczne zdolnosci organizacji zmieniajg sie¢ w zalez-
nosci od dynamiki i ztozonosci rynku, organizacje musza
dziata¢ na tyle szybko, aby sprosta¢ zmianom zachodza-
cym w ich otoczeniu [Pichlak, 2012, s. 143].

Ostatnim z analizowanych wymiaréw jest wrogos¢ oto-
czenia, interpretowana jako niekorzystne uwarunkowania
zewnetrzne, spowodowane intensywng walka konkuren-
cyjng, agresywnymi zachowaniami konkurentéw badz
odrzucaniem konkurencji [Joshi, Das, 2009, s. 8].

Jedni badacze przedstawiaja argumenty przemawiaja-
ce za przewagg strategii generowania innowacji nad stra-
tegia przyjmowania (adaptacji) innowacji w warunkach
rosngcej zmiennosci, ztozonosci i wrogosci otoczenia
wspolczesnych organizacji. Stwierdzaja oni, ze to wias-
nie generowanie innowacji zapewnia organizacjom po-
tencjal tworzenia nowych rynkéw oraz znaczny wplyw
na ksztaltowanie preferencji konsumentéw [Lieberman,
Montgomery, 1998, s. 1111-1125]. Co wiecej, badacze
ci argumentuja, Ze rosngca niepewnos¢ otoczenia or-
ganizacji oraz nastgpujace szybko procesy starzenia si¢
produktéw wymuszaja na organizacjach generowanie
nowych i innowacyjnych rozwigzan. Aby wykorzystaé
pojawiajace si¢ mozliwosci i jednocze$nie odsungé
grozbe braku konkurencyjnos$ci, organizacje powinny
zatem generowa¢ innowacje odbiegajace od istniejacych
na rynku produktéw badz ustug [Calantone i in., 2003,
s. 90-103].

Inni badacze stwierdzaja z kolei, ze to wlasnie przyj-
mowanie (adaptacja) innowacji jest strategia zapewnia-
jaca organizacjom osiagniecie korzysci ekonomicznych
i technologicznych, szczegélnie w warunkach rosnacej
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niepewnoséci otoczenia, w jakim funkcjonujg. Argumen-
tuja oni, ze koszty adaptacji innowacji czesto sa znacz-
nie nizsze niz koszty generowania nowych rozwigzan,
bowiem organizacje nie muszg przeznaczaé¢ znacznych
$rodkéw finansowych na prowadzenie dzialalnosci ba-
dawczo-rozwojowej [Zhou, 2006, s. 396]. Organizacje,
ktérych dziatalno$¢ opiera si¢ na przyjmowaniu (ada-
ptacji) innowacji, moga osiaga¢ sukces w drodze obstugi
poszczegblnych segmentéw rynku badz wykorzystywa-
nia nisz rynkowych [Lumpkin, Dess, 2001, s. 429-451].

Metodyka przeprowadzonych badan

W celu okreslenia, jak zidentyfikowane wymiary oto-
czenia wplywaja na proces generowania oraz pro-
ces przyjmowania (adaptacji) innowacji, w polskich orga-
nizacjach przeprowadzono badania empiryczne, ktérych
wyniki przedstawia niniejsze opracowanie. Badania zo-
staly przeprowadzone w ramach ,,Narodowego Programu
Foresight - Wdrozenie Wynikéw”! w okresie od czerwca
2013 do kwietnia 2014 r. przy wykorzystaniu metody del-
fickiej. Podejscie delfickie, stanowigce charakterystyczna
dla nauk spolecznych metode badan empirycznych, ba-
zuje na zalozeniu, ze przewidywania zorganizowanej gru-
py uczestnikéow panelu (ekspertéw) sa dokladniejsze niz
opinie uzyskane w drodze przeprowadzenia wywiadéw
nieustrukturyzowanych z indywidualnymi respondenta-
mi [Mullen, 2003, s. 37-52; Shang, 2012, s. 915].

Badanie delfickie przeprowadzono w czterech wo-
jewodztwach: tédzkim, podlaskim, $laskim oraz ma-
zowieckim. Prezentowane w niniejszym opracowaniu
wyniki ograniczono jedynie do danych uzyskanych z wo-
jewddztw $laskiego i mazowieckiego (badaniom poddano
w tych regionach odpowiednio 96 i 78 ekspertéw repre-
zentujgcych zréznicowane do$wiadczenie zawodowe
i wiedze akademicka). Takie ograniczenie podyktowane
zostalo po pierwsze wysokim natezeniem konkurencji
w obu wojewoddztwach — okoto 24% wszystkich polskich
przedsiebiorstw przemystowych i ponad 26% polskich
przedsiebiorstw ustugowych stanowia podmioty prowa-
dzace dziatalno$¢ w tych regionach [Dzialalno$¢ inno-
wacyjna ..., 2013, s. 26], a po drugie wskazaniem tych
wojewodztw jako regionéw cechujgcych sie najwyzszym
syntetycznym wskaznikiem innowacyjnosci [Regionalne
Systemy Innowacji ..., 2013, s. 40]. Co wiecej, wg statysty-
ki GUS-u, oba wojewddztwa charakteryzowaly si¢ w 2012
roku najwyzszym poziomem nakladéw na dzialalno$¢
innowacyjna (wérdd wszystkich regionéw w gospodarce
polskiej) i to zaréwno w odniesieniu do przedsiebiorstw
przemystowych, jak i w odniesieniu do przedsiebiorstw
z sektora ustug [Dzialalnos¢ innowacyjna ..., 2013, s. 72].

Najliczniejsza grupe respondentéw stanowili przed-
stawiciele sfery nauki (73%) oraz instytucji otoczenia
biznesu (13%). Sfere gospodarki reprezentowalo 5%
ogoélu badanych, natomiast 8% ankietowanych stano-
wili pracownicy sektora administracji na szczeblu wo-
jewodzkim. Pozostalych 5% respondentéw wskazalo, ze
reprezentuja inne instytucje (w tym 1% to reprezentanci
samorzadu gospodarczego).
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Opracowany i wykorzystany kwestionariusz badaw-
czy mial konstrukcje dwudzielng - przyjeto zatozenie, ze
zaréwno specyfika, jak i uwarunkowania proceséw ge-
nerowania i przyjmowania (adaptacji) innowacji zasad-
niczo si¢ od siebie réznig. Uczestnikéw panelu (eksper-
tow) poproszono o oceng sily wpltywu trzech wymiaréw
otoczenia na poszczegélne etapy procesu generowania
innowacji (etap inwencji, etap prowadzenia dzialalnosci
badawczo-rozwojowej, etap komercjalizacji innowacji)
oraz procesu przyjmowania innowacji (etap inicjacji,
etap podjecia decyzji o adaptacji innowacji, etap imple-
mentacji innowacji) w pieciostopniowej skali Likerta od
1 - ,,brak wptywu” do 5 - ,,bardzo silny wptyw”.

Wyniki przeprowadzonych badan

rzeprowadzona statystyczna i informatyczna ana-

liza wynikéw uzyskanych w dwéch rundach bada-
nia delfickiego polegala m.in. na weryfikacji stopnia
zgodno$ci opinii uczestnikow panelu (ekspertéw) przy
wykorzystaniu podej$cia rankingowego. Podejscie takie
eliminuje wiele krytycznych ograniczen metody delfic-
kiej jako nieposiadajacej statystycznie istotnych miar
analizowanych zmiennych.

Analiza zgodnosci odpowiedzi respondentéw po-
legala na sprawdzeniu podstawowych statystyk dla
badanych wymiaréw otoczenia organizacji. C.G. Ono-
niwu [2013, s. 120] wskazuje, Ze kluczowa dla ustalenia
zgodno$ci opinii ekspertéw miara statystyczna to od-
chylenie standardowe (s), ktérego warto$¢ nie powin-
na przekracza¢ 1,00. Silna zgodno$¢ opinii ekspertdéw
w zakresie istotno$ci danego czynnika wystepuje, gdy
odchylenie standardowe mieséci si¢ w przedziale <0,0;
0,5>, natomiast dla odchylenia (0,6; 1,0> uznaje sig, ze
osiagnieto zgodnos$¢ opinii ekspertéw na przecigtnym
poziomie. Jezeli jednak warto$¢ mediany dla czynnika,
ktérego odchylenie standardowe znajduje si¢ w prze-
dziale (0,6; 1,0>, jest mniejsza od 3,5 — w pieciostop-
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niowej skali Likerta — to uznaje si¢, ze opinie cztonkdéw
panelu (ekspertéow) dla takiego czynnika nie osiagnely
dostatecznej zgodno$ci. Wyniki analizy zgodnosci
opinii uczestnikéw panelu (ekspertéow) dla czynnikéw
reprezentujacych poszczegblne wymiary otoczenia
organizacji w odniesieniu do proceséw generowania
i przyjmowania (adaptacji) innowacji w polskich orga-
nizacjach przedstawiono w tabeli 1.

Jak wynika z danych zawartych w tabeli 1, wszystkie
wymiary otoczenia organizacji zostaly zgodnie uznane
przez cztonkéw panelu (ekspertéw) jako istotne zarow-
no dla procesu generowania, jak i dla procesu przyj-
mowania innowacji (dla wszystkich analizowanych
czynnikéw odchylenie standardowe nie przekroczyto
wartosci 1,00).

Zmienno$¢ otoczenia, a w szczeg6lnoséci zmiany pre-
ferencjiioczekiwan konsumentdéw oraz wahania popytu
wplywaja silniej na poszczegdlne etapy procesu genero-
wania innowacji niz na zidentyfikowane etapy procesu
przyjmowania (adaptacji) innowacji (tab. 1). Zdaniem
cztonkéw panelu (ekspertow), strategia generowania
innowacji sprawdza si¢ lepiej w warunkach rosnacej
zmienno$ci otoczenia polskich organizacji, wymusza-
jac na konkurentach aktywne ksztaltowanie preferencji
i oczekiwan konsumentéw. W dynamicznym otoczeniu
strategia generowania innowacji pozwala zatem na la-
godzenie niepewnosci popytu poprzez aktywny wplyw
organizacji na zachowania konsumentéw. Zmiennos¢
otoczenia wplywa najsilniej na drugi etap procesu ge-
nerowania innowacji, tj. na etap prowadzenia dziatal-
no$ci badawczo-rozwojowej (tab. 1). W dynamicznym
otoczeniu opracowywanie odpowiednich rozwigzan,
w zakresie zmieniajacych si¢ potrzeb i preferencji kon-
sumentow, pocigga za sobg konieczno$¢ prowadzenia
szerokich dzialan badawczo-rozwojowych, pozwalaja-
cych na gromadzenie wiedzy i do$wiadczenia, testo-
wanie nowych rozwigzan technologicznych i czgsciowe
wdrazanie wielu koncepcji i rozwigzan.

Tab. 1. Analiza wptywu poszczegdlnych wymiardw otoczenia organizacji na procesy generowania i przyjmowania (adaptacji) innowacji

Proces generowania innowacji
Wymiar Etap inwencji Etap prowadzenia Etap komercjalizacji
otoczenia dziatalnosci B+R innowacji
organizacji | srednia s mediana srednia s mediana srednia s mediana
Zmiennos$¢ 4,16 0,21 4,0 4,93 0,35 5,0 4,17 0,16 4,0
Ztozonosé 3,10 0,39 3,0 3,03 0,45 3,0 3,14 0,27 3,0
Wrogo$¢ 3,01 0,42 3,0 2,94 0,88 3,0 3,11 0,08 3,0
Proces przyjmowania (adaptacji) innowacji
Wymiar Etap inicjacji Etap p9d j'ecr:a decyz 11 Etap .impleme'r':tac ji
otoczenia o przyjeciu innowacji innowacji
organizacji | srednia s mediana $rednia s mediana Srednia s mediana
Zmiennos$¢ 3,24 0,44 3,0 3,94 0,08 4,0 3,09 0,41 3,0
Ztozonosé 4,06 0,69 4,0 4,11 0,16 4,0 4,24 0,12 4,0
Wrogo$é 4,85 0,48 5,0 3,77 0,34 4,0 3,93 0,09 4,0

Zrédto: opracowanie wtasne
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Zlozonos$¢ otoczenia, wigzgca sie ze zrdznicowa-
niem stosowanych przez konkurujace organizacje stra-
tegii oraz zréznicowaniem preferencji konsumentéw,
wplywa silniej na poszczegdlne etapy procesu przyj-
mowania (adaptacji) innowacji niz na analizowane
etapy procesu generowania innowacji (tab. 1). W ta-
kich warunkach otoczenia przyjmowanie (adaptacja)
innowacji stanowi duzo tansza alternatywe strategicz-
ng, pozwala bowiem organizacjom na ograniczanie
wysokich kosztéw wynikajacych z wewnetrznego
generowania innowacji. Jeéli organizacje generujace
innowacje nie s3 w stanie ustanowi¢ wysokich barier
wejscia (stworzenie $wiadomosci i lojalnosci wobec
marKki), to jest malo prawdopodobne, by osiggnety za-
tozone korzysci, funkcjonujac w warunkach rosnacej
zlozonosci otoczenia.

Wrogos¢ otoczenia, wigzaca sie z intensywna
walkg konkurencyjng - zdaniem czlonkéw panelu
(ekspertéw) - wplywa silniej na poszczegélne etapy
procesu przyjmowania (adaptacji) innowacji niz na
analizowane etapy procesu generowania innowacji
(tab. 1). Co wigcej, najsilniejszy wplyw tego wymiaru
otoczenia odnotowano na etapie inicjacji. Oznacza to,
ze w warunkach rosngcej wrogo$ci otoczenia organi-
zacje zwracajg szczegllng uwage na koszty, gtownie
ze wzgledu na wiekszg presje wystapienia wojen ceno-
wych. Podczas gdy organizacje generujace innowacje
inwestuja w dzialalno§¢ badawczo-rozwojowa oraz
edukacje konsumentdéw, w zakresie korzys$ci plyngcych
z oferowanych przez nie nowych produktéw, organiza-
cje przyjmujace innowacje moga korzysta¢ z nowych
technologii, nie bedac obcigzonymi znacznymi inwe-
stycjami. Dlatego wzrost intensywno$ci konkurencji
umozliwia tym organizacjom osiggniecie zalozonego
poziomu efektywnosci m.in. w oparciu o wprowadza-
nie produktéw zmodernizowanych.

Podsumowanie

literaturze stwierdza sie ogodlnie, ze otoczenie

stanowi ramy dzialalnosci innowacyjnej orga-
nizacji [Pichlak, 2012, s. 143-146; Pérez-Luio i in.,
2011, s.560-561; Zhou, 2006, s. 396-397]. Powolne lub
niedostosowane reakcje na zmiany w otoczeniu or-
ganizacji ograniczajg ich zdolno$¢ do ciagtego wdra-
zania innowacji, utrudniajac tym samym utrzymanie
zalozonego poziomu konkurencyjnoéci.

Celem przeprowadzonej analizy byta odpowiedz na
pytanie: czy generowanie i przyjmowanie (adaptacja)
innowacji sa strategiami zaleznymi od uwarunkowan
zewnetrznych, a jezeli tak, to jak otoczenie wspdlczes-
nych organizacji - charakteryzujace si¢ zmiennoécia,
zlozono$cig i wrogo$cia - wplywa na poszczegdlne
etapy obu analizowanych proceséw. W oparciu o wy-
niki przeprowadzonych badan empirycznych okazato
si¢, ze przyjmowanie (adaptacja) innowacji jest po-
strzegane jako strategia bardziej efektywna w warun-
kach rosnacej zlozonosci i wrogosci otoczenia pol-
skich organizacji. W branzach obcigzonych znaczng
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roznorodnoéciag i wrogoécig dziatan konkurentéw
strategia przyjmowania (adaptacji) innowacji umoz-
liwia neutralizowanie technologicznej przewagi inno-
watoréw. Z kolei, strategia generowania innowacji jest
bardziej efektywna w warunkach rosngcej zmiennosci
otoczenia polskich organizacji. Korzysci strategii ge-
nerowania innowacji sa zatem wigksze, gdy popyt na
rynku staje si¢ coraz bardziej niepewny, a dzialania
konkurentéw coraz bardziej nieprzewidywalne.

Zaprezentowane rozwazania teoretyczne oraz wyni-
ki przeprowadzonych badan empirycznych przynosza
istotne implikacje zaréwno w obszarze rozwoju teorii,
jak i w obszarze praktyki gospodarczej. Po pierwsze,
konceptualizacja innowacji w ujeciu procesowym
pozwala na odejécie od - szeroko wykorzystywanego
w wiekszosci opracowan naukowych - rozrdznienia
pomiedzy organizacjami innowacyjnymi i nieinno-
wacyjnymi, w kierunku badania specyfiki dzialan
strategicznych podejmowanych przez organizacje
innowacyjne. Po drugie, przedstawione wyniki badan
empirycznych pozwalaja na pelniejsze zrozumienie
istoty i uwarunkowan proceséw generowania i przyj-
mowania (adaptacji) innowacji, co moze przyczynic
si¢ do zaproponowania lepszych praktyk zarzadzania
innowacjami w polskich organizacjach. Znajomos¢
zagrozen i wykorzystywanie szans pojawiajacych sie
w otoczeniu staje si¢ bowiem strategiczng podstawa
zdolnosci polskich organizacji do wdrazania innowa-
¢ji, umozliwiajac jednoczeénie optymalne zarzadzanie
szeroko rozumianym procesem innowacji.

dr hab. Magdalena Pichlak, prof. P$
Politechnika Slgska

Wydziat Organizacji i Zarzqdzania
e-mail: Magdalena.Pichlak@polsl.pl

Przypis

1 “Narodowy Program Foresight — Wdrozenie Wynikow”
— Przedsi¢gwzigcie realizowane na zlecenie Ministerstwa
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (MNiSW) w ramach pro-
jektu systemowego nr UDA-POIG.01.01.03-00-001/08-00
Wsparcie systemu zarzadzania badaniami naukowymi oraz
ich wynikami, w ramach Priorytetu I, Dziatania 1.1, Pod-
dziatania 1.1.3, Programu Operacyjnego Innowacyjna Go-
spodarka, 2007-2013.
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The Impact of Environment on the
Innovation Generation and Innovation
Adoption in Organizations

Summary

This paper analyses the effects of important
environmental conditions (dynamism, complexity,
and hostility) on the organizations’ ability and their
willingness to generate and adoptinnovation. The paper
is based on a widely recognized innovation process
approach - such approach seeks to describe a broad
class of events and sequences central to the innovation
process. Secondly, by using the ,unitary sequence”
model different stages of the generation and adoption
processes were identified and characterized. Finally,
Delphi Techniques were used to collect in-depth data
from 174 experts from Mazovian and Silesian Region.
The empirical results obtained confirmed that different
environmental conditions play a significant role in
stimulating innovation generation as well as innovation
adoption in Polish organizations. Innovation adoption
is seen as more effective in terms of high complexity
and hostility of Polish environment, while innovation
generation is more effective when dynamism in this
environment tends to increase.

Keywords

innovation generation, innovation adoption, process
approach, environment
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ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM
A INNOWACYJNOSC PRZEDSIEBIORSTW

Ewa Beck-Krala
Joanna Duda

Wprowadzenie

Rozw()j przedsigbiorstw w ogromnej mierze zalezy
od ich innowacyjnosci. Na ogdl, tak wérod teorety-
kéw, jak i praktykéw biznesu panuje zgoda, ze jednym
z kluczowych czynnikéw konkurencyjnosci i rozwoju
przedsigbiorstw sa innowacje. Tematyka innowacji
przedsigbiorstw stala si¢ szczegélnie istotna w kontek-
$cie zachodzacych proceséw jednoczenia sie rynku euro-
pejskiego. Zaczeto moéwi¢ o utrzymaniu pozycji konku-
rencyjnej polskich przedsigbiorstw na jednolitym rynku
europejskim (JRE), a jednym z wazniejszych elementéw
w budowaniu pozycji konkurencyjnej jest wlasnie inno-
wacyjnos¢. Niestety, miary i wskazniki innowacyjnosci
wskazuja, ze pomimo nakladéw na ten cel poziom in-
nowacyjnosci polskich przedsigbiorstw jest niski [Doing
Business, 2013].

Biorac pod uwage fakt, Ze znaczenie innowacji nale-
zy rozpatrywa¢ w trzech wymiarach: ekonomicznym,
spotecznym i kulturowym, a dotychczasowe miary
innowacyjnosci skupialy sie na tzw. ,twardych czynni-
kach”, nalezy zwrdci¢ uwage na aspekt kapitatu ludzkie-
go i jego zwigzek z budowaniem pozycji innowacyjnej
przedsigbiorstw.

Ze studium literatury wynika, ze czynnikiem, ktory
przyczynia si¢ do wzrostu innowacyjnoséci i rozwoju
przedsiebiorstw, jest kapitat ludzki, czyli wiedza, do-
$wiadczenie, umiejetnosci, postawy i zachowania oraz
mozliwosci pracownikéw, ktérzy tworzg innowacje.
Istotna jest rowniez odpowiednia polityka wspierajaca
innowacyjno$¢ pracownikow. O waznej roli kapitatu
ludzkiego w zwigkszaniu innowacyjnosci przedsie-
biorstw pisalo juz kilku autoréw [Borkowska, 2010;
Wojtczuk-Turek, 2012; De Leede, Looise, 2005], jed-
nak niewielu z nich odwotywalo si¢ do badan empi-
rycznych w tym zakresie. Niniejszy artykul jest proba
uporzadkowania wiedzy z tego zakresu i uzupelnienia
tej luki, jak réwniez ukazania powigzan pomiedzy ob-
szarem personalnym przedsiebiorstwa a wzrostem jego
innowacyjnosci.

Celem artykutu jest identyfikacja odpowiednich prak-
tyk z zakresu zarzadzania kapitalem ludzkim (zkl), ktére
znaczgco wspieraja innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa.
W artykule postawiono hipotezg, ze brak odpowiednich
praktyk wspierajacych zarzadzanie kapitatem ludzkim
moze by¢ barierg ograniczajacg innowacyjno$¢ przed-
siebiorstw. Przy czym zarzadzanie kapitalem ludzkim

jest tutaj utozsamiane z taka polityka przedsiebiorstwa,
ktdra traktuje pracownikéw nie w kategoriach ,,zasobu
firmy”, lecz najwazniejszego kapitatu, ktory znaczaco
moze przyczyni¢ sie do zdobycia przewagi konkuren-
cyjnej. Pracownicy stanowig dla firmy ogromna warto$¢
i postrzegani sg jako kapital, ktory nalezy rozwijaé [Juch-
nowicz, 2011, s. 85]. Natomiast praktyki zkl obejmowa¢
moga odpowiednie systemy, rozwiazania i narzedzia czy
tez sposoby ich wykorzystania w zarzadzaniu kapitalem
ludzkim [Juchnowicz, 2011, s. 20]. Postawiona hipote-
za bedzie weryfikowana poprzez analize stosowanych
w tym wzgledzie rozwigzan w badanych przedsigbior-
stwach z obszaru poludniowej Polski.

Innowacyjnosé¢ i jej rola
w dzisiejszych organizacjach

I nnowacyjno$¢ odgrywa w dzisiejszych organiza-
cjach kluczowa role. Dzigki innowacjom nastepuje
poprawa i unowocze$nienie proceséw wytworczych,
podniesienie produktywnos$ci, wydajnosci i jakosci
pracy, zwiekszenie ogélnej sprawnosci i efektywnosci
dziatania, udoskonalenie organizacji i metod pracy, po-
prawa bezpieczenstwa i warunkéw pracy [Grudzewski,
Hejduk, 2001, s. 45]. Innowacyjno$¢ jest pojeciem sze-
rokim i obecnym we wszystkich dziedzinach zycia go-
spodarczego, warunkowanym przez réznorodne czyn-
niki. Na temat innowacyjnosci pisze wielu autoréw, jak
chociazby J. Kay, G. Hamel, C.K. Prahalad, M. Porter,
H. Simon i inni [Poznanska, 2006; Schumpeter, 1960,
s. 30-50; Wolak-Tuzimek, 2010, s. 85].

Nalezy podkresli¢, ze procesy innowacyjne maja
zlozony charakter, poniewaz polegaja nie tylko na wyko-
rzystywaniu posiadanej wiedzy, ale takze na tworzeniu
nowej [Oslo Manual, 2008, s. 49].

Zdolno$¢ przedsiebiorstwa do wdrazania innowacji
uwarunkowana jest szeregiem czynnikéw, zaréwno ze-
wnetrznych, jak i wewnetrznych. Uwarunkowania we-
wnetrzne dziatalnosci innowacyjnej w przedsiebiorstwie
odnosza si¢ przede wszystkim do [Poznanska, 2003,
s. 50-60]:

- finanséw: wlasne $rodki finansowe i zdolno$¢ do pozy-
skiwania §rodkéw zewnetrznych,

. personelu: liczba zatrudnionych, kwalifikacje i umie-
jetnosci oraz motywacja do wprowadzenia innowacji,
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. technologii: potencjal rzeczowy, wiedza techniczna

i informacje rynkowe.

Natomiast do czynnikdéw zewnetrznych, na ksztalto-
wanie ktorych przedsigbiorstwa nie majg wplywu, nalezy
zaliczy¢ [Rychtowski, 2004, s. 589]:

- uwarunkowania prawne, normy, przepisy,
- klimat spoteczno-polityczny,

- warunki ogdlnorynkowe,

- powigzania rynkowe i pozarynkowe,

. infrastrukture techniczng.

Na przestrzeni ostatnich dwoéch dekad ujawnily sie
pewne nowe procesy i zjawiska, ktére wplywaja takze
na dzialalno$¢ innowacyjng przedsiebiorstw. Wskaza¢
tu nalezy rozwdj technologii informacyjnych i zwigzane
z nimi ufatwienia w przekazywaniu informacji, a tak-
ze nawigzywanie i prowadzenie wspdlpracy z innymi
podmiotami rynku, upowszechnianie zlecania réznych
zadan podmiotom zewnetrznym, poszukiwanie miejsc
o nizszych kosztach prowadzenia dziatalnosci, dazenie
do skracania czasu realizacji proceséw. Tym samym
tradycyjne podejscie do innowacji nie oddaje juz
w pelni obrazu proceséw innowacyjnych. Dlatego tez
wspolczesna polityka innowacji oparta jest na dyfuzji
technologii, wspdlpracy sieciowej, wiedzy i potencjale
kapitatu ludzkiego. Najwazniejsze jej cele to [Pangsy-
-Kania, 2007, s. 161]:

. wyksztalcenie wysokiej zdolnosci absorpcyjnej

gospodarki,

. zwiekszanie nakltadéw na badania i rozwoj,

. inwestycje w cztowieka, promowanie
przedsigbiorczosci,

. tworzenie klimatu kreujgcego sprzezenia zwrotne
pomiedzy nauka, technologia i gospodarka.

Warto zwrdci¢ uwage, Ze wyzej wymienione cele
w istotny sposob odnosza si¢ do kapitalu ludzkiego
i kreowania wla$ciwych warunkéw stymulujacych jego
tworczo$¢ 1 dzialalno$¢ innowacyjng. Nowoczesne
maszyny i urzadzenia wymagaja zupetnie innej wiedzy
i umiejetnosci od pracownikéw, dlatego kapital ludzki
staje sie kluczowym zasobem przedsigbiorstwa w kreo-
waniu jego innowacyjnosci i rozwoju.

Innowacyjnoé¢ wiaze sie z kapitalem ludzkim, po-
niewaz to wlaénie utalentowani i zaangazowani pra-
cownicy przyczyniajg sie do tworzenia innowacyjnych
rozwiazan, ktére pozwalajg przedsigbiorstwom odnies¢
sukces na rynku. W literaturze przedmiotu przyjmuje
sie, Ze innowacyjno$¢ to zdolno$¢ jednostki do skutecz-
nego realizowania procesu innowacyjnego, rozumiana
jako gotowo$¢, umiejetnosci i mozliwosci kreowania
rozwiazan, opracowywania, wdrazania i upowszech-
niania innowacji [Bal-Wozniak, 2004, s. 21]. Na duzg
role kapitatu ludzkiego w kreowaniu innowacyjnosci
przedsigbiorstw zwraca uwage wielu autoréw, jak m.in.
[Lucas 1988; McCann 2009, s. 134; Rebhun 2003; Fag-
gian, McCann 2006; Borkowska, 2010; Antczak, 2013;
Wojtczuk-Turek, 2013] Czynnik ludzki stal sie szczegdl-
nie istotny w kontekécie gospodarki opartej na wiedzy.
Kapital ludzki kreuje innowacyjne rozwigzania w rdz-
nych dziedzinach i odgrywa kluczowg role w tworzeniu
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kapitatu intelektualnego organizacji. Odpowiednia
polityka zarzadzania kapitalem ludzkim, wspierajace
$rodowisko pracy oraz utalentowani pracownicy posia-
dajacy wysokie kompetencje to gtéwne determinanty
innowacyjno$ci dzisiejszych przedsiebiorstw [Kaleta
iin., 2004].

Polityka zarzqdzania kapitatem
ludzkim wpierajqca innowacyjnos¢

L iteratura przedmiotu wskazuje, ze zarzadzanie ka-
pitalem ludzkim (zkl) istotnie wptywa na innowa-
cyjnos¢ dzisiejszych organizacji. Odpowiednie praktyki
z zakresu zarzadzania kapitalem ludzkim mogg znacza-
co stymulowaé kreatywnos¢ wsréd pracownikéw, co
potwierdzaja badania empiryczne [m.in. Cooke, Saini,
2010; Borkowska, 2010; De Winne Sels, 2010]. Rola
praktyk zkl w tym zakresie sprowadza si¢ do pobudzania
procesow tworzenia wiedzy, jej transferu i integracji [De
Winne, Sels, 2010]. Jak twierdzi M.E. Porter, przewagi
konkurencyjnej nalezy upatrywaé przede wszystkim
w zdolnoéci do bycia innowacyjnym, do ciaggtego podno-
szenia jej poziomu i uzyskiwania dzigki temu odpowied-
niej efektywnosci [Porter, 2001]. Nieliczne badania pro-
wadzone w tym zakresie wskazuja, Ze istnieje korelacja
pomiedzy poziomem innowacyjnosci przedsiebiorstwa
a oceng skutecznosci praktyk w zakresie zarzadzania
kapitalem ludzkim [Borkowska, 2010; Cooke, Snell,
2001; Wojtczuk-Turek, 2012]. Dlatego w stymulowaniu
innowacyjno$ci szczegdlnie istotne znaczenie odgry-
wajg te praktyki zarzadzania kapitalem ludzkim, ktore
wspieraja wysoka efektywno$¢ pracy, tworzac tym sa-
mym tzw. system wysokiej efektywnosci pracy (z ang.
High Performance Work Systems, w skrdcie nazywany
HPWS). System ten orientuje si¢ gldwnie na satysfakcje
akcjonariuszy i klientéw, koncentrujac si¢ na wysokich
efektach pracy. W literaturze przedmiotu HPWS defi-
niuje sie jako koncepcje systeméw wysoko efektywnej
pracy, opartej na wiazce spojnych praktyk zarzadzania
kapitatem ludzkim. Przy czym systemy te cechujg si¢
zrdznicowaniem zewnetrznym i wewnetrznym strategii
zkl ze wzgledu na rézne uwarunkowania otoczenia oraz
specyfike firm [Borkowska, 2010, s. 367 i 44]. Dlatego,
moéwiagc o wspierajacej roli zarzadzania kapitalem ludz-
kim, nalezy rozpocza¢ rozwazania od poziomu bardziej
ogodlnego, mianowicie ogolnej strategii firmy oraz poli-
tyki kapitatu ludzkiego. Wedlug S. Borkowskiej, polityka
zarzadzania kapitalem ludzkim musi by¢ spojna z ogdlna
strategia firmy i innymi obszarami jej funkcjonowania
oraz ujmowac takie cele i dziatania, ktére beda pobudza-
ty innowacyjnos¢ pracownikéw i rozwijaly pozadane ich
postawy i zachowania [Borkowska, 2010]. Do praktyk
wystepujacych w ramach systemdéw wysokiej efektywno-
$ci zaliczy¢ mozna [Steijn, Tijdens, 2005]:

. kreowanie zaangazowania pracownikéw i ich udziat

w podejmowaniu decyzji,
- wspieranie wysokiej wydajnoéci pracy i nagradzanie
tych wysitkow,
- wymiane informacji i dzielenie si¢ wiedza.
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Praktyki te jednak wydaja si¢ by¢ niewystarczajace,
kiedy rozpatruje si¢ wplyw zkl na innowacyjnos¢ [Wojt-
czuk-Turek, 2013, s. 31]. Bowiem olbrzymie znaczenie
ma jeszcze kultura organizacyjna wspierajgca pozadane
postawy pracownicze, motywacja czy postrzegane przez
pracownika wsparcie [Wojtczuk-Turek, 2013, s. 31].
Dopiero wszystkie te wymienione elementy stanowig
tzw. system wysokiego zaangazowania w prace, czyli
High Involvement Work Practicies/Systems (w skrocie
HIWP/HIWS). Nurt ten wywodzi si¢ z wcze$niejszego
systemu HPWS i opiera si¢ na koncepcji zarzadzania
przez zaangazowanie [Borkowska, 2010, s. 50]. Wedlug
S. Borkowskiej, HIWP/S to koncepcja ukierunkowana
na budowe wysokiego zaangazowania pracownikow
- zaréwno organizacyjnego, jak i osobistego — w reali-
zacje swoich zadan. Systemy HIWP nastawione sg na
tzw. zarzadzanie migkkie, czyli takie kreowanie postaw
i zachowan pracownikow, ktére wplyna na wysokie
efekty przedsiebiorstwa. Zgodnie z ta koncepcja, wigz-
ka praktyk zkl wptywa na zaangazowanie pracownikéw
i ich dalsze zachowania (m.in. innowacyjnos¢), ktére
znowu przekladajg si¢ na efekty ekonomiczne firmy
[Borkowska, 2010, s. 367].

Tak wiec moéwiac o wspieraniu innowacyjnosci przed-
siebiorstw przez zkl, wida¢ dwa gtéwne nurty. Pierwszy
HPWS, ktory ukierunkowany jest przede wszystkim
na wzrost efektywnoéci organizacji. Drugi, tzw. HIWS,
rozumiany znacznie szerzej, ukierunkowany jest na wy-
sokie zaangazowanie pracownikéw, ktére bezposrednio
wspiera innowacyjno$¢ i efektywno$¢ organizacyjna,
a w konsekwencji poprawia wyniki finansowe organiza-
cji. HIWS to model, w ktérym nacisk polozony jest na
uzyskanie korzysci dla wszystkich interesariuszy firmy:
wlascicieli, pracownikow czy jej klientéw. W modelu tym
wysokie wyniki finansowe, wazne dla akcjonariuszy, uzy-
skiwane sg poprzez zwigkszong motywacje pracownikow,
ich rozwdj i partycypacje oraz satysfakcje z wykonywanej
pracy i warunkéw pracy [Borkowska, 2010, s. 50]. HIWS
zaklada ksztaltowanie odpowiedniej kultury organiza-
cyjnej opartej na podmiotowosci i zaangazowaniu pra-
cownikow oraz oferowanym wsparciu dla pracownikéw,
co kreuje wyzsza innowacyjno$¢ organizacji i jej wzrost
ekonomiczny. Wysoka efektywno$¢ firmy jest wiec po-
chodng pozytywnych zmian i sposobu myslenia pracow-
nikéw, ich postaw i zachowan oraz uzyskanej satysfakeji
z pracy. Organizacje stosujace te systemy sg atrakcyjne
dla pracownikéw gltéwnie ze wzgledu na kompleksowe
motywowanie pracownikéw. Kompleksowe motywo-
wanie jest filarem tego systemu, a oferowany pakiet wy-
nagrodzen musi by¢ postrzegany jako atrakcyjny przez
pracownikéw, dlatego pracodawcy poréwnuja oferowany
pakiet wynagrodzen pod wzgledem jego wysokosci i sto-
sowanych sktadnikéw z rynkiem. Dodatkowo stosuje si¢
zaréwno finansowe bodzce motywacyjne, jak np. wyna-
gradzanie za efekty pracy, jak i te pozafinansowe, przykta-
dowo odpowiednie $wiadczenia pracownicze oferowane
w formie kafeterii. Organizacje, stosujagce proinnowacyj-
ne zarzadzanie kapitalem ludzkim, kladg tez nacisk na
skuteczng komunikacje i systematyczne badanie opinii
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pracownikéw oraz ich zadowolenia z pracy, prébujac
dostosowaé narzedzia motywowania do ich potrzeb.
W systemach wysokiej efektywnosci pracy regularnie
badana jest skutecznos¢ stosowanych rozwigzan poprzez
dobdr réznych miernikéw, jak np. wskaznik absencji czy
retencji kluczowych pracownikéw. Niejednokrotnie bada
sie zwrot z poniesionych inwestycji w kapital ludki (np.
poprzez wskaznik HC ROI - Human Capital Return on
Investment), Systemy HIWS sa najcze$ciej stosowane
w organizacjach innowacyjnych, opartych na nowocze-
snych technologiach [Boxall, Purcell, 2000].

Zarzadzanie kapitalem ludzkim moze wspieraé roz-
woj innowacyjnosci organizacji poprzez kreowanie
odpowiedniego systemu motywacyjnego, systemu roz-
woju i oceny wynikéw pracy, a przez to stymulowanie
wlasciwych postaw i zachowan pracownikéw. Wsrod
nich najwazniejsza jest wysoka motywacja do pracy, za-
angazowanie pracownikéw oraz ich zadowolenie z pracy.
Ponizej zaprezentowane badania wlasne sg probg zba-
dania, na ile przedsigbiorstwa stosuja proinnowacyjna
polityke zarzadzania kapitatem ludzkim, wykorzystujac
narzedzia charakterystyczne dla systeméw HIWS.

Metoda badawcza

B adania wlasne byty prowadzone od stycznia do wrze$-
nia 2013 r. Badanie skierowane zostalo, w zaleznosci
od specyfiki firmy, do wlascicieli matych i $rednich firm,
a w przypadku duzych firm do dyrektoréw, kierownikéw
dziatéw zzl lub specjalistow z tych dzialdw, ktorzy mogli
prawidfowo odpowiedzie¢ na podane pytania. Taki dobor
proby pozwalal przypuszczaé, ze respondenci doskonale
rozumieja poruszane w badaniu zagadnienia. Badania
byty anonimowe i mialy charakter audytoryjny, a rozdanie
kwestionariuszy poprzedzito dokladne wyjasnienie celu
i zakresu badan. Rozdanych zostalo 300 kwestionariuszy
ankietowych, z czego uzyskano zwrot 264 prawidtowo wy-
petnionych ankiet, ktére wykorzystano do dalszych analiz.

Narzedzie badawcze obejmowalo pytania zwigzane
ze stosowaniem proinnowacyjnej polityki zarzadzania
kapitalem ludzkim i mialo zweryfikowaé, czy organiza-
cje stosujg praktyki i narzedzia zkl charakterystyczne dla
systemow HIWS. Bazujac na wczesniejszych rozwaza-
niach, w badaniu skupiono si¢ na takich praktykach zkl,
jak integracja strategii zkl z ogdlng strategia organizacji
oraz szeroko rozumianym systemie motywacyjnym. Stad
pytano o funkcjonowanie formalnej strategii zkl zintegro-
wanej ze specyfika i celami firmy. Badano réwniez, na ile
pracodawcy weryfikuja oczekiwania pracownikéw oraz
ich zadowolenie z oferowanego pakietu wynagrodzen, czy
stosujg wynagradzanie za efekty pracy oraz kafeteryjne
systemy $wiadczen pracowniczych, a takze czy badajg
ogolng efektywnos¢ inwestycji w kapital ludzki. Z badan
literaturowych wynika, ze praktyki te w gtéwnej mierze
wplywaja na tworzenie HIWP/S. Pytania pozwalaly tez
zweryfikowa¢ opinie pracownikéw na temat stosowanych
rozwigzan w firmie.

W prezentacji wynikéw dokonano podzialu organiza-
¢ji na mate (do 50 pracownikéw), $rednie (miedzy 50-250
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pracownikow) i duze (powyzej 250 pracownikéw), po-
kazujac istotne statycznie zalezno$ci wystepujace w tym
obszarze. W badaniu wzi¢lo udziat 264 przedsigbiorstwa,
z czego 107 to firmy male (40,53%), 48 z nich to firmy
$rednie (18,18%), a 109 (41,29%) to firmy duze. Najwigcej
byto firm handlowo-ustugowych a takze produkcyjnych.
Reprezentowaly one rézne dziedziny, poczawszy od prze-
mystu cigzkiego, maszynowego i motoryzacji poprzez
branze chemiczng, spozywcza, finansowg czy IT, a skon-
czywszy na firmach edukacyjnych i reklamowych.

Wyniki badan

adajac integracje systemu zarzadzania kapitalem

ludzkim ze strategia ogdlna i kulturg organizacyjna,
pytano o to, czy obecny system zkl wspiera realizacje ce-
16w oraz czy firma posiada strategie personalng. Pytanie
to potwierdza, Ze polityka zarzadzania kapitalem ludzkim
jest przemyslana i zintegrowana z pozostalymi praktyka-
mi i procedurami stosowanymi w firmie, a tym samym
ma wiekszg site oddzialywania na odpowiednie pozadane
postawy i zachowania pracownicze, takie jak kreatywno$¢
i dzielenie sie wiedzg.

Badanie pokazalo istotng statystycznie zaleznos¢ po-
miedzy wielko$cia firmy a polityka zarzadzania kapitalem
ludzkim i posiadaniem formalnej strategii w tym zakresie.
Zalezno$¢ ta badana byla testem chi® a uzyskane warto-
$ci testu wskazaly na wystepowanie istotnej statystycznie
korelacji przy poziomie istotnoéci p < 0,001. Zatem im
wigksza firma, tym czg$ciej posiada zintegrowang polityke
zkl, wspierajacg jej cele. Im mniejsza firma, tym rzadziej
polityka zKkl jest spdjna z jej celami strategicznymi. W sek-
torze malych przedsigbiorstw ponad 42% firm deklaruje
posiadanie przemyslanej i formalnej polityki zarzadzania
kapitatem ludzkim, wéréd $rednich firm jest to juz 68%,
natomiast posréd duzych firm az ponad 82%, co prezen-
tuje tabela 1.

Z analizy podanych wynikéw badan wynika wyrazna
zalezno$¢, ze odsetek firm posiadajacych i realizujacych
strategie zarzadzania kapitalem ludzkim rosénie wraz
z wielko$cig firmy.

Kolejny badany obszar, w ktérym zauwazono istotne
statystycznie zalezno$ci, obejmowal ksztaltowanie wspie-
rajagcego $rodowiska pracy oraz zadowolenia pracowni-

Odsetek firm

4

kéw z szeroko rozumianego systemu motywacyjnego.
W tym zakresie prawie 50% duzych firm zadeklarowalo,
ze prowadzi takie badanie w poréwnaniu do ponad 30%
firm matych oraz 37% firm $rednich.

Réwnolegle z badaniem potrzeb i oczekiwan pracow-
nikéw zapytano o to, czy w przedsigbiorstwie badane jest
zadowolenie pracownikéw z obecnego systemu, a takze
czy monitoruje si¢ poziom zaangazowania pracownikow,
ktory jest kluczowy dla systemdw wspierajacych innowa-
cyjno$¢ w organizacjach, tzw. HIWS. Niestety, badania
potwierdzaja, ze w sektorze matych i $rednich przedsie-
biorstw az 75% z nich nie prowadzi takich analiz. W du-
zych firmach takie badanie prowadzone jest w ponad 45%
z nich (rys. 1). Wynik taki moze sugerowa¢, ze w sektorze
MSP w mniejszym stopniu zwraca si¢ uwage na kreowanie
zaangazowania pracownikéw w wykonywang prace oraz
ich zadowolenia z pracy.

80
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do50 50-250 ponad 250
Liczba pracownikoéw w firmie

nie
B raczej nie

Rys. 1. Odsetek firm badajqcych poziom zaangazowania pracow-
nikéw i/lub zadowolenia z obecnego systemu
Zrédto: badania wiasne

W dalszej czesci prowadzonych analiz zauwazono duze
rozbieznosci w obszarze wynagrodzen, gdzie w ponad 70%
duzych firm respondenci potwierdzajg zadowolenie pracow-
nikéw z wynagrodzen, w sektorze firm $rednich juz tylko

Tab. 1. Funkcjonowanie spdéjnej strategii zarzqdzania kapitatem ludzkim

Illu pracownikéw zatrudnia Panstwa Firma Ogotem
do 50 50-250 ponad 250
N %
N % N % N %
Czy Firma posiada strategie nie 62 57,94 15 31,25 19 17,43 96 36,36
7kl spdjng ze specyfiky Firmy tak 45 42,06 33 68,75 90 82,57 168 63,64
Og(')lem 107 100,00 48 100,00 109 100,00 264 100,00

chi?[2] = 38,92; p < 0,001

Zrédto: badania wtasne
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60%, a w sektorze matlych firm zaledwie 40% z nich
mowi o satysfakeji pracownikéw z wynagrodzen. Takie
wyniki moga sugerowaé, ze odptyw dobrych i kreatyw-
nych pracownikow z sektora MSP moze by¢ wynikiem
nieatrakcyjnych wynagrodzen (tab. 2).

Kolejne pytanie dotyczyto konkurencyjnosci stosowa-
nych wynagrodzen w firmach wzgledem rynku. Najwie-
cej, bo prawie 20% respondentéw z duzych firm stwier-
dzito, ze oferowane wynagrodzenia sa konkurencyjne.
Zaledwie 4% respondentéw z firm $redniej wielkos$ci
i 6,5% malych odpowiedziala w ten sposéb. Nastepne
pytanie weryfikowato, czy pracodawcy stosuja poréwna-
nia rynkowe. Ponad 50% duzych firm korzysta z opraco-
wan rynkowych, takich jak raporty ptacowe, analizujac
konkurencyjnos¢ wynagrodzen w firmie. Tylko 27% firm
$rednich i 15% malych postuguje sie takimi analizami.

Jako ze wynagradzanie za efekty pracy jest jednym
z gléwnych elementéw systemow wysokiej efektywno-
$ci pracy, zapytano, czy firmy stosujg takie narzedzia.
Wedlug badan, firmy duze stosuja wynagradzanie za
efekty niemal dwukrotnie czesciej (az 64%) anizeli fir-
my matle (31%) czy $rednie (39%). Oznacza to, ze duze

Tab. 2. Zadowolenie z wynagrodzer
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firmy zdecydowanie czg$ciej stosujg finansowe bodzce
motywacyjne, ktére najmocniej oddzialuja na wysoka
motywacje i zaangazowanie pracownikéw anizeli firmy
male czy $rednie (tab. 3).

Jednym z wyznacznikéw wspierajacego $rodowi-
ska pracy sg systemy kafeteryjne i mozliwos¢ wyboru
$wiadczen dodatkowych, tzw. benefitéow, przez pra-
cownikow. Wsérod takich s$wiadczen bardzo czesto
znajduja si¢ dodatkowe formy doskonalenia zawodo-
wego i szkolenia pomagajace pracownikom w rozwoju
zawodowym, §wiadczenia zdrowotne, ubezpieczeniowe
czy rekreacyjne wspierajace pracownika w codzien-
nych obowiazkach (tzw. work-life balance). Mozliwos¢
wyboru przez pracownika tych $wiadczen powoduje
lepsze dopasowanie benefitow do potrzeb pracowni-
kéw, daje poczucie wsparcia i zadowolenia z systemu.
Badania ujmowaly ten obszar i pokazaly, ze taka moz-
liwos$¢ stwarzaja gtownie duze przedsiebiorstwa, gdzie
w ponad 40% z nich oferowana jest kafeteria. Niestety,
w sektorze $rednich przedsigbiorstw tylko ponad 18%
z nich oferuje pracownikom wybodr $wiadczen, a po-
$rod malych zaledwie 7% (tab. 4).

llu pracownikéw zatrudnia Panstwa Firma Ogotem
do 50 50-250 ponad 250
N %
N % N % N %
nie 5 4,67 0 ,00 5 4,59 10 3,79
. raczej nie 19 17,76 3 6,25 2 1,83 24 9,09
Zadowolenie
zwynagrodzenia raczej tak 40 37,38 16 3333 24 22,02 80 30,30
tak 43 40,19 29 60,42 78 71,56 150 56,82
Ogotem 107 100,00 48 100,00 109 100,00 264 100,00
chi?[6] = 31,67; p < 0,001
Zrédto: badania wtasne
Tab. 3. Stosowanie wynagradzania za efekty pracy
Ilu pracownikow zatrudnia Panistwa Firma Ogotem
do 50 50-250 ponad 250
N %
N % N % N %
nie 15 14,02 4 8,33 7 6,42 26 9,85
Czy Firma stosuje raczej nie 22 20,56 6 12,50 8 7,34 36 13,64
wynagradzanie za
efekty pracy raczej tak 36 33,64 19 39,58 24 22,02 79 29,92
tak 34 31,78 19 39,58 70 64,22 123 46,59
Ogolem 107 100,00 48 100,00 109 100,00 264 100,00

chi?[6] = 27,36; p < 0,001

Zrédto: badania wtasne
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Tab. 4. Stosowanie kafeteryjnych systemow swiadczer pracowniczych (dajgcych mozliwos¢ wyboru swiadczer pracownikom)

Illu pracownikoéw zatrudnia Panstwa Firma Ogotem
do 50 50-250 ponad 250
N %
% N % N %
nie 64 59,81 19 39,58 22 20,18 105 39,77
Czy pracownicy raczej nie 28 26,17 14 29,17 22 20,18 64 24,24
maja mozliwo$¢
wyboru benefitow raczej tak 7 6,54 6 12,50 20 1835 33 12,50
tak 8 7,48 9 18,75 45 41,28 62 23,48
Ogotem 107 100,00 48 100,00 109 100,00 264 100,00
chi?[6] = 55,57; p < 0,001
Zrédto: badania wiasne
Kolejnym, waznym badanym obszarem dla wyso- Podsumowanie

ko efektywnych systeméw pracy byto monitorowanie
skutecznosci dzialan z zakresu zarzadzania kapitatem
ludzkim w firmie. Niestety, wyniki pokazaly, ze male
firmy bardzo rzadko dokonuja takiej weryfikacji, za-
ledwie 4% z nich bada efektywnos$¢ zkl. W sektorze
firm $rednich ocena taka ma miejsce w ponad 18%
badanych firm, a posréd duzych juz w 32% z nich.

Réwnolegle zapytano o sposob badania tej efek-
tywnosci. Co ciekawe, wérod firm badajacych efek-
tywnos$¢ podobny procent firm w kazdym sektorze
(prawie 30%) uzywal miernikéw HC ROI (Human
Capital Return on Investement). Wiekszy procent
firm z sektora MSP wykorzystywal do obliczen
wskazniki retencji najlepszych pracownikéw. Bylo
to 63% firm malych, 55% firm §rednich i tylko 38%
firm duzych.

Firmy, ktére wskazaly badanie efektywnos$ci pracy,
najczesciej wykorzystywaly mierniki wydajnoéci pra-
cy. W tym obszarze firmy male stosuja je w 29% bada-
nych firm, érednie w 37%, a duze w 55%. Zdecydowa-
nie czeéciej po takie miary siegaja organizacje duze.
Podobnie jest w obszarze miernikéw jakosci pracy.
Réwniez tu najczesciej siegaja po te narzedzia firmy
duze. Stosowane s3 one w 47% badanych organiza-
cji, ktére wskazaly badanie efektywnosci pracy, 27%
firm $redniej wielko$ci i 19% firm matych. Podobne
zalezno$ci sg przy stosowaniu miernikéw skrdcenia
realizacji zadan, ktére najczesciej wykorzystywane sg
przez duze organizacje (stosowane sg przez 25% du-
zych organizacji, 16% $rednich i 6% malych). Istotna
statycznie zalezno$¢ zauwazono przy wykorzystaniu
miernikéw oszczedno$ci zuzycia materiatéw. Ponad
12% malych i $rednich przedsiebiorstw bazuje na
tych miarach w poréwnaniu z 30% duzych przedsie-
biorstw. Wtasnie te wskazniki sg bardzo wazne przy
pomiarze innowacyjnosci pracownikéow, gdyz w tym
obszarze najczesciej pracownicy dokonuja uspraw-
nien i innowacji w procesie pracy.

J ak wykazano w niniejszym artykule, w literaturze
przedmiotu prezentowane sg liczne definicje innowa-
¢ji 1 innowacyjnoéci przedsigbiorstw, ktore zwracajg uwa-
ge na coraz to nowe aspekty i nowe czynniki ksztalttujace
to zjawisko. Ze wzgledu na zmiany, jakie zaszly w ostat-
nich latach w otoczeniu przedsiebiorstw, zwigzane przede
wszystkim z rozwojem nowych technologii, ktére wyma-
gaja nowych kompetencji od pracownikoéw, polityka inno-
wacyjna coraz czeéciej wérod czynnikéw wewnetrznych
determinujacych innowacyjno$¢ przedsiebiorstw zwraca
uwage na czynnik ludzki oraz polityke zarzadzania tym
kapitalem, ktérej zadaniem jest wspieranie tych proceséw.

Z analizy wynikéw badan empirycznych przeprowa-
dzonych wéréd firm z regionu poludniowej Polski i za-
prezentowanych w tym artykule wynika, ze mate i $rednie
firmy zdecydowanie rzadziej stosuja praktyki zkl, ktore
istotnie wspieraja innowacyjne postawy pracownikow.
Wyniki wskazaly, ze duze firmy coraz czeéciej traktuja
pracownikow jako wewnetrznych klientéw. Liczac si¢ z ich
opinig, badaja ich oczekiwania oraz zadowolenie z warun-
koéw pracy. Badania takie pozwalajg stworzy¢ wspierajace
i inspirujace srodowisko pracy, ktdre kreuje wysokie zaan-
gazowanie i kreatywno$¢ pracownikow, charakterystycz-
ng dla systeméw HIWS. Podobnie, cho¢ réznice w tym
zakresie nie sg az tak duze, wyglada kwestia badania efek-
tywnosci pracy i tworzenia wysoce efektywnych struktur
pracy, charakterystycznych dla polityki zarzadzania kapi-
tatem ludzkim wspierajacej procesy innowacyjne. Mate
i érednie przedsiebiorstwa w mniejszym stopniu bazujg
na miernikach efektywnos$ci pracy i rzadziej weryfikuja
wplyw zkl na efektywno$¢ calej organizacji. Oczywistym
jest, ze przedsiebiorcy z sektora MSP nie beda stosowac
takich samych narzedzi jak duze firmy, jednakze powinni
wdrazaé rozwigzania wspierajace innowacyjne postawy
i zachowania pracownikéw dostosowane do ich specy-
fiki i mozliwosci, gdyz innowacyjno$¢ przedsigbiorstw
w gospodarce opartej na wiedzy jest w duzym stopniu
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uzalezniona od innowacyjnych postaw i kreatywnosci
pracownikow.

Zaprezentowane wyniki badan wlasnych potwierdzaja,
ze male i §rednie przedsiebiorstwa w niewielkim stop-
niu korzystaja z odpowiednich praktyk zkl, co moze by¢
przyczyna niskiego stopnia innowacyjnosci tych przed-
siebiorstw, jednakze pelne uzasadnienie tak postawionej
hipotezy wymaga dalszych badan pokazujacych bezpo-
$redni zwigzek miedzy innowacyjnosécig a stosowanymi
praktykami zkl.
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Human Capital Management
and the Innovativeness of Enterprise

Summary

The aim of this paper is to identify the practices of Human
Capital Management that support innovativeness of
enterprise. The article consists of a theoretical and empirical
part. In the first one, there is a review of the definitions
and concepts related to enterprises innovativeness.
What is more, the relationship between human capital
and innovativeness of companies has been explored.
(new trends) The empirical part of the paper presents
the results of research concerning the implementation of
the Human Capital Management policies that support
employees innovativeness. Such systems are known as the
High Involvement Work Practices/Systems (HIWP/S).
The authors set the hypothesis that the lack of adequate
personnel policy and the use of supportive tools in this
fieldcan be a barrier to innovation significantly limiting
enterpizes. The results of the research confirmed that
companies from the SME sector make little use of human
capital management tools that may significantly support
innovations.

Keywords

SME, innovations, innovativeness, HRM, HIWP/S
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ZARZADZANIE ZAPASAMI
CZESCI ZAMIENNYCH W OPARCIU
O KONCEPCJE WSPOLNEGO MAGAZYNU

Katarzyna Grondys

Wprowadzenie

ze$ci zamienne stanowiag gtéwnie zapasy materia-

towe, ktdre charakteryzuja si¢ wysokim stopniem
zréznicowania zapotrzebowania. Opracowane z kolei
dotychczasowe metody dla celéw zarzadzania zapasami
uwzgledniaja w wiekszo$ci cechy zapaséw regularnych.
Brak mozliwo$ci skutecznego wykorzystania tych me-
tod, w optymalizacji poziomu zapasu pozycji utrzyma-
nia ruchu, wynika wiec gtéwnie z réznic charakteru
zapasOw ,,regularnych” i zapaséw czesci zamiennych.

Istotny problem w zachowaniu cigglosci produkeji
stanowi znalezienie granicy, dla ktérej poziom zapa-
sOw czesci zamiennych nie bedzie generowal wysokich
kosztéw utrzymania, a potrzeby dzialu utrzymania
ruchu beda w pelni zaspokojone. Z jednej strony catko-
wity czas przestojow maszyn i urzadzen spowodowany
brakiem dostepnosci cze$ci w magazynie wynosi nawet
polowe calkowitego czasu pracy maszyny. Z drugiej
strony koszty generowane w drodze ich nabycia i utrzy-
mywania absorbuja ponad polowe tacznych wydatkéw
ponoszonych w obszarze utrzymania ruchu.

Celem artykulu jest przedstawienie rozwigzania
zidentyfikowanego problemu zarzadzania zapasami
cze$ci zamiennych w oparciu o wykorzystanie koncepcji
wspolnego magazynu. Analiza przywolanego przypad-
ku praktycznego, poparta wstepem teoretycznym, ma
za zadanie potwierdzi¢, iZ w obecnym otoczeniu gospo-
darczym obserwuje si¢ juz pierwsze oznaki stosowania
koncepcji wspdlnego magazynu dla przedsiebiorstw
z réznych branz z pomoca podmiotu posredniczacego
w tego rodzaju wspolpracy.

Definicja i podziat zapasow
czesci zamiennych

D efinicja zapasow czesci zamiennych w aspekcie proce-
sOw zarzadzania jednostka, opracowana przez Z. Sar-
jusza-Wolskiego, identyfikuje zapasy cze$ci utrzymania
ruchu jako rodzaj zapaséw materiatowych, przeznaczo-
nych do wykorzystania w procesie produkcyjnym, ktore
nie sg koncowymi produktami sprzedawanymi klientom
rynku finalnego [Sarjusz-Wolski, 2000, s. 173].

Decyzja o sposobie zarzadzania zapasami cze$ci za-
miennych w znacznym stopniu uwarunkowana jest pozio-
mem zapotrzebowania na poszczegélne czesci zamienne,
ich warto$cig oraz rodzajem (tab. 1).

Odmienny charakter zapaséw cze$ci zamiennych de-
terminuje wybdr strategii zarzadzania innej niz w przy-
padku zapaséw materialowych regularnych i wymaga
uwzglednienia szczeg6lnych warunkéw funkcjonowa-
nia zapasow czeéci zamiennych wynikajacych z charak-
teru tych pozycji, przedstawionych w tabeli 1. Ponadto
podczas podejmowania decyzji o sposobie magazyno-
wania zapasow nalezy rozwazy¢ czas wymiany danego
elementu, rodzaj prowadzonej strategii konserwacji,
stan i wiek wyposazenia, koszty braku czeéci oraz po-
ziom produkcji [Kennedy i in., 2002, s. 202].

Okreélenie strategii zarzadzania zapasami czesci
zamiennych powinno z jednej strony zapewni¢ ochro-
ne przed diugim czasem przestojow i przyspieszenie
operacji naprawczych poprzez zwigkszenie dostepno-
$ci czedci, z drugiej za$ ograniczy¢ koszty generowane
przez utrzymywanie zapasu cze$ci zamiennych.

Modele magazynéw wspdlnego
zapasu czesci zamiennych

wzgledniajac cechy specyficzne, jak tez réznorod-

no§¢ pozycji wymaganych w magazynie, mozna
wstepnie wyrdzni¢ kilka modeli zarzadzania zapasami
czesci zamiennych [Kranenburg, 2006, s. 14].

Pierwszy z nich to utworzenie wsp6lnego magazy-
nu cze¢éci zamiennych dla przedsiebiorstw z réznych
branz. Réznorodnoé$é¢ wykorzystanego wyposazenia
wymaga jednocze$nie magazynowania duzej liczby
czedci, co pozwala utrzymaé wysoki poziom cigglosci
produkcji kazdego przedsigbiorstwa. Dodatkowo, jesli
typy maszyn stosowanych przez klientéw roznia si¢
miedzy sobg, to jednocze$nie ro$nie wydajnos¢ kazde-
go z przedsiebiorstw, poniewaz zapasy ich czeéci nie
koliduja ze soba. W przypadku gdy wystepuja czesci
wspdlne, majgce charakter elementéw uniwersalnych,
jedyna wlasciwg polityka zarzadzania zapasami u do-
stawcy jest taczenie zapaséw cze$ci dla réznych odbior-
codw, co moze przynie$¢ spore oszczednosci i wielopo-
ziomowg obsluge.

Kolejny model wielopoziomowej obslugi odnosi sig¢
do tworzenia wspdlnego magazynu dla przedsiebiorstw,
ktére wykorzystuja w swojej dzialalnosci te same ma-
szyny i, co z tego wynika, czesto funkcjonuja w tej
samej branzy. Mimo identycznych czeéci, nie zawsze
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Tab. 1. Podziat czesci zamiennych wedtug wybranych kryteriow
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Kryterium podziatu Podziat Charakterystyka
czesci o wysokim stopniu . . - . . .
sawodnodci ich posiadanie jest wymagane na biezaco ze wzgledu na ich czeste awarie
ich zadaniem jest zapewnienie bezpieczenstwa przed zagrozeniem
czekei stanowiace zapas buforo cigglosci produkgji, czyli mozliwej awarii lub uszkodzeniem komponentu.
g acezap WY Prawdopodobienistwo, iz czas magazynowania tej czesci przekroczy
dopuszczalny czas zycia urzadzenia, jest dos¢ wysokie
Niezawodnos¢
czesci o $rednim  stopniu niezawodno$ci, mieszczacym si¢  pomiedzy
Kapitalowe czeéci zamienne wysoka nllezawodnosa,q'zapasu bl?forovyego i niskg mez.aw?dnos,a.q zapast
utrzymania ruchu. Czesci te generuja wyzsze koszty nabycia niz czgsci o niskiej
niezawodnosci
czesci zamienne czedci uzywane wielokrotnie, ktére po wystapieniu uszkodzenia moga by¢
wielokrotnego uzytku naprawione i ponownie zainstalowane w maszynie lub urzadzeniu
i dostarczane s3 przez niewielu dostawcow i wykonywane na zamdwienie;
czgscl niestandardowe powoduje to dlugi czas realizacji zamoéwienia
mniejsze ryzyko niedostepnosci czesci oraz wigksza liczba dostawcow; bardziej
Dostepno$¢ na rynku i czas realizacji czesci przemystowe powszechny charakter; czas realizacji zaméwienia krétszy niz w przypadku
czesci niestandardowych
czeéci komercvine maja charakter uniwersalny, naleza do nich tatwo dostepne drobne elementy,
g " dlatego czas ich realizacji jest najkrotszy
- . naprawa nie obejmuje tych pozycji z powodu przestanek ekonomicznych lub
L, . czgsci eksploatacyjne technicznych, w zwigzku z tym maja charakter jednorazowego uzytku
Czestotliwos¢ wykorzystania
czesci naprawialne technicznie i ekonomicznie sg lub mogg by¢ poddawane procesowi naprawy
. = stanowig sktadowa podzespotu, modutu lub pelnig niezalezng funkcje np.:
pojedyncze czgsci uszczelki, $ruby; filtry itp.
Typ produkgji
gotowe do zainstalowania komponenty; szczegdlny rodzaj potproduktu, gdyz
podzespoly, moduly nie zostaje on przetworzony, a jedynie dolaczony do obiektu technicznego
cze$ci oryginalne, wytwarzane s3 zazwyczaj jednocze$nie z produkcja
- wyposazenia technologicznego oraz awaryjnie w przyszlosci, gdy zajdzie
czesci OEM .
potrzeba wymiany elementu, zwykle sprzedawane s3 razem z maszyng lub
Rodzaj dostawcy dostepne u producentéw maszyn
. czesci te s3 mozliwe do nabycia zaréwno u producentéw czesci zamiennych, jak
czgsci pozostale iu posrednikéw w dystrybucji czesci

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Chary, 2009, s. 14; Jouni i in., 2011, s. 167; Cohen, Zheng, 1999, s. 3; Botter, Fortuin, 1998,
s. 2; Sabela, 2008, s. 50; Lysons, 2004, s. 239; Kazmierczak, 2000, s. 75]

przedsiebiorstwo przemystowe wymaga podobnej
obstugi technicznej, poniewaz ta sama maszyna moze
mie¢ rézny wplyw na zachowanie cigglosci produkgji.
Model ten wiaze si¢ wiec z potrzebg zrdznicowania
dostaw w stosunku do uzytkownikéw czeéci i oznacza
forme oszczednosci wynikajaca z kosztow okreslonego
poziomu obstugi danego przedsigbiorstwa.

Niezaleznie od obstugiwanych branz, model wspdl-
nego magazynu moze dziata¢ na skale miedzynarodows
lub krajowg i obejmowacé sktadowanie czeéci, ktore nie
wplywaja znaczaco na ciaglos¢ produkeji, dlatego czas
ich realizacji moze by¢ dluzszy. Modele te sg skuteczne

w przypadku standardowych czesci o rzadkiej czesto-
tliwo$ci pobran, ktére znajduja zastosowanie w wielu
branzach i pozwalaja na nawigzanie wspolpracy miedzy
lokalnymi uzytkownikami tych czesci.

Model przeptywu poziomego oznacza utworzenie
kilku magazynéw lokalnych dla przedsiebiorstw na-
lezacych do jednego koncernu, ktére dzialaja zwykle
pod jedna marka. Ze wzgledu na to, ze maja podobne
lub identyczne wyposazenie, ale rdzne zapotrzebo-
wanie, to brak cze$ci w jednym magazynie lokalnym
uzupelniany jest z zapasu innego magazynu lokalne-
go. Zazwyczaj lokalne magazyny cze$ci zamiennych
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funkcjonujg samodzielnie, korzystajac jedynie w sytu-
acji awaryjnej z zasobow magazynu centralnego. Zwy-
kle uzupelnianie zapasu w magazynie lokalnym reali-
zowane jest z magazynu centralnego, czasem jednak
odbywa si¢ ono z poziomu tego samego szczebla. Takie
formy wzajemnej wspéipracy miedzymagazynowej
oznaczaja wspolne optymalizowanie zapasu, co powo-
duje redukcje kosztu magazynowania dla pojedynczej
jednostki oraz zachowanie wysokiego poziomu obstugi
wyposazenia. Magazyny te zwykle przechowuja cze-
$ci charakterystyczne dla konkretnego wyposazenia,
moga to by¢ czeéci przemystowe i pozostale, ktérych
brak moze wplyna¢ na cigglos¢ zachowania produkeji,
dlatego czas ich realizacji powinien wynie$¢ maksy-
malnie kilka godzin.

Model dwuszczeblowej struktury magazynoéw,
skladajgcy si¢ z magazynu centralnego i magazyndéw
regionalnych, skladuje dodatkowo takze czesci OEM
(Original Equipment Manufacturer). Elementy te ce-
chuje wysoki stopien specyfikacji oraz zwykle wysoka
cena. Cze$ci wielokrotnego uzytku zwykle naprawiane
s3 w magazynie centralnym. Struktura wieloszcze-
blowa pozwala na dostawe czesci w trybie zwyklym
i awaryjnym. Jest to niezwykle wazne w sytuacji awarii
maszyny, gdy przestdj moze generowaé wysokie straty.
W przypadku gdy danej czeéci nie ma w magazynach
lokalnych, a klient nie moze czekaé¢ na uzupelnienie
zapasu, transport odbywa si¢ bezpo$rednio z magazy-
nu gtéwnego do klienta.

Ostatni z modeli to model wlasnego magazynu,
ktéry najczesciej stosowany jest wérdd przedsigbiorstw
przemystowych do gromadzenia i przechowywania
znacznej liczby zréznicowanych cze$ci. Powoduje to
standardowe mrozenie kosztu kapitalu, ktére nie jest
konieczne w kazdym przypadku. Magazyn ten powi-
nien by¢ przeznaczony do przechowywania jedynie
czeéci kluczowych i krytycznych dla zachowania cig-
glosci produkeji, ktoére tworza zapas buforowy i kto-
rych czas realizacji powinien by¢ natychmiastowy lub
w trybie awaryjnym.

Decyzje w zakresie
przechowywania zapasow czesci
w magazynach wspolnych

przypadku standardowych czeéci liczba ich uzyt-
kownikéw jest zdecydowanie wigksza, co ozna-
cza wigksza mozliwo$¢ utworzenia wspdlnego magazy-
nu i jednocze$nie lepszg dostepnos¢ oraz krétszy czas
realizacji dostawy, ale takze wigksze mozliwosci w za-
kresie rozwoju systemu logistycznego. Standardowe
elementy o $redniej krytyczno$ci wymagaja rzadszych
kontroli, dlatego moga znajdowa¢ si¢ w magazynach
lokalnych. Dla standardowych cz¢séci o wysokiej kry-
tyczno$ci uzytkownik powinien utrzymywaé wlasne
zapasy bezpieczenstwa w celu zapewnienia cigglosci
produkcji [Huiskonen, 2001, s. 131].
Generalnie, przedsigbiorstwa przemystowe, chcac
zoptymalizowaé gospodarke magazynowa czesci
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zamiennych i zachowa¢ dotychczasowa ciaglos¢
produkcji, moga korzysta¢ zaréwno z regionalnych,
lokalnych, jak i centralnych magazyndw, zaleznie od
zapotrzebowania oraz czasu realizacji dostawy. Wzo-
rowg strukture wspolnych magazynéw wraz z kierun-
kiem przeptywu czesci zamiennych, laczacg wszystkie
modele zarzadzania zapasami cze¢$ci zamiennych, pre-
zentuje rysunek 1.

Magazyn

Dostawcy lokalny

Magazyn
regionalny

Magazyn
lokalny

Magazyn
lokalny

dystrybucyjne —
Magazyn
lokalny

Magazyn
regionalny

—
Centrum »
r Magazyn
lokalny
| Magazyn

Dostawcy lokalny

Rys. 1. Wieloszczeblowa struktura magazynowa czesci zamiennych
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Muh-Cherng, Yang-Kang,
2008, s. 2418]

Cze¢$ci zamienne mogag by¢ uzupelniane przez po-
daz wieloszczeblowego systemu tancucha, ktdry sta-
nowi hierarchiczng strukture wielu warstw obiektéw
- magazynu centralnego, regionalnego, lokalnego
i wlasnego. Funkcjonowanie kilku stosunkowo blisko
potozonych uzytkownikéw czeéci zamiennych po-
zwala na tworzenie wspélnych magazynoéw lokalnych,
ktoére utrzymuja niezbedne zapasy bezpieczenstwa.
Podmioty z tych samych branz moga korzystaé ze
wspélnych magazyndéw regionalnych, ktére zaopatry-
wane sg z centralnego magazynu czesci zmiennych,
odpowiadajacego wzajemnie wspolpracujacym ze
sobg przedsigbiorstwom [Slusarczyk, Grondys, 2012,
s. 324]. W takim ukladzie sporadyczne zapotrzebo-
wanie poszczegdlnych uzytkownikéw jest w pelni
zaspokajane i bardziej ptynne, natomiast przechowy-
wanie zapaséw bezpieczenistwa bardziej uzasadnione
[Huiskonen, 2001, s. 131].

Jesli poziom zapasow czesci zamiennych jest sto-
sunkowo niski w magazynie lokalnym, czas ponowne-
go uruchomienia maszyny lub urzadzenia jednoczes-
nie w kilku podmiotach moze by¢ dluzszy z uwagi
na konieczno$¢ jego dostawy z dalszych magazynéw.
Dlatego tez po wymianie czg¢éci w celu przywroécenia
funkcjonalnosci wyposazenia kolejng czynnoscig jest
uzupelnienie braku cze$ci w magazynie lokalnym lub
regionalnym przez magazyn centralny.
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Koncepcja wspélnego
magazynu - case study

P raktyczne funkcjonowanie koncepcji zaprezento-
wane zostanie na przyktadzie przedsigbiorstwa pet-
nigcego role gtéwnego magazynu cze$ci zamiennych dla
wielu przedsigbiorstw produkcyjnych z réznych branz
w oparciu o umowe outsourcingu. Podstawowe zasady
przeplywu fizycznego i informacyjnego miedzy ma-
gazynem wspolnym a magazynami czesci utrzymania
ruchu poszczegdlnych przedsiebiorstw dotycza zama-
wiania, zakupu, magazynowania i dostawy elementéw
w czasie 1 miejscu wymaganym przez klienta. W kraju
podmiot ten dysponuje jednym gléwnym magazynem
centralnym, ktéry nadzoruje magazyny regionalne.
Kazdy z magazynéw dziala na zasadzie samodzielnej
jednostki, ktéra nabywa towar bezposrednio od do-
stawcy. Struktura organizacyjna kooperacji miedzy ma-
gazynem dostawcy oraz klientéw prezentuje rysunek 2.

Magazyn gléwny wspolpracuje bezposrednio je-
dynie z magazynami regionalnymi, ktére z kolei
obstuguja:

. dlugoterminowo wybranych klientéw (linia ciggla
na rysunku) - gdy zamdéwienie ma status standardo-
wego, czeéci przekazywane sg zwykle miedzy maga-
zynami regionalnymi,

. pozostale przedsiebiorstwa w sytuacjach awaryj-
nych (linia przerywana) - gdy zamoéwienie realizo-
wane jest w trybie natychmiastowym, wtedy klienta
obstuguje najblizszy sktad, ktéry dysponuje wyma-
ganym elementem.
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Podmiot obstugujacy magazyny wspolne prowadzi swo-
ja dziatalnoé¢ na skale globalng, dysponujac wlasnymi ma-
gazynami na calym $wiecie. Pozwala to na wspolne prze-
chowywanie pozycji obstugiwanych przedsiebiorstw nie
tylko na poziomie krajowym, ale takze migedzynarodowym,
przyczyniajac si¢ tym samym do optymalizacji wielkosci
zapasow bez koniecznosci sktadowania duzej liczby czesci
z uwagi na wysokg réznorodno$¢ magazynowych pozycji
i zapewnienie jednocze$nie wysokiej obstugi klienta.

Zasady uzupetniania zapasu
w magazynach regionalnych

przypadku zapasu czesci najbardziej krytycznych

s3 one magazynowane bezposrednio u klientow.
Wobec tego rodzaju zapasu obowigzuje metoda uzu-
pelniania wedlug metody stalego punktu zamawiania
zgodnie z wyznaczonym poziomem minimalnym i mak-
symalnym. Obstuga zaméwien takze zajmuje si¢ przed-
siebiorstwo outsourcingowe.

Pozostate cze$ci przechowywane s3 w magazynach re-
gionalnych. Oprécz sktadania zaméwien w celu uzupel-
nienia zapaséw bezpiecznych, przedsiebiorstwo realizuje
takze biezace potrzeby na cze$ci zamienne w zakresie
realizacji réznego rodzaju uszkodzen. Potrzeby te s3
bezposrednio identyfikowane przez kadre utrzymania
ruchu pojedynczego przedsigbiorstwa, ktéra sklada za-
moéwienie do centrum regionalnego na wymagane cze¢-
$ci. Jesli zamdOwione pozycje znajduja si¢ w magazynie
w wymaganej iloéci, towar zostaje wystany do klienta.
Gdy w magazynie regionalnym brakuje danej czesci,
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Rys. 2. Struktura magazynu wspdlnego dla wielu branz w badanym przypadku
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z badanego przedsiebiorstwa
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to analizowany jest takze zapas pozostalych magazy-
néw regionalnych oraz magazynéw w poszczegélnych
krajach. Dostepno$¢ cze$ci w innym magazynie powo-
duje dokonanie przesuniecia magazynowego i wlasciwy
magazyn regionalny przekazuje cz¢$§¢ bezpoérednio
klientowi. W przypadku braku cze$ci we wszystkich ma-
gazynach dokonywane jest zamowienie u producenta lub
dystrybutora poszukiwanego elementu.

Wazng kwestig jest zbiorcze skfadanie zaméwien przez
magazyn centralny na potrzeby poszczegélnych maga-
zynéw regionalnych. Z uwagi na réznorodno$¢ branz
i jednocze$nie réznorodno$¢ stosowanego wyposazenia
klientéw zamowienia wspdlne dotycza jedynie czeéci
uniwersalnych. S to zazwyczaj drobne elementy, ktérych
roczne zuzycie jest regularne i wysokie, a zamawianie
pojedynczych jednostek z ekonomicznego punktu widze-
nia jest nieoptacalne. Zamdwienie grupowe skladane jest
zaréwno dla czeéci nalezacych do zapasu bezpieczenstwa,
jak i pozostalych, kiedy istnieje taka mozliwos¢, tzn. czesci
nie s3 wymagane natychmiastowo lub gdy istnieje mozli-
wos¢ zakupu kilku elementéw u jednego dostawcy [Kot,
Lodzinski, 2013, s. 76; Grondys, 2012, s. 68].

Podsumowanie

K oncepcja centralizacji dzielonego magazynu zapasu
cze$ci zamiennych jest szczegdlnie korzystna, gdy
zapotrzebowanie na wybrane czesci jest sporadyczne. Dla
kooperujacych przedsiebiorstw korzystanie ze wspdlnego
magazynu na szczeblu krajowym czy lokalnym pozwala
na utrzymywanie dodatkowego zapasu buforowego w celu
zachowania dotychczasowej cigglo$ci produkcji. Wspolny
magazyn pozwala wiec zaspokoi¢ potrzeby poszczegdl-
nych przedsigbiorstw, obnizajac jednocze$nie jednostko-
wy poziom zamrozonego kapitalu, po drugie powoduje,
ze utrzymywanie zapasu bezpiecznego jest w wigkszym
stopniu uzasadnione oraz racjonalnie zagospodarowane.

Obecnie model wieloszczeblowego magazynu dotyczy
przedsiebiorstw polaczonych wspdlnym kapitatem i pod-
stawg prawna, ktdre dziatajg na rzecz jednego podmiotu.
Zbyt zlozone wymagania organizacyjne, ekonomiczne
i prawne znacznie ograniczaja tworzenie tego typu maga-
zyndéw wsrod przedsiebiorstw przemystowych, niezwigza-
nych ze sobg wlasnosciowo. Przedstawiony przypadek po-
kazuje, ze wspoélpraca taka moze by¢ jednak realizowana
z wykorzystaniem wspdlnego magazynu obstugiwanego
przez tego samego outsourcera.

dr Katarzyna Grondys
Politechnika Czestochowska
Wydziat Zarzgdzania

e-mail: katarzyna_grondys@vp.pl

Bibliografia

[11 BOTTER R., FORTUIN L., Stocking Strategy for Service
Parts — A Case Study, Eindhoven University of Technolo-
gy, Eindhoven 1998.

4

[21 CHARY N., Production and Operations Management, Mc-
Graw Hill, New Delhi 2009.

[31 COHEN M.A., ZHENG YU-SH., WANG Y., Identifying
opportunities for improving Teradyne’s Service-Parts Logistics
System, ,Interfaces” 1999, Vol. 29.

[41 GRONDYS K., System zarzgdzania zapasami czesci zamien-
nych przedsigbiorstwa produkcyjnego - case study, Zeszyty Na-
ukowe Politechniki Czestochowskiej 2012, Zarzadzanie nr 8.

[5] HUISKONEN J., Maintenance Spare Parts Logistics: Special
Characteristics and Strategic Choices, ,,Int. ]. Production Eco-
nomics” 2001, Vol. 71.

[6] JOUNI P, HUISKONEN J., PIRTTILA T., Improving Glo-
bal Spare Parts Distribution Chain Performance through Part
Categorization: A Case Study, ,Int. J. Production Economics”
2011, Vol. 133.

71 KAZMIERCZAK J., Eksploatacja systemow technicznych dla
studentéw kierunkéw Zarzgdzanie, Wyd. Politechniki Sl3-
skiej, Gliwice 2000.

[8] KENNEDY W], PATTERSON W.J., FREDENDALL L.D.,
An Overview of Recent Literature on Spare Parts Inventories,
»Int. J. Production Economics” 2002, Vol. 76.

91 KOTS., LODZINSKI J., Decision Support of Spare Parts Sup-
ply, ,Journal of Applied Mathematics and Computational
Mechanics” 2013, Vol. 12, Issue 1.

[10] KRANENBURG A.A,, Spare Parts Inventory Control under
System Availability Constraints, Wyd. Technische Universitit
Eindhoven, Eindhoven 2006.

[11] LYSONS K., Zakupy zaopatrzeniowe, Wyd. PWE, Warsza-
wa 2004.

[12] MUH-CHERNG WU, YANG-KANG HSU, Design of BOM
Configuration for Reducing Spare Parts Logistic Costs, ,Expert
Systems with Applications” 2008, Vol. 34.

[13]1 SABELA W, Zarzgdzanie produkcjg, Wydanie 11, Wyd.
WSB, Dgbrowa Gérnicza 2008.

[14] SARJUSZ-WOLSKI Z., Sterowanie zapasami w przedsigbior-
stwie, Wyd. PWE, Warszawa 2000.

[15] SLUSARCZYK B., GRONDYS K., Zarzgdzanie zapasami
w dystrybucji wieloszczeblowej, ,,Logistyka” 2012, nr 6.

Management of Spare Parts Stocks
Based on the Shared Stock

Summary

Due to high diversity and criticality of spare parts of
technological equipment, they frequently constitute
a serious problem concerning the optimization of level
and structure of the stock of this kind. The paper analyzes
the model of many items of spare parts stocks in individual
industrial companies while maintaining the continuity
of production. The analyzed concept was considered on
a practical example of two-level model of the shared stock,
storing spare parts of industrial companies from different
industries.
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OPINIE KLIENTOW BANKOW
NA TEMAT MOBILNYCH KANALOW
KOMUNIKACJI - WYNIKI BADAN

Liwia Jasiak

Wprowadzenie

I nnowacyjny charakter marketingu mobilnego tworzy
nowe mozliwo$ci w komunikacji, promocji, sprzeda-
zy, a takze budowaniu i zarzadzaniu relacjami miedzy
uczestnikami rynku débr i ustug poszczegdlnych sekto-
réw, m.in. sektora bankowego.

Banki komercyjne intensywnie reaguja na zmiany
zachodzace na rynku, tworzac i udostepniajac klientom
nowe ustugi, ktére sa realizowane za posrednictwem urza-
dzen mobilnych (np. telefon komoérkowy, smartfon, ta-
blet). Wedlug T. Laukkanena, sposdb dostarczania i wyko-
rzystania ustug finansowych przeszed! w ostatnich latach
wiele zmian, a rozwdj technologiczny nadal nowy ksztalt
$rodowisku biznesowemu [Laukkanen, 2007, s. 788].

Dziatania marketingowe bankéw komercyjnych za
posrednictwem urzadzen mobilnych moga obejmo-
waé zaréwno klientéw bankowosci tradycyjnej, in-
ternetowej, jak i mobilnej, wplywajac na ich postawy
i zachowania. ,Zachowanie konsumenta na rynkach
finansowych nalezy postrzega¢ jako pewien proces.
Proces, ktory cechuje sie duza dynamikg zmian oraz
wystepowaniem w jego ramach interakcji i wymiany”
[Smyczek, 2012, s. 59].

Celami niniejszego artykutu sg okreslenie urzadzen
mobilnych wykorzystywanych w marketingu bezpo-
$rednim bankoéw oraz wskazanie opinii klientéw wobec
dziatan marketingowych podejmowanych przez banki
komercyjne za posrednictwem urzadzen mobilnych.
W badaniach wykorzystano analize literatury oraz an-
kiete internetowg.

Marketing mobilny
a bankowos¢ mobilna

M arketing mobilny to innowacyjne dzialania marke-
tingowe realizowane za po$rednictwem urzadzen
mobilnych (tj. mobilnego medium), ktére pozwalajg na
spersonalizowang komunikacje, promocje, sprzedaz,
a takze budowanie i zarzadzanie relacjami.

Mobile Marketing Association definiuje marketing
mobilny jako wszelkie formy marketingu, reklamy
i promocji sprzedazy skierowane do konsumentéw
i prowadzone przez mobilny kanal [Mobile Marketing
Association, 2003, s. 5].

Wedlug P. Cruza i in., mobilny kanal jest teraz zlo-
zong interaktywng siecig opartg na réznych mobilnych

technologiach dostarczania informacji, takich jak SMS
(wiadomo$ci tekstowe), MMS (wiadomosci multi-
medialne), bezprzewodowy szerokopasmowy dostep
do Internetu (np. Wi-Fi, GPRS, EDGE, UMTS, HSPA
i WiMax), Bluetooth czy Near Field Communication
(NFC) [Cruziin., 2010, s. 343].

Mobilne dziatania marketingowe przedsigbiorstw
moga by¢ takze realizowane za pomocg narzedzi, takich
jak: aplikacje, fotokody (Quick Response Codes - QR
codes), Augmented Reality (z ang. rozszerzona rzeczywi-
sto$¢), mobilne strony internetowe czy geotargetowanie
i geolokalizacja.

Zgodnie z Mobile Marketing Association, efektywna i zin-
tegrowana strategia marketingu mobilnego korzysta z kom-
binacji niektdrych lub wszystkich tych narzedzi, by zaintere-
sowa¢ konsumentéw [Mobile Marketing Association, s. 16].

Wedlug T. Gao, F. Sultan i A.J. Rohm, §wiatowy wzrost
komunikacji bezprzewodowej i mobilnej znaczgco zmie-
nil sposéb komunikacji miedzyludzkiej, dostepu do
informacji oraz jej wymiany [Gao i in., 2010, s. 575].
JWraz ze zmiana przyzwyczajen komunikacyjnych lu-
dzi zmienia si¢ réwniez $wiadomos$¢ rynku w zakresie
wykorzystania nowego kanatu marketingowego, jakim
sg urzadzenia przeno$ne” [Sadowska, 2013, s. 130-131].
Urzadzenia mobilne dajg mozliwo$¢ realizacji dziatan
marketingowych na wielu ptaszczyznach, umozliwiajac
wspolprace przedsigbiorstwo — klient w okreslonym cza-
sie i miejscu (rys. 1).

Mobilne dzialania marketingowe pozwalaja na uspraw-
nienie procesu zarzadzania, obejmujacego m.in. komuni-
kacje, promocje czy sprzedaz w przestrzeni elektronicznej,
poprawiajac tym samym efektywnos$¢ dziatan przedsie-
biorstw w roznych sektorach, a w szczegdlnosci sektora
bankowego. Ze wzgledu na strukture narzedzi, marketing
mobilny moze by¢ zintegrowany z dzialaniami marke-
tingowymi bankéw (marketing bankowy'), tym samym
wplywajac na rozwdj nowej formy bankowosci, jaka jest
bankowos¢ mobilna.

Wedilug H.E. Riquelme oraz R.E. Rios, mobilna
bankowo$¢ powinna by¢ rozumiana jako bankowos$¢
elektroniczna realizowana z wykorzystaniem urzadzen
mobilnych (czy innych urzadzen bezprzewodowych), do-
starczajac konsumentom elektroniczne ustugi finansowe
[Riquelme, Rios, 2010, s. 329]. Z kolei B. Swiecka definiuje
bankowo$¢ mobilng jako: ,forma ustug oferowana przez
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Mozliwos¢ prowadzenia
komunikacji
w okreslonym miejscu

DN

Duza mozliwosé
indywidualizacji dziatan

/

Mozliwosé komunikowania
w okreslonym czasie

Rjys. 1. Zalety marketingu mobilnego
Zrédto: [Drzazga, 2012, s. 182]

banki wykorzystujaca urzadzenia przenoséne takie, jak np.
telefony komoérkowe, pagery, palmtopy, do realizacji ope-
racji bankowych” [Swiecka, 2004, s. 115].

Wedlug J. Pischela, J.A. Mazzona i J.M.C. Hernan-
deza, bankowo$¢ mobilna nie jest tylko naturalng ewo-
lucja bankowosci internetowej, ale takze lepsza cyfrowa
alternatywa wobec innych tradycyjnych kanaléw ban-
kowych, takich jak bankomaty, bankowos¢ internetowa
i placéwki bankowe [Piischel i in., 2010, s. 390].

L. Wessels i J. Drennan [2010, s. 547] stusznie wskazuja,
ze sektor ustug finansowych, zwlaszcza sektor bankowosci
detalicznej ulegt znacznym zmianom wywolanym przez
zaleznoéci pomiedzy presja konkurencji, potrzebami klien-
tow i innowacjami technologicznymi.

Rozwdj technologii informacyjnych ma ogromny wplyw
na sektor bankowy, tworzac coraz to bardziej elastyczne
metody platnoéci i ustugi bankowe przyjazne dla uzytkow-
nika [Akturan, Tezcan, 2012, s. 444]. Nadmieni¢ nalezy, iz
urzadzenia mobilne (tzw. mobilny kanal) umozliwiaja ko-
operacje bankowosci mobilnej wraz z mobilng platnoscia
i mobilnym handlem [Zurawski, 2010, s. 133, 138].

Jak pisze A. Zurawski, ,,platno$¢ mobilna (m-platnoé¢)
oznacza platno$¢ dokonywang przy uzyciu urzadzenia
przenosnego’. Jednocze$nie wskazuje na fakt wystepowania
modeli ptatno$ci w ujeciu technologicznym oraz bizneso-
wym [Zurawski, 2010, s. 140].

Z kolei mobilny handel (tj. M-Commerce) jest defi-
niowany jako wymiana albo kupno i sprzedaz produktéw,
ustug lub informacji w Internecie realizowane za posred-
nictwem urzadzen mobilnych, takich jak smartfony i PDA
(Personal Digitial Assistants) [Hu i in., 2006, s. 164].

Wedlug GS1 Mobile Group, do podmiotéw Mobile
Commerce zalicza sie:

« konsumentow (Consumers);

. przedsiebiorstwa  (Companies),  np.
dystrybutorzy;

- mobilny sektor oraz ustugodawcéw (Mobile Industry

& Service Providers), np. przedsiebiorstwa IT, agencje

marketingowe;

producenci,

Interaktywnos¢

Minimalne straty
<—— podczas docierania
do odbiorcy

Maksymalny
zasieg

Kontakt z odbiorcami
w dowolnym czasie

/

Mozliwos¢ wykorzystania

—_— .
jako medium masowe

N\

Kontakt z odbiorcami
niezalezny od miejsca
ich przebywania

. instytucje wsparcia i kontroli (Enablers & Regulators),
np. agencje rzadowe [GS1 Mobile Group, 2008, s. 13].
Podsumowujac, zaawansowana struktura narzedzi

marketingu mobilnego pozwala na uzupelnienie dzialan
marketingowych bankéw o kanal mobilny, tym samym
umozliwiajgc klientom realizacje operacji bankowych za
posrednictwem urzadzen mobilnych.

Metodyka badawcza

pinie klientéw wobec marketingu mobilnego zo-

staly zebrane metodg ankiety internetowej. Kwe-
stionariusz skladal si¢ z 17 pytan (11 pytan zamknie-
tych, 2 pytan otwartych oraz 4 pytan metryczkowych).
Miato ono na celu zbadanie stosunku klientéw wobec
mobilnych ustug oraz mobilnych dziatan komunika-
cyjnych bankéw komercyjnych, jak réwniez okresle-
nie ich wiedzy dotyczacej tych dziatan.

Badanie bezposrednie o charakterze gtéwnie son-
dazowym zostalo przeprowadzone na probie 102 os6b.
W badaniu uczestniczyli klienci bankéw komercyj-
nych, ktérzy korzystaja z urzadzen mobilnych. Struk-
ture proby badawczej prezentuje tabela 1. W badaniu
dominowaly kobiety (60,8%), osoby w przedziale
wiekowym 26-35 (66,7%) o wyksztalceniu wyzszym
(86,2%) oraz statusie zawodowym zatrudniony
(88,2%).

Zachowania klientow bankow
a marketing mobilny w swietle
przeprowadzonych badan

obilne dziatlania marketingowe bankéw (m.in.

dostep do bankowoéci mobilnej) za posrednic-
twem urzadzen mobilnych coraz cze$ciej sa utozsa-
miane jako innowacyjne czy nowoczesne, co moze by¢
postrzegane przez klientéw zaréwno jako korzys¢, jak
i bariera. Dlatego tez waznym aspektem jest zapozna-
nie sie z opinig klientéw na temat mobilnych dziatan
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marketingowych bankéw komercyjnych, a takze ich
wiedzy w zakresie bankowosci mobilne;.

Tab. 1. Struktura préby badawczej
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Biorgc pod uwage, ze mobilne dzialania informa-
cyjno-komunikacyjne bankéw staja si¢ coraz bardziej
powszechne, skutkowalo to zapoznaniem si¢ z opi-
nig klientéw, czy otrzymuja wiadomosci z ofertami
i promocjami za poérednictwem urzadzen mobilnych
(tab. 2), jak réwniez, czy wyrazajg che¢ ich otrzymywa-

Zrédto: opracowanie wtasne

W opinii uczestnikéw badania (tj. klientéw bankéw)
przeprowadzonego przez autorke ,bankowos$¢ mo-
bilng” mozna scharakteryzowaé jako dostep poprzez
aplikacje oraz Internet (narzedzia marketingu mo-
bilnego) do wszystkich ustug banku (m.in. dostep do
rachunku, ofert, rozliczen) za posrednictwem urzadzen
mobilnych, ktére umozliwiaja dokonywanie operacji za
pomoca wirtualnego pienigdza (np. przelew, platnosé
bez ograniczen czasowych i przestrzennych (np. poza
placéwka banku).

Urzadzenia mobilne umozliwiajg bankom komercyj-
nym ekspansje uslug, unowocze$niajac poszczegdlne
komponenty marketingu, np. sposoby komunikacji
z klientami. Jednakze, ,,dzialania marketingowe, w tym
prowadzenie komunikacji marketingowej, wymagaja
w marketingu mobilnym duzej wrazliwosci oraz taktu”
[Drzazga, 2012, s. 183].

Wyszczegolnienie % nia (tab. 3).
Ptec : - . .
Tab. 2. Otrzymywane wiadomosci od bankow z ofertami/promo-
Kobieta 60,8 cjami/stanem konta
Mezczyzna 392 Wyszczegélnienie %
Wyksztaicenie Otrzymuje wiadomosci SMS/MMS 480
Podstawowe 0,0 Ot e wiad éci E-mail i od .
rzymuje wiadomosci E-mail i odczytuje 314
dzeni biln ’
Gimnazjalne 0,0 1a urzacdzeniu mobtym
. ) Otrzymujg wiadomosci poprzez aplikacje 7.8
Srednie 6,9
Nie otrzymuje wiadomosci 40,2
Zawodowe 1,0 ymoe
Policealne 59 Zrédto: opracowanie wtasne
Wyzsze 86,2 Tab. 3. Wyrazona che¢ otrzymywania widomosci od bankéw
. z ofertami/ promocjami/stanem konta
Wiek f p /
18-25 16,7 Wyszczegélnienie %
26-35 66,7 Chcg otrzymywa¢ wiadomosci SMS/MMS 19
36-45 12,7 Chce otrzymywa¢ wiadomosci E-mail 10
i odczytywac na urzadzeniu mobilnym >
46-55 39
Chce otrzymywa¢ wiadomosci poprzez aplikacje 1,0
Pow. 55 0,0
Nie chcg otrzymywa¢ wiadomosci 34,3
Status zawodowy
Nie wiem, czy chce otrzymywa¢ wiadomosci 2,0
Zatrudniony 88,2
Zrédto: opracowanie wtasne
Uczen/Student 17,6
Bezrobotny 3,9
Badanie wykazuje, ze respondenci otrzymuja wiado-
Emeryt/Rencista 1,0 mos$ci m.in. z ofertami, promocjami oraz stanem konta

za pomocy narzedzi, tj. SMS/MMS, E-mail oraz aplika-
cji odpowiednio 48%, 31,4%, 7,8%, niemniej jednak az
40,2% badanych nie otrzymuje wiadomosci za posred-
nictwem urzadzen mobilnych (tab. 2). Jak réwniez az
34,3% badanych nie chce otrzymywa¢ wiadomosci za
posrednictwem urzadzen mobilnych (tab. 3). Urzadze-
nia mobilne mogg stanowi¢ dla klientéw tzw. osobistg
przestrzen, dlatego tez dziatania marketingowe bankéw
moga by¢ traktowane jako pewna forma naruszenia tej
przestrzeni i skutkowaé negatywng postawa wobec tych
dzialan. Jednakze wyrazona che¢é otrzymywania wiado-
mosci za pomocg narzedzi, np. SMS/MMS (1,9% wska-
zan), E-mail (1,0% wskazan) czy aplikacji (1,0% wska-
zan), moze by¢ tozsama z wykazywaniem pozytywnej
postawy przez klientdw.

Kanal mobilny charakteryzuje si¢ duza precyzyjnoscia
w przesylaniu spersonalizowanych wiadomosci, jednak-
ze dzialania te powinny by¢ realizowane adekwatnie do
potrzeb klientow, tj. klient powinien wykaza¢ inicjatywe
w otrzymywaniu konkretnych wiadomosci np. z ofertami.
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Mobilny kanal powinien da¢ klientom mozliwo$¢ po-
dejmowania decyzji, tzn. jakie oferty i kiedy je otrzymac¢
oraz jakimi narzedziami, np. SMS/MMS, aplikacje. Jak
réwniez klienci powinni mie¢ §wiadomos$¢, ze w kaz-
dej chwili moga podja¢ decyzje rezygnacji korzystania
z mobilnego kanatu komunikacji.

W badaniu poproszono takze respondentéw o wska-
zanie, czy otrzymuja wiadomosci z ofertami/promocja-
mi za posrednictwem urzadzen mobilnych z bankéw,
w ktérych nie sg klientami. Zdecydowana wigkszos¢
respondentéw (79,4%) deklarowata, ze nie otrzymu-
je wiadomoséci z ofertami oraz promocjami bankdw,
w ktérych nie sg klientami, jednocze$nie az 74,5%
respondentéw nie wyraza checi ich otrzymywania.
Ponadto klienci (91,2%) nie odczuwaja potrzeby korzy-
stania z danej oferty czy promocji, ktéra otrzymuja za
posrednictwem urzadzen mobilnych.

Dziatania informacyjno-komunikacyjne bankéw
komercyjnych za posrednictwem urzadzen mobilnych
roznicujg si¢ wzgledem uzytych narzedzi marketingu
mobilnego, moga by¢ to zar6wno wiadomosci za po-
moca np. SMS/MMS, jak i za pomoca mobilnych stron
internetowych. Wedlug przeprowadzonego badania,
jedynie 45,1% respondentéw korzysta z sieci Internet
w celu przegladania stron internetowych bankéw ko-
mercyjnych za posrednictwem urzadzen mobilnych.

W  badaniu poproszono takze ankietowanych
o wskazanie, czy informacje pojawiajace si¢ w mediach
na temat korzystania z wszystkich mobilnych funkcji
bankéw sg wystarczajace (np. jak pobraé i korzystaé
z aplikacji banku). Uczestnicy badania (46,1%) dekla-
rowali, iz dzialania te sg wystarczajace, niemniej jednak
27,5% badanych pobrato mobilng aplikacje banku z sie-
ci Internet, jak réwniez 25,5% badanych z niej korzysta.
W tym przypadku przyczyng tak niskich wskazan po-
bran i korzystania z mobilnej aplikacji banku moze by¢
widziane przez klientéw ryzyko korzystania z nowej
formy bankowosci, jaka jest bankowo$¢ mobilna, np.
ryzyko kradziezy urzadzenia mobilnego.

Jednakze rozwdj technologiczny urzadzen mobil-
nych tworzy wiele udogodnien dla bankéw i klientéw,
umozliwiajac efektywniejsza wspdtprace miedzy stro-
nami. Przyzwyczajenie klientéw wobec korzystania
z urzadzen mobilnych w bankowosci bedzie si¢ zmie-
nia¢ adekwatnie do ich wiedzy i do$wiadczen, dlatego
tez nalezy weryfikowaé proces zmian, ktéry zachodzi
w zachowaniu klientéw wobec dziatan marketingowych
za posrednictwem urzgdzen mobilnych, w tym korzy-
stania z bankowo$ci mobilne;.

Skonfigurowane narzedzia marketingu mobilnego,
m.in. SMS, aplikacje czy NFC, umozliwiajg klientom
bankéw dokonywanie platnosci mobilnej, co pozwoli-
fo na zapoznanie si¢ z opinig klientéw, czy dokonuja
platnosci za pomocyg urzadzen mobilnych (tab. 4).
Z przeprowadzonego badania wynika, ze respondenci
dokonujg platno$ci za pomocyg narzedzi, tj. SMS,
aplikacji, NFC, odpowiednio 6,9%, 22,5%, 7,8%, nie-
mniej jednak znaczna ilo§¢ respondentéw (69,6%)
ich nie dokonuje. Mozna przypuszczaé, ze przyczyna

4

niedokonywania platno$ci mobilnej przez klientéw
jest brak odczuwania potrzeby korzystania z tej for-
my platnoéci. Jednak, jak pisze B. King: ,gdy telefon
stanie si¢ podstawowym narzedziem umozliwiajacym
przyjmowanie platnosci, bedzie juz tylko kwestig czasu,
kiedy karte plastikowg zastapi ustuga mobilna, NFC lub
aplikacja w telefonie konsumenta, co sprawi, iz telefon
stanie si¢ podstawowym elementem doswiadczenia
konsumenta w punkcie sprzedazy i, co wazniejsze,
zmieni si¢ norma zachowan konsumenckich” [King,
2013, s. 357].

Tab. 4. Dokonywanie ptatnosci przez klientéw bankéw za pomo-
cq urzqdzen mobilnych

Wyszczegélnienie %
Dokonuje ptatnosci za pomoca SMS 6,9
Dokonuje ptatnoci za pomoca aplikacji banku 22,5
Dokonuje ptatnosci zblizeniowo - NFC 78
Dokonuje ptatnoéci za pomoca kodéw QR 0,0
Nie dokonuje platnosci za posrednictwem urzadzen mobilnych 69,6

Zrédto: opracowanie wtasne

Biorac pod uwage istotno$¢ mobilnych ustug bankéw,
poproszono respondentéw o wskazanie na pieciopunk-
towej skali Likerta waznosci poszczegdlnych mobilnych
dzialan bankéw skierowanych do klientéw (tab. 5).

Analiza uzyskanych wynikéw wskazuje, ze najwigksze
znaczenie dla respondentéw majg: mozliwos¢ dokonywa-
nia przelewéw (55,88% wskazan) oraz mozliwos¢ logowa-
nia si¢ m.in. na rachunek bankowy poprzez urzadzenie
mobilne (48,04% wskazan). Najmniejsze znaczenie dla
respondentéw majg: mozliwo$¢ zaciggania zobowigzan
kredytowych (kredyt, karta kredytowa, debet) (64,71%
wskazan), jak rowniez mozliwo$¢ zaktadania i likwidowa-
nia lokat w banku (49,02% wskazan).

Ponadto respondenci zostali poproszeni o wykazanie
korzysci oraz barier w korzystaniu z bankowosci mobil-
nej. Widziane przez respondentéw korzysci to m.in. fatwy,
wygodny i szybki dostep do konta bankowego, umozliwia-
jacy dokonywanie poszczegolnych operacji (np. platnos¢
w punktach ustugowo-handlowych), a takze dostep do
informacji w wyniku statego kontaktu z bankiem. Jednak-
ze respondenci dostrzegali takze bariery w korzystaniu
z bankowosci mobilnej, m.in. brak odpowiednich zabez-
pieczen, przestepczos$¢ internetowa (ryzyko wltaman do
konta bankowego, ryzyko kradziezy danych, niebezpie-
czenstwo transakcji, ryzyko $ciagniecia wiruséw), ryzyko
kradziezy urzadzenia mobilnego, techniczne mozliwos$ci
urzadzen (np. brak dostepu do Internetu/zasiegu HSDPA,
matle wyswietlacze), staba znajomos¢ finanséw (np. mozli-
wos¢ zaciagniecia nieprzemyslanych zobowiazan), a takze
brak potrzeby czy preferencja rozwigzan tradycyjnych.

Wedtug T. Zhou, bankowos¢ mobilna uwalnia uzyt-
kownikéw od ograniczen przestrzennych i czasowych,
umozliwiajagc im platno$§¢ w kazdym miejscu i czasie.
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Tab. 5. Znaczenie mozliwosci wykorzystania mobilnych kanatéw w ustugach bankowych

At Suma
Wyszczegolnienie 1 2 3 4 5 odpowiedzi

Mozliwos¢ logowania sie m.in. na rachunek 18 ? 8 18 9 102
bankowy poprzez urzadzenie mobilne 17,65% 8,82% 7,84% 17,65% 48,04% 100%

Mozliwo$¢ otrzymywania wiadomosci SMS/ 3 14 15 19 1 102
MMS o stanie rachunku/ofertach/promocjach ,16% 13.73% 1471% 18.63% 1078% 100%

20 5 8 12 57 102

Mozliwo$¢ dokonywania przelewow

19,61% 4,90% 7,84% 11,76% 55,88% 100%

Mozliwos¢ dokonywania wyplat pieniedzy ¥ 16 » 1 13 102
zbankomatuza pomoca urzadzefi mobilnych 38,24% 15,69% 22,55% 10,78% 12,75% 100%

Mozliwo$¢ lokalizacji bankomatéw, oddziatéw bankdw, 15 11 26 21 2 102

wykorzystujac GPS w urzadzeniach mobilnych

14,71% 10,78% 25,49% 20,59% 28,43% 100%

Mozliwo$¢ dokonywania platnosci 38 B 2 13 10 102
za pomocy SMS/aplikacji/kodéw QR 37,25% 14,71% 25,49% 12,75% 9,80% 100%

Mozliwo$¢ sprawdzania kurséw walut 34 12 2 L 17 102
za pomocy urzadzefi mobilnych 33,33% 11,76% 23,53% 14,71% 16,67% 100%

50 16 20 6 10 102

Mozliwo$¢ zaktadania i likwidowania lokat w banku

49,02% 15,69% 19,61% 5,88% 9,80% 100%

Moiliwos¢ sptacania/zmian limitow karty 46 1 16 10 16 102
kredytowej poprzez urzdzenie mobilne 45,10% 13,73% 15,69% 9,80% 15,69% 100%

Morzliwos¢ zaciggania zobowigzan kredytowych 66 15 B 4 4 102
(kredyt, karta kredytowa, debet) 64,71% 14,71% 12,75% 3,92% 3,92% 100%

Zrédto: opracowanie wtasne

Stanowi to duzg wygode dla uzytkownikéw. Jednakze, ze
wzgledu na wirtualny charakter i brak kontroli, banko-
wos$¢ mobilna zwigzana jest z duza niepewnoscia i ry-
zykiem. Uzytkownicy musza wiec zbudowaé zaufanie,
aby przekonac si¢ do korzystania z bankowosci mobilnej
[Zhou, 2011, s. 528].

Podsumowanie

W edlug N. Koenig-Lewis, A. Palmer i A. Moll, banki
powinny budowa¢ i podtrzymywa¢ zaufanie klien-
tow, a takze rozumieé, w jaki sposob klienci postrzegaja
ryzyko, co pomoze bankom zidentyfikowa¢ bariery, ktore
klienci musza pokona¢, aby méc sie dostosowaé do ban-
kowosci mobilnej [Koenig-Lewis i in., 2010, s. 411, 412].
Mobilne dzialania marketingowe bankéw sg niezwy-
kle istotne, gdyz zmieniaja zaréwno charakter dzialal-
nos$ci bankéw, jak i zachowania klientéw na rynku débr
i uslug. Postawy i zachowania klientéw bankéw zmienia-
ja sie wraz z nowymi mozliwosciami, ktére pojawiaja sie

na rynku ustug bankowych, a takze w wyniku poszcze-
goélnych mobilnych dzialan marketingowych bankdéw
komercyjnych (np. informacyjno-komunikacyjnych).
Urzadzenia mobilne traktowane sa przez klientow
bankow jako kanal dodatkowy i/lub uzupelniajacy reali-
zacje poszczegélnych dziatan, m.in. komunikacyjnych.
Niemniej jednak wiekszo$¢ badanych os6b nie chee otrzy-
mywaé wiadomosci za posrednictwem urzadzen mobil-
nych. Ponadto wigkszo$¢ klientéw nie odczuwa potrzeby
przegladania mobilnych stron internetowych bankéw ko-
mercyjnych, pobrania i korzystania z mobilnej aplikacji,
a takze dokonywania mobilnej platnoéci, pomimo iz wie-
dza klientéw nt. bankowosci mobilnej jest zadowalajaca.
Jednoczes$nie dominujacy role odgrywaja widziane przez
klientéw bariery w korzystaniu z bankowoséci mobilnej,
np. ryzyko kradziezy urzadzenia mobilnego. Jednakze
uznajg, ze informacje pojawiajace sie m.in. w telewizji, In-
ternecie na temat bankowosci mobilnej s wystarczajace.
Nalezy nadmieni¢, ze prezentowane wyniki sg obar-
czone ograniczeniami ze wzgledu na pilotazowy charakter
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badan oraz malg probe badawcza. Niemniej jednak bada-
nia moga stanowi¢ punkt odniesienia do badan szczego6lo-
wych, m.in. identyfikujacych determinanty warunkujace
zachowania klientéw bankéw komercyjnych wobec mar-
ketingu mobilnego.

Banki komercyjne powinny weryfikowaé postawy
i zachowania klientéw, jak rowniez realizowaé dzialania
marketingowe za poérednictwem urzadzenn mobilnych
adekwatnie do ich potrzeb.

mgr Liwia Jasiak, doktorantka
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
e-mail: liwiajasiak@gmail.com

Przypis

1) ,Marketing bankowy definiowany jest jako zintegrowane
dziatania banku, majace na celu identyfikowanie, przewidy-
wanie i zaspokajanie potrzeb nabywcéw ustug bankowych
i prowadzace do osiagniecia przez bank zysku na odpowied-
nim poziomie” [Lipowski, 2003, s. 19].
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Bank Customer Opinions on Mobile
Communication Channels
- the Results of the Research

Summary

The aim of this article is to present customers’ opinions
towards the implementation of commercial banks’
communication activities via mobile devices. The
article presents the results of direct pilot research, which
was carried out by an online survey, using a sample of
102 people - customers of commercial banks. Direct
research has shown that customers’ knowledge about
the mobile marketing activity of commercial banks is
satisfactory, however customers have no need to use the
respective mobile bank services (I.E. mobile banking).
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mobile marketing, commercial banks, mobile banking,
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PRZESLANKI ROZWOJU KONCEPCJI
ZIELONYCH LANCUCHOW DOSTAW

Agata Mesjasz-Lech

Wprowadzenie

P raktyki pro$rodowiskowe coraz cze$ciej pojawia-
ja sie w kontekscie tancucha dostaw. Lancuchy
dostaw stanowiag forme organizacyjng, umozliwiajaca
uzyskanie przewagi konkurencyjnej [Skowron-Gra-
bowska, 2010, s. 197] i w tym kontekscie powinno si¢
rozpatrywa¢ wszelkie dzialania w nim podejmowane.
Nalezy zatem zastanowi¢ si¢ nad przyczynami wdra-
zania praktyk przyjaznych $rodowisku naturalnemu
w tancuchu dostaw. Z tego wzgledu za cele opraco-
wania przyjeto: analize koncepcji zarzadzania zielo-
nym lancuchem dostaw oraz zwigzang z tym analize
dynamiki strumieni odpadowych w Unii Europejskiej
i Polsce w odniesieniu do proceséw logistyki zwrot-
nej, ktora jest integralna czescig zielonych tancuchéw
dostaw. Analize dynamiki przeprowadzono dla ilosci
odpadéw opakowaniowych poddanych recyklingowi
w Polsce i Unii Europejskiej (28 panstw), obliczajac
proste miary dynamiki w celu poréwnania zmian
w roku 2011 w odniesieniu do roku 2005. Ponadto
okreslono $rednie roczne tempo zmian dla ilosci od-
padéw wytworzonych i poddanych odzyskowi, ilosci
odpadéw wytworzonych i unieszkodliwionych, ilosci
odpadéw wytworzonych i czasowo skladowanych,
ilosci odpadéw opakowaniowych wprowadzonych na
rynek i ilo$ci odpadéw opakowaniowych poddanych
recyklingowi w poszczegdlnych wojewddztwach Pol-
ski w latach 2005-2011. Analiza dynamiki umozliwila
okreslenie tendencji w zakresie ksztaltowania sie stru-
mieni odpadowych w czasie.

Lancuch dostaw, w ktdrym realizowane sg procesy
przeptywu débr z uwzglednieniem ochrony $rodowi-
ska, a w szczegdlnosci procesy logistyki zwrotnej, na-
zywany jest zielonym lancuchem dostaw [Sarkis i in.,
2011, s. 3]. Zielony tanicuch dostaw mozna zdefiniowa¢
zatem jako wprowadzenie przyjaznych s$rodowisku
inicjatyw w kazdym obszarze jego funkcjonowania,
a w szczegdlnoéci w zakresie pozyskiwania, projekto-
wania i rozwoju produktu, wytwarzania, transportu,
pakowania, skladowania, magazynowania, usuwania
i serwisu posprzedaznego, w tym zarzadzania produk-
tem po jego zuzyciu [Min, Kim, 2012, s. 39; Wee i in.,
2011, s. 603]. Zadaniem zielonych tancuchéw dostaw
jest zatem integracja zarzadzania $rodowiskowego
z procesem decyzyjnym podmiotéw gospodarczych
w odniesieniu do przeksztalcania posiadanych zaso-

bow w uzyteczne produkty [Srivastava, 2008, s. 535].
Partnerzy zielonego lancucha dostaw maja na celu
przede wszystkim dostarczenie na rynek produktéw,
ktore sa bezpieczne dla $rodowiska naturalnego na
kazdym etapie cyklu zycia.

Funkcjonowanie zielonego tancucha dostaw zalezy
duzo bardziej od preferencji i zachowan konsumentéw
niz funkcjonowanie tancuchdédw tradycyjnych. Wigze
si¢ to bezpo$rednio z produktami przeplywajacymi
przez zielony tancuch dostaw, ktére powstajg gtownie
w wyniku proceséw odzysku. Produkty te czesto réznia
si¢ od swoich pierwotnych odpowiednikéw, co moze
w znacznym stopniu zniecheca¢ do ich nabywania.
Dlatego tez struktura zielonych lancuchéw dostaw
i procesy w nich realizowane sg bardziej zlozone niz
w przypadku tancuchdéw tradycyjnych. Dziatania uj-
mowane w zarzadzaniu zielonym fancuchem dostaw,
podobnie jak w przypadku tancucha dostaw w ujeciu
klasycznym, realizowane s3 przez podmioty charak-
teryzujace si¢ duza réznorodnoscia [Nowakowska-
-Grunt, 2005, s. 354].

Funkcjonowanie kazdego fancucha dostaw ma
swoje skutki srodowiskowe, przy czym to dominujacy
w tancuchu partner jest odpowiedzialny za niekorzyst-
ne oddzialywanie wszystkich ogniw na $rodowisko
naturalne [Large, Gimenez Thomsen, 2011, s. 176].
Wplyw zielonych tancuchéw dostaw na $rodowisko
naturalne ma przede wszystkim charakter pozytywny.
Dzieje si¢ tak gléwnie dzigki dzialaniom pozyski-
wania, przechowywania, manipulowania, odzyski-
wania, w tym recyklingu produktéw, ktére nie maja
negatywnego wplywu na $rodowisko naturalne [Min,
Kim, 2012, s. 39]. Wprowadzenie do laficucha dostaw
praktyk przyjaznych s$rodowisku przyczynia sie do
redukcji kosztéw (np. kosztéow zwigzanych z emisjg
zanieczyszczen) oraz poprawy obstugi klienta [Walton
iin., 1998], cho¢ wsrdd paradokséw zielonej logistyki
wymienia si¢ wyzszy poziom kosztéw srodowiskowych
od pozostalych kosztéow generowanych przez system
logistyczny [Bajdor, 2012]. Analizujac rozwdj badan
nad zielonymi tancuchami dostaw, mozna wyrdzni¢
sze§¢ podstawowych obszaréw, a sg nimi [Min, Kim,
2012, s. 41]:

1. Polityka,ktéra dotyczy przede wszystkim etykibizne-
suispolecznej odpowiedzialnosci biznesu, zwigzana
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z aspektem ekonomicznym, socjalnym i $rodowi-

skowym, z wytycznymi polityki srodowiskowej po-

ruszajacej publiczne problemy spoteczne, z audy-
tami $rodowiskowymi, wymaganiami ustawowymi

i regulacjami rzadowymi.

2. Synteza, przedstawiajaca zarzadzanie zielonym tan-
cuchem dostaw z punktu widzenia dziatan integru-
jacych procesy zaopatrzenia, wytwarzania i dostar-
czania w taficuchu dostaw.

3. Zakupy, ktore koncentruja si¢ na kwestiach ochrony
$rodowiska zwigzanych z relacjami miedzy dostaw-
cg a nabywcg, na decyzjach dotyczacych ekologicz-
nie uzasadnionego zaopatrzenia, certyfikowania
i selekcji dostawcéw w odniesieniu do §rodowisko-
wych standardéw jakosci, np. normy ISO 14000.

4. Wytwarzanie z uwzglednieniem regeneracji, pro-
jektowania towaréw przyjaznych $rodowisku na-
turalnemu w celu zmniejszenia zanieczyszczenia
$rodowiska oraz ilosci i szkodliwo$ci generowanych
odpaddw.

5. Zielona logistyka, ktéra zajmuje si¢ ochrong §ro-
dowiska naturalnego w odniesieniu do zréwnowa-
zonego transportu, przewozenia oraz skladowania
materialéw niebezpiecznych, kontroli zapaséw, ma-
gazynowania, pakowania, decyzji zwigzanych z lo-
kalizacja i alokacja zasobow w celu ograniczenia
emisji dwutlenku wegla.

6. Logistyka zwrotna, ktéra zwigksza efektywnos¢ lo-
gistyki w zakresie obstugi zwrotéw, recyklingu pro-
duktéw i gospodarowania odpadami szczegdlnie
w odniesieniu do ich unieszkodliwiania i usuwania
po zakonczeniu cyklu zycia produktu.

Tworzenie zielonych lancuchéw dostaw determino-
wane jest zatem czynnikami ekonomicznymi, prawny-
mi oraz zwigzanymi z presja konsumentéw. Czynniki
ekonomiczne mozna uznaé za czynniki wewnetrzne,
pozostate grupy - za czynniki zewnetrzne [Walker i in.,
2008, s. 71]. Czynniki te wptywaja na duzg zlozonos¢
i réznorodno$¢ proceséw realizowanych w ramach
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zielonego fancucha dostaw, co powoduje, ze niezbedne
staje sie wypracowanie koncepcji zarzagdzania réznia-
cych si¢ od zarzadzania tancuchem dostaw w ujeciu
tradycyjnym.

Teoretyczne podstawy zarzqdzania
zielonym tancuchem dostaw

Z e wzgledu na rosnace znaczenie wdrazania koncepcji
zréwnowazonego rozwoju w zarzadzaniu przedsie-
biorstwami implementacja mechanizméw oceny i po-
prawy ekologicznej wydajnosci proceséw zwigzanych
z dostarczeniem produktu ostatecznemu konsumentowi
staje si¢ konieczno$cig. Podejscie takie zwigzane jest
z koncepcja zarzadzania zielonym lancuchem dostaw
[Gavronskiiin., 2011, s. 873]. Zarzadzanie zielonym fan-
cuchem dostaw obejmuje dzialania prosrodowiskowe,
zwigzane z planowaniem oraz kontrolowaniem przeply-
wu surowcéw, komponentéw i produktéw gotowych od
dostawcow do konsumenta konicowego, a takze koncen-
truje sie na czynnosciach na rzecz ochrony $rodowiska.
Zarzadzanie zielonym lancuchem dostaw umozliwia
wspolprace i komunikacje miedzy partnerami, niezbed-
ng do wdrazania pro$rodowiskowych praktyk w ich dzia-
talnosci [Zhu i in., 2008, s. 3], a tym samym przyczynia
sie do wzrostu wydajnos$ci wspdtpracujacych podmiotdéw
[Chaniin., 2012, s. 621]. Procesy realizowane w ramach
zarzadzania zielonym lancuchem dostaw odnosza si¢
np. do zielonego marketingu, zielonych zakupéw, zie-
lonych projektéw, zielonej produkeji [Wang i in., 2013,
s.264]. Zarzadzanie fanicuchem dostaw przyczynia si¢ do
wzrostu przewagi konkurencyjnej w kazdej organizacji
[Strzelecka, 2012, s. 185]. Réwniez zarzadzanie zielo-
nym lancuchem powinno przede wszystkim umacniaé
pozycje konkurencyjna jego partnerdéw ze szczegdlnym
uwzglednieniem oddzialywania ich dzialalno$ci na $ro-
dowisko naturalne. W tabeli 1 przedstawiono roéznice
miedzy zarzadzaniem klasycznym i zarzadzaniem zielo-
nym lancuchem dostaw.

Tab. 1. Zarzqdzanie taricuchem dostaw a zarzqdzanie zielonym taricuchem dostaw

Kryterium Zarzqdzanie tancuchem dostaw Zarzqdzanie zielonym taricuchem dostaw
. o Skoncentrowanie na trzech podstawowych problemach zwigzanych z:
Rzadkie koncentrowanie si¢ na problemach . , P wyehp arany
, . , . 1. zarzadzaniem lancuchem dostaw
Zakres badan zwigzanych z ochrong $rodowiska , .
. . . 2. ochrong $rodowiska naturalnego
naturalnego i zachowaniem zasobow L ,
3. optymalizacja zasobow
Cel Dazenie do maksymalizacji Kompleksowe rozpatrywanie trzech réwnorzednych celéw: korzysci ekono-
korzysci ekonomicznych miczne, ochrona $rodowiska, zachowanie zasoboéw
L " Koncentrowanie si¢ na informacji o oddziatywaniu na $rodowisko, moz-
Przekazywane Przekazywanie informacji R . X L NN "
. . . . liwosci zachowania zasobow oraz taczenie informacji, logistyki i energii
informacje z duzg czestotliwo$cia . A . N
tancucha dostaw w kontekscie integracji i optymalizacji
Proces zarzadzania Koncentrowanie si¢ na procesach Obejmuje procesy w catym cyklu zycia produktu, takie jak: projektowa-
& realizowanych od dostawcéw do odbiorcow. nie, zaopatrzenie,produkcja, opakowania, sprzedaz, utylizacja i recykling
Dzialania Koncentrowanie si¢ na czasie, Koncentrowanie si¢ na czasie, jakosci, kosztach, ustugach, $rodowisku
logistyczne jakosci, kosztach i ustugach naturalnym, zasobach

Zrédto: [Ying, Li-Jun, 2012, s. 1683-1684]
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J. Witkowski [2010, s. 41] sformutowal nastepuja-
ce wnioski dotyczace istoty zarzadzania tancuchem
dostaw, ktore odnie$¢ mozna réwniez do zarzadzania
zielonymi fanicuchami dostaw:

. ideg wspoldziatania przedsigbiorstw w tancuchach

dostaw jest podejmowanie wspolnych decyzji i dzia-
fan prowadzacych do integracji i koordynacji pro-
cesow przeplywu wszelkiego rodzaju zasobow,
a w szczegllno$ci produktéw, informacji i srodkéw
finansowych od miejsc pozyskiwania surowcoéw do
ostatecznych nabywcow,
podejmowane w ramach tancucha dostaw dzialania
powinny mie¢ na uwadze przede wszystkim wyso-
ka jako$¢ obstugi klientdéw, osiggang gltéwnie dzieki
synchronizacji zarzadzania strumieniami popytu
i podazy,
nadrzednym celem zarzadzania tancuchem dostaw
jest podnoszenie sprawnoéci i efektywnosci przeply-
wow zasobow w taki sposdb, aby uzyskaé dodatkowsa
warto$¢ produktéw, ustug i informacji, a tym samym
uzyska¢ przewage konkurencyjng przez jego ogniwa,
wspolne decyzje i dzialania powinny by¢ podejmo-
wane przez partnerdw tancucha dostaw juz na etapie
powstawania produktéw i planowania popytu, a tak-
ze realizacji dostaw oraz obstugi klientéw po zreali-
zowaniu transakcji,
fancuchy dostaw ze wzgledu na swoja hierarchiczng
lub policentryczna strukture bardziej przypominaja
sieci dostaw.
Koncepcje zarzadzania zielonym taincuchem dostaw
nalezaloby uzupelni¢ jednak o optymalizacje przeply-
wow zasobdéw miedzy partnerami z uwzglednieniem
kryteriéw $rodowiskowych.

Zielone tancuchy dostaw powstaly w wyniku ewolu-
cji tancuchéw dostaw w kierunku ochrony srodowiska.
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Z tego wzgledu cele zarzadzania zielonymi tancuchami
dostaw musialy ulec zmianom. W tabeli 2 zestawiono
roznice miedzy celami zarzadzania w obu typach tan-
cuchéw. Nalezy pamietaé, ze w przypadku zielonego
fancucha dostaw realizowane sg cele tradycyjnego
fancucha dostaw, ale z uwzglednieniem czynnikéw
$rodowiskowych. Ochronie $rodowiska nadaje si¢
w zielonym fancuchu dostaw najwyzsza range. Wynika
to jednak gléwnie z oczekiwan wszystkich partneréw
fancucha oraz klientéw o wyjatkowo wysokiej $wiado-
mosci ekologicznej. Sprostanie oczekiwaniom klientéw
z kolei jest wyznacznikiem poziomu obslugi klienta,
ktéry przy zblizonej warto$ci i wtasciwos$ci uzytkowych
produktow stanowi o przewadze konkurencyjnej tancu-
cha [Kauf, 2004, s. 19].

Mozna wyrdznié¢ nastepujace czynniki determinu-
jace implementacje zarzadzania zielonym lancuchem
dostaw w praktyce gospodarczej: 1) certyfikowanie
$rodowiskowych systeméw zarzadzania u dostawcow,
2) wspolpraca z dostawcami z uwzglednieniem wymo-
gow ochrony §rodowiska, 3) wspolpraca miedzy zespo-
tem odpowiedzialnym za projekt produktu a dostawca-
mi, majgca na celu redukcje badz wrecz wyeliminowanie
negatywnego oddzialywania na srodowisko, 4) rzadowe
regulacje prawne, 5) ekologiczne projektowanie pro-
duktu, 6) norma ISO 14001, 7) integracja systemu za-
rzadzania $rodowiskowego z planowaniem i procesami
operacyjnymi w kontekscie jakosci, 8) redukcja zuzycia
energii, 9) ponowne uzycie lub recykling produktéw
i opakowan, 10) wspotpraca z klientami w zakresie
ochrony $rodowiska, 11) logistyka zwrotna [Diabat,
Govindan, 2011, s. 662]. Rzadowe regulacje oraz lo-
gistyka zwrotna stanowia te czynniki, ktére s3 wazne
dla wsparcia wspolpracy miedzy zespotem odpowie-
dzialnym za projekt produktu a dostawcami, majacej

Tab. 2. Cechy zarzqdzania taricuchem dostaw oraz zielonym taricuchem dostaw

Zarzqdzanie tancuchem dostaw

Autor Cele okreslone przez danego autora

Cele zarzqdzania zielonym tancuchem dostaw

M. Ciesielski obstugi przy mozliwie najnizszych kosztach

Spelnienie wymagan klienta pod wzgledem jakosci

Maksymalizacja poziomu obstugi klienta przy jed-
noczesnej minimalizacji kosztéw i minimalizacji
negatywnego oddziatywania na rodowisko naturalne

T. Skjott-Larsen operacji wchodzacych w sklad tancucha

A. Harrison, . . . Zapewnienie ciaglosci przeptywu dobr, réwniez w kierunku
R. van Hoek Ciagly, zsynchronizowany przeptyw débr odwrotnym do klasycznego
P.B. Schary, Koordynacja dziatai oraz zapewnienie skutecznosci Koordynacja dziatafi w celu zapewnienia skutecznosci funk-

cjonowania fanicucha dostaw ze szczegélnym uwzglednie-
niem kryteriéw srodowiskowych

poziomu obstugi

J. Witkowski
dostaw

poszczegolnych segmentéw rynku

« Minimalizacja kosztéw przepltywu produktow
i informacji przy zachowaniu pozadanego przez klientow

o Zapewnienie krotkiego czasu realizacji zamoéwien oraz
wysokiej niezawodnosci, czgstotliwosci i elastycznosci

« Optymalizacja poziomu zapaséw w catym tancuchu
dostaw wraz z dostosowaniem si¢ do preferencji

Optymalizacja dzialan logistycznych z uwzglednieniem
kryteriow: srodowiskowych, kosztowych, jakosci obstugi
klienta, dotyczgcych zapaséw, przy czym kryteriom $rodo-
wiskowym nalezy nada¢ najwyzsza wage

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Ciesielski, 2011, s. 23-24]
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na celu redukcje badz wrecz wyeliminowanie nega-
tywnego oddzialywania na $rodowisko, co warunkuje
uzyskanie certyfikatu $rodowiskowego systemu zarza-
dzania u dostawcow. Procesy logistyki zwrotnej stanowia
zatem sedno modelu zarzadzania zielonym lancuchem
dostaw. Wydaje si¢ wiec zasadna analiza strumieni odpa-
dowych w tym kontekscie.

Struktura i dynamika ilosci odpadow
poddawanych procesom odzysku

Z e wzgledu na to, ze zielony lancuch dostaw ujmuje
wszystkie fazy cyklu zycia produktu, realizowane
s3 w nim réwniez procesy logistyki zwrotnej. Odzysk
i ponowne uzycie sg zatem integralng cze$cia zielonych
fancuchéw dostaw. Zwroty moga w znacznym stopniu
przyczyni¢ si¢ do uzyskania wartosci dodanej w taricuchu
dostaw [Bose, Pal, 2012, s. 625]. Dgzenie do tworzenia
zamknietych petli gospodarczych przyczynia si¢ do cia-
glego zwiekszania ilosci odpadéw poddanych odzyskowi.
Poniewaz nie wszystkie odpady mozna podda¢é procesom
odzysku, celem tancucha dostaw bedzie takze odpowied-
nie ich unieszkodliwienie. W tabeli 3 przedstawiono
strukture metod postepowania z odpadami w Unii Euro-
pejskiej i Polsce w 2010 roku.

Zaréwno w Unii Europejskiej, jak i Polsce ponad 90%
odpadéw poddanych zostalo w 2010 roku réznym me-
todom, majacym na celu ograniczenie ich negatywnego
oddzialywania na $rodowisko naturalne. Unieszkodli-
wieniu poddano 45,71% odpadéw w Unii Europejskiej
oraz 20,51% w Polsce. Dominujacg metoda postepowania
z odpadami byt ich odzysk, ktéry dotyczyt 45,71% odpa-
dow generowanych w UE i 68,79% odpaddw wytwarzanych
w Polsce bez uwzgledniania odzysku energii. Niewielki od-
setek odpadéw poddawanych bylo spalaniu zaréwno w celu
unieszkodliwienia, jak i w celu odzysku energii. Niestety,
duzy procent odpadéw przeznaczony byt do sktadowania
(37,01% w UE 1 20,42% w Polsce). Analizujac wskazniki po-
dane w tabeli 3, mozna stwierdzi¢, ze tendencje w zakresie
postepowania z odpadami w Polsce nie odbiegaly znaczaco
od tych charakteryzujacych Uni¢ Europejska.

Wazng grupa odpaddw, mogaca znalezé powtorne uzy-
cie w fancuchu dostaw, s3 odpady opakowaniowe. Odpady
opakowaniowe ze wzgledu na swoje wlasciwosci i skiad

4

fatwo poddaja sie recyklingowi. Na rysunku 1 przedsta-
wiono ilo$¢ odpadéw opakowaniowych poddanych recy-
klingowi w Polsce i Unii Europejskiej w 2011 roku.
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Odpady opakowaniowe
poddane recyklingowi
(w kilogramach na osobe)

Odpady opakowaniowe
poddane recyklingowi
(w procentach)

B Unia Europejska (28 paristw)
Polska

Rys. 1. Odpady opakowaniowe poddane recyklingowi w Polsce
i Unii Europejskiej w 2011 roku
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie [Baza danych Eurostat]

llo$¢ odpadéw opakowaniowych poddanych recyklin-
gowi jest w Unii Europejskiej wigksza niz w Polsce. W 2011
roku 63,6% odpadéw opakowaniowych generowanych
w 28 panstwach Unii Europejskiej zostalo poddanych recy-
klingowi, podczas gdy w Polsce odsetek ten wynidst 41,2%.
Na rysunku 2 przedstawiono réznice miedzy iloscig odpa-
dow opakowaniowych poddanych recyklingowi w Polsce
i Unii Europejskiej w 2011 i 2005 roku.

Absolutny przyrost dla iloci odpadéw opakowaniowych
poddanych recyklingowi w 2011 roku z podstawa z roku 2005
jest znacznie wyzszy dla Polski niz dla Unii Europejskiej i wy-
nosi odpowiednio 22,2 i 13,8 kilograméw na osobe. Wzgled-
ny przyrost dla badanych okreséw réwniez jest wiekszy dla
Polski niz 28 panstw UE i osigga wartosci odpowiednio 11,7
i 9%. Oznacza to, ze w Polsce ta metoda odzysku odpadéw
opakowaniowych jest wykorzystywana coraz czescie;j.

W celu sprawdzenia dynamiki przeptywéw odpadéw
oraz wykorzystania odpowiednich metod postepowania
z nimi w Polsce poddano analizie nastepujace zmienne:
ilo§¢ odpadéw wytworzonych i poddanych odzyskowi

Tab. 3. Udziat odpaddéw poddanych wybranym metodom postepowania z nimi w ilosci odpadéw ogotem w Unii Europejskiej i Polsce

w 2010 roku (w %)

Metody postepowania z odpadami Unia Europejska (28 paristw) Polska
Odpady poddane réznym metodom postepowania z nimi 93,35 91,92
Odpady unieszkodliwione 4238 20,51
Odpady spalone w celu odzysku energii 3,58 2,39
Odpady poddane odzyskowi (bez odzysku energii) 45,71 68,79
Odpady spalone w celu unieszkodliwienia 1,69 0,23
Odpady sktadowane 37,01 20,42
Odpady poddane obrébce w glebie i ziemi 5,37 0,09

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Baza danych Eurostat]
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(w tys. ton), iloé¢ odpaddéw wytworzonych i unieszkodli-
wionych (w tys. ton), ilo§¢ odpadéw wytworzonych i cza-
sowo skladowanych (w tys. ton), ilo$¢ odpadéw opakowa-
niowych wprowadzona na rynek (w tonach), ilo$¢ odpadéw
opakowaniowych poddanych recyklingowi (w tonach).

25
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10

Réznica miedzy ilosciq Réznica miedzy ilosciq
odpadkéw opakowaniowych  odpadkow opakowaniowych
poddanych recyklingowi poddanych recyklingowi
(w kilogramach na osobe) (w punktach procentowych)

B unia Europejska (28 panstw)
Polska
Rys. 2. Roznica miedzy ilosciqg odpadéw opakowaniowych podda-

nych recyklingowi w Polsce i Unii Europejskiej w 2011 i 2005 roku
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Baza danych Eurostat]
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W tabeli 4 podano wartoéci $redniego tempa zmian
dla wybranych zmiennych policzone na podstawie da-
nych z lat 2005-2011 oraz ich poziom dla Polski w 2005
i2011 roku.

W Polsce $redni roczny spadek obserwuje si¢
w przypadku zmiennych: ilo§¢ odpadéw wytworzonych
i poddanych odzyskowi (§redniorocznie o 1,78%) oraz
ilo$¢ odpadéw wytworzonych i czasowo skladowanych
($redniorocznie o 2,43%). Ilo$ci pozostatych grup odpa-
déw wzrastaja $rednio z roku na rok w badanym okresie,
przy czym najwiekszy wzrost wystapit w przypadku ilo-
$ci odpaddéw opakowaniowych poddanych recyklingowi
($redniorocznie o 12,71%). Analiza warto$ci $redniego
tempa zmian dla wyodrebnionych zmiennych i woje-
wddztw pozwala na sformulowanie nastepujacych wnio-
skow dotyczacych lat 2005-2011:

- najwiekszy $rednioroczny wzrost ilosci odpadéw pod-
danych odzyskowi obserwuje sie w wojewddztwach:
lubuskim (19,55%), podkarpackim (10,48%) i zachod-
niopomorskim, (10,83%), najwigkszy spadek z kolei
w wojewddztwach: f6dzkim (14,15%) i opolskim (9,72%),

- wojewddztwa lubelskie i 16dzkie charakteryzuje naj-
wigkszy $redni roczny wzrost ilosci odpadéw uniesz-
kodliwionych odpowiednio o 39,08 i 34,80%, podczas
gdy w wojewodztwach: $wietokrzyskim i malopolskim

Tab. 4. Srednie tempo zmian dla lat 2005-2011 dla wybranych zmiennych (w %)

Odpady Odpady Odpady Odpady
Odpady 4 4
S wytworzone wytworzone opakowaniowe opakowaniowe
Wojewaddztwa i wytworzone 5
i poddane A it A i czasowo wprowadzone poddane
5 i unieszkodliwione 3 q
odzyskowi sktadowane na rynek recyklingowi
dolnoslaskie -1,55 4,04 9,62 12,88 16,75
kujawsko-pomorskie -0,71 -15,61 -12,38 -38,77 -25,14
lubelskie -6,94 39,08 31,74 -15,67 -3,66
lubuskie 19,55 -14,83 -13,66 31,17 67,23
16dzkie -14,15 34,80 9,87 -37,80 -28,58
malopolskie -1,30 -21,51 -29,27 11,23 18,48
mazowieckie 5,43 5,82 -16,27 7,05 16,18
opolskie -9,72 -10,04 13,30 -11,44 20,44
podkarpackie 10,48 -7,54 1,36 14,74 17,86
podlaskie -3,50 -15,90 -6,91 -21,80 1,99
pomorskie 4,30 -15,11 0,48 2,48 22,26
$laskie -4,06 9,55 0,29 -36,07 -21,34
$wietokrzyskie 8,27 -40,56 -3,90 -5,12 4,98
warmifisko-ma- 571 2,07 29,85 7,78 20,97
zurskie
wielkopolskie 0,96 4,99 -8,15 13,04 17,95
zachodniopomorskie 10,83 1,12 24,59 20,75 -6,68
Polska -1,78 6,23 -2,43 6,42 12,71
Warto$ci zmiennych
dla Polski w 2005 170937,70 36173,60 7210,80 3174,13 927,69
roku (w tys. ton)
Warto$ci zmiennych
dla Polski w 2011 151143,78 53205,87 5483,96 4611,06 1901,65
roku (w tys. ton)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Ochrona Srodowiska, 2006-2012]
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odnotowano najwiekszy spadek ilo§ci odpadéw uniesz-

kodliwionych odpowiednio o0 40,56 i 21,51%,
. dla ilosci odpadéw skladowanych najwiekszy $rednio-
roczny wzrost wystapit w wojewodztwach: lubelskim
(31,74%), warminsko-mazurskim (28,85%) i zachod-
niopomorskim (24,59%), najwickszy $rednioroczny
spadek — w wojewddztwach: malopolskim (29,27%),
mazowieckim (16,27%), lubuskim (13,66%) i kujawsko-
-pomorskim (12,38%),
wojewddztwa lubuskie (31,17%) i zachodniopomor-
skie (20,75%) cechuje najwigkszy $redni roczny wzrost
ilosci odpadéw opakowaniowych wprowadzonych na
rynek w przeciwienstwie do wojewodztw: kujawsko-
-pomorskiego (38,77%), tédzkiego (37,80%) i slaskiego
(36,07%), w ktérych wartos¢ tej zmiennej spada z roku
na rok najbardziej,

ilo§¢ odpadéw opakowaniowych poddanych recyklin-
gowi w wojewodztwach: lubuskim (67,23%), pomorskim
(22,26%), warminsko-mazurskim (20,97%) i opolskim
(20,44%) charakteryzuje sie najwigkszym rocznym wzro-
stem, natomiast w wojewodztwach: tédzkim (28,58%),
kujawsko-pomorskim(25,14%) i $laskim (21,34%) wy-
stapil najwiekszy spadek ilosci tych odpaddow.
W tabeli 5 przedstawiono tancuchowe wskazniki dyna-
miki dla wyréznionych zmiennych w latach 2005-2011.

Na podstawie ksztaltowania si¢ wartosci lancu-
chowych wskaznikéw dynamiki dla Polski w latach
2005-2011 trudno zaobserwowaé tendencje rozwojowe.
W przypadku iloéci odpadéw poddanych odzyskowi
i unieszkodliwionych najwiekszy wzrost w poréwnaniu
z rokiem poprzednim wystgpil w 2009 roku (odpo-
wiednio o 28,95 i 227,56%). Ilo§¢ odpadéw czasowo
sktadowanych malata w latach 2007-2009 w poréwna-
niu z latami poprzednimi, ale od 2010 roku obserwuje
si¢ nieznaczny wzrost tych odpadéw w relacji do roku
wczeéniejszego. Dla ilosci odpadéw opakowaniowych
wprowadzonych na rynek wzrost w poréwnaniu do roku
poprzedniego wystapit jedynie w 2007 i 2011 roku (od-
powiednio o 42,61 i 120%). Dla wigkszosci badanych lat
warto$¢ tancuchowego wskaznika dynamiki $wiadczyl

4

o wzroscie iloéci odpadéw opakowaniowych poddanych
recyklingowi w relacji do roku wcze$niejszego, spadek
wystapil jedynie dla 2007 i 2009 roku.

Zakonczenie

azenie do umacniania pozycji rynkowej powoduje, ze

przedsiebiorstwa coraz czg$ciej podejmuja wspdlprace
w ramach lancuchéw dostaw. Prosrodowiskowa orientacja
dziatan podejmowanych przez wspolpracujace przedsie-
biorstwa, bedgca skutkiem wzrostu $wiadomosci ekolo-
gicznej wszystkich podmiotéw bioracych udzial w wymia-
nie gospodarczej, przyczynila si¢ do tworzenia zielonych
tanicuchow dostaw. Lancuchy te realizujg przede wszystkim
$rodowiskowe cele zwigzane z przeplywem zasob6éw od do-
stawcow do ostatecznych odbiorcéw z uwzglednieniem
proceséw logistyki zwrotnej. Tym samym konsekwencja
rozwoju zielonych tancuchéw dostaw jest tworzenie za-
mknietych petli gospodarczych. Dzialania realizowane
w zielonych lancuchach dostaw wymagaja odpowiedniej
integracji i koordynacji, ktérg zapewnia proces zarzadzania.
Zarzadzanie zielonym lanicuchem dostaw zapewnia taka
wspolprace miedzy partnerami, ktéra umozliwia wdraza-
nie praktyk prosrodowiskowych, zapewniajacych przeplyw
wszelkiego rodzaju dobr w sposéb jak najmniej obcigzajacy
$rodowisko naturalne. Rozwdj zielonych faricuchéw dostaw
jest konsekwencja wzrostu intensywnosci i znaczenia stru-
mieni odpadowych w gospodarce. Mimo iz skladowanie
nadal jest czesto stosowang metoda postepowania z odpa-
dami, coraz czesciej odpady poddaje si¢ procesom odzysku,
pozwalajagcym na powtdrne ich wykorzystanie. Zaréwno
w Unii Europejskiej, jak i Polsce dominujaca forma odzy-
sku jest recykling. Odzysk jest wyjatkowo czesto stosowany
w przypadku odpadéw opakowaniowych. Przetworzone
odpady ponownie wracaja do obiegu gospodarczego jako
pelnowartosciowe materialy i produkty uzywane w proce-
sach produkcyjnych i konsumpcyjnych. Polska nalezy do
krajow, w ktdérych problem odpadéw ciagle wymaga po-
szukiwania odpowiednich rozwigzan. Wielko$¢ strumieni
odpaddw, ktore ze wzgledu na swoje wlasciwosci moga

Tab. 5. tarnicuchowe wskazniki dynamiki dla Polski dla lat 2005-2011 (w %)

Odpady Odpady Odpady Odpady
Odpady 4 4
wytworzone wytworzone opakowaniowe opakowaniowe
Lata § wytworzone 5
i poddane gt 5oh i czasowo wprowadzone poddane
g i unieszkodliwione i 5
odzyskowi sktadowane na rynek recyklingowi
2006/2005 96,05 108,75 121,43 93,93 141,52
2007/2006 100,20 104,86 92,12 142,61 94,11
2008/2007 90,62 99,71 88,64 98,36 145,26
2009/2008 128,95 327,56 76,06 91,51 77,61
2010/2009 75,89 34,06 107,94 54,77 119,79
2011/2010 105,18 113,27 105,96 220,00 113,97

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Ochrona Srodowiska, 2006-2012]
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zosta¢ poddane odzysowi, jest w Polsce duza i ciagle ro-
$nie, co wskazuje na wazno$¢ tego problemu. Niestety,
okazuje sie, ze 6,65% odpadéw w Unii Europejskiej i 8,08%
odpaddéw w Polsce nie jest poddawana zadnym metodom
unieszkodliwiania. Najprawdopodobniej trafiaja one na
niekontrolowane wysypiska $mieci, stanowiac tym sa-
mym powazne zagrozenie dla $rodowiska naturalnego.
Pozytywna tendencjg szczegdlnie w kontekscie tworzenia
zielonych tancuchéw dostaw jest znaczny odsetek odpa-
déw poddanych odzyskowi zaréwno w Unii Europejskiej,
jak i Polsce, gdzie odsetek odpaddéw przeznaczonych do
odzysku w 2010 roku byl nawet o 50% wiekszy niz w Unii
Europejskiej. Tendencja ta jest konsekwencja wdrazania
w Polsce przepisdw prawnych dotyczacych obowigzko-
wych udzialéw odpadéw przekazywanych do odzysku,
szczego6lnie w odniesieniu do odpadéw opakowaniowych.
Opakowania stanowig wazny obiekt systemu logistycz-
nego ze wzgledu na funkcje, jakie pelniag w przeptywach
fizycznych i informacyjnych. Ze wzgledu na mozliwosci
powtérnego wykorzystania opakowan czesto sa one pod-
dawane przeplywom zwrotnym, a tym samym rosnie ich
znaczenie w zielonym tancuchu dostaw. W Polsce odsetek
opakowan poddanych recyklingowi jest duzo mniejszy
niz w Unii Europejskiej. Wynika¢ to moze z braku roz-
wigzan logistycznych w zakresie gospodarowania nimi.
Bez watpienia zatem tworzenie zielonych fancuchéw do-
staw przyczyni¢ si¢ moze do ograniczenia ilosci odpadéw
opakowaniowych dzigki ich powtérnemu wykorzystaniu
w procesie przeplywéw materialowych miedzy wspotpra-
cujagcymi podmiotami. Mimo ze w Polsce znacznie mniej
opakowan poddaje si¢ recyklingowi w poréwnaniu z Unig
Europejska, to w 2011 roku w odniesieniu do roku 2005
do recyklingu przeznaczono Polsce az o 30% opakowan
wigcej niz w Unii Europejskiej. Na tej podstawie wnio-
skowa¢ mozna o coraz czestszym traktowaniu zuzytych
opakowan w Polsce nie jako odpadéw, ale jako pelno-
warto$ciowych produktéw, mogacych znalez¢ ponowne
zastosowanie w systemie gospodarczym.

W Polsce obserwuje si¢ zatem pozytywne tendencje
w zakresie funkcjonowania przeplywéw zwrotnych
w odniesieniu do zuzytych opakowan. Ponadto w latach
2005-2012 wystgpil $rednioroczny wzrost ilosci opa-
kowan wprowadzonych na rynek oraz ilo$ci odpadéw
opakowaniowych poddanych recyklingowi. Niestety
ilo$¢ odpadéw ogdtem poddanych odzyskowi w Polsce
maleje w badanym okresie $redniorocznie o 1,78%.
Przyczyng spadku moze by¢ zmniejszenie ilosci od-
padoéw czasowo skladowanych nadajacych si¢ do od-
zysku. W poczatkowych latach analizowanego okresu
odzyskowi poddawano nie tylko odpady wytwarzane
w biezagcym roku, ale réwniez te z lat poprzednich.
Srednioroczny spadek wystapil réwniez w przypadku
odpadéw unieszkodliwionych i czasowo sktadowanych,
co moze $wiadczy¢ o rosnacej randze przeplywow zwrot-
nych w Polsce. Kierunek $redniorocznych zmian odpo-
wiada kierunkowi zmian w wartoéci poszczegdlnych
zmiennych w 2011 roku w pordéwnaniu z rokiem 2005.
Szczegélnie duze zmiany wystapily w przypadku iloéci
odpadéw opakowaniowych poddanych recyklingowi
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- w 2011 roku nastgpil dwukrotny wzrost wartosci tej
zmiennej. O prawie polowe wzrosta ilo§¢ opakowan
wprowadzonych na rynek oraz ilo§¢ odpadéw uniesz-
kodliwionych i jednoczesnie zmniejszeniu ulegla ilo$¢
odpadéw czasowo skltadowanych o 24%. Mozna zatem
sformulowa¢ wniosek, ze wykorzystuje sie rozwigza-
nia przyczyniajace sie do zmniejszenia ilo$ci odpadéw
dzigki tworzeniu zamknietych obiegéw gospodarczych.
Pozytywne tendencje dla badanych zmiennych w Polsce
odzwierciedlone zostajg rowniez w wigkszosci polskich
wojewddztw, szczegdlnie w odniesieniu do opakowan.
Istnieje zatem potrzeba tworzenia zielonych tancuchéw
dostaw, ktére umozliwiajg nie tylko sprawne i skuteczne,
ale rowniez efektywne ksztaltowanie strumieni odpadéw
dzigki odpowiedniemu sterowaniu podaza i popytem
materialéw odpadowych. Prosrodowiskowa orientacja
dzialan w tancuchu dostaw jest zatem odpowiedzig na
potrzeby wspdlczesnego spoleczenstwa w zakresie wy-
miany gospodarczej.
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Reasons of Development
of the Green Supply Chains

Summary

The paper analyses the problem of the concept of green
supply chains. The basic tasks and activities within green
supply chains were separated. The main objectives of this
paper are: the analysis of the concept of green supply chain
management and analysis of the structure and dynamics
of the waste streams in the European Union and Poland
in the years 2005-2011, with particular emphasis on 2005
and 2011, connected with it in relation to the processes of
reverse logistics, that is an integral part of the green supply
chain. In both the European Union and Poland landfilling
is often used method of waste treatment. However, the
waste is more and more often recovered, especially in
the case of packaging waste. Waste whose value in use
is restored can be redirected back to the economic cycle
as products or materials for consumption or production
processes. Poland is among countries which still need to
improve their solutions for managing waste.

Keywords

supply chain, green supply chain, green supply chain
management, reverse logistics

KONCEPCJA KALKULACJI KOSZTOW
LECZENIA PACJENTA NA PRZYKLADZIE

BRYTYJSKICH SZPITALI

Magdalena Kludacz

Wprowadzenie

J ednym z najwazniejszych obszaréw decyzyjnych w sys-
temie ochrony zdrowia powinno by¢ ksztaltowanie cen
ustug medycznych i to zaréwno ze strony szpitali, jak i ze
strony platnika. Ocenia si¢, Ze najlepsza baza do ustalania

taryf cenowych stanowig rzetelne i wiarygodne informacje

kosztowe dotyczace calego procesu leczenia pacjenta.
Celem artykulu jest przedstawienie istoty i prze-

prowadzenie analizy zasad kalkulacji kosztow procesu



A

leczenia pacjenta na przykladzie brytyjskich szpitali.
W artykule dokonano réwniez oceny takiej kalkulacji
oraz omoéwiono plany zwigzane z jej upowszechnieniem
w brytyjskim systemie ochrony zdrowia. Istotna byla
przy tym odpowiedZ na pytanie, czy stosowanie zasad
kalkulacji kosztow w przekroju poszczegolnych pacjen-
tow pozwala na szczegdtowq identyfikacje i zrozumienie
poniesionych na leczenie kosztow w réznych przekrojach
(m.in. w przekroju kategorii diagnostycznych, specjalno-
$ci i procedur medycznych oraz jednostek chorobowych),
dzieki czemu zwieksza si¢ dokltadno$¢, spdjnosé i znacze-
nie informacji kosztowych w procesie ustalania cen ustug
medycznych przez platnika.

W celu odpowiedzi na to pytanie konieczne byto
dokonanie analizy krajowej i zagranicznej literatury
przedmiotu oraz wtérnych materiatéw zZrédlowych,
takich jak: akty prawne obowiazujace w Wielkiej Bryta-
nii, standardy rachunku kosztéw obowigzujace w bry-
tyjskich szpitalach oraz inne dokumenty dotyczace
systemu finansowania ochrony zdrowia. W niniejszym
artykule zostala wykorzystana metoda analizy (opiso-
wej i przyczynowej) i syntezy z wykorzystaniem porow-
nania i uogélniania. Umozliwilo to polaczenie rdznych
elementéw dostepnej wiedzy teoretycznej, uporzadko-
wanie jej i powigzanie dostepnych informacji w logicz-
ne zaleznosci.

Znajomos¢ kosztu leczenia pacjenta moze by¢ wyko-
rzystana nie tylko na potrzeby negocjacji kontraktu na
$wiadczenia zdrowotne z platnikiem i ustalania cen na
ustugi medyczne podlegajace sprzedazy, ale réwniez na
wewnetrzne potrzeby szpitala, w szczegélnoéci do ana-
lizy, monitorowania i kontroli poniesionych kosztéw
w réznych komorkach organizacyjnych oraz na réznych
poziomach zarzadzania szpitalem.

Istota i zasadnos¢ kalkulacji
kosztow na poziomie pacjenta

N iezbednym warunkiem wyceny procesu leczenia
pacjenta na poziomie szpitala jest przeprowadzenie
kalkulacji kosztow, ktdrej celem jest ustalenie kwoty
kosztéw przypadajacej na przedmiot kalkulacji. Kal-
kulacje mozna zatem zdefiniowa¢ jako ogdt czynnosci
zmierzajacych do ustalenia kosztéow przypadajacych na
przedmiot kalkulacji, ktéorym najczesciej sa produkty
(wyroby gotowe, ich czesci sktadowe, potfabrykaty, ustu-
gi) [Matuszewicz, 2001, s. 114]. Przedmiot kalkulacji
okreglany jest tez mianem obiektu kalkulacyjnego.

W szpitalach jednym z podstawowych celéw kalkulacji
jest uzyskanie odpowiedzi na pytanie, ile bedzie koszto-
wa¢ jednostka ustugi przyjeta jako przedmiot kalkulacji.
Podstawowym zadaniem kalkulacji kosztow jest zatem
dostarczenie danych dla: ustalania cen na ustugi medycz-
ne, rozliczenia szpitala z platnikiem za wykonane ustugi
diagnostyczno-terapeutyczne, kontroli i oceny wyko-
rzystania zasobdw, prawidlowej ich alokacji w procesie
$wiadczenia ustug, planowania §rodkéw niezbednych na
opieke zdrowotna ludnosci, oceny efektywnosci ekono-
micznej réznych terapii [Hass-Symotiuk, 1997, s. 18].
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Jednym z najwazniejszych etapow kalkulacji kosztow
jednostkowych jest dobdr obiektu kosztu, bedacego
przedmiotem indywidualnego pomiaru i kalkulacji
(jednostki kalkulacji). Obiektem kosztu sg wiasciwe dla
pomiaru dzialalnos$ci operacyjnej podmiotu jednostki
kalkulacyjne, czyli mierniki efektéw jego dzialalnosci
(lub jej odcinkéw), tzn. ostateczne ksiegowe jednostki
odniesienia kosztow. Ustalone z gory jednostki kalku-
lacyjne nazywa si¢ takze no$nikami kosztéow, na nie
bowiem bezposrednio odnosi si¢ lub rozlicza okreslone
kategorie kosztow.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ rézne obiek-
ty kosztow, jakie moga by¢ przyjete w szpitalu za przed-
miot kalkulacji kosztow, takie jak: osobodzien opieki
medycznej na oddziale szpitalnym, osobodzien pobytu
na oddziale (koszty hotelowe), procedury medyczne rea-
lizowane w kazdym osrodku kosztéw, procedury far-
makologiczne, porady lekarskie, pacjent lub kategorie
pacjentow, jednostki chorobowe [Hass-Symotiuk, 2008,
s. 474]. Podstawowym obiektem kosztéw powinien by¢
pacjent. Jednak w celu wyceny catego procesu leczenia
pacjenta konieczna jest rowniez wycena ustug czastko-
wych $wiadczonych na oddziatach szpitalnych, w pra-
cowniach diagnostycznych i zabiegowych, gabinetach
specjalistycznych.

Do wyceny caltego kosztu procesu leczenia pacjenta
nalezy zatem zsumowaé wycenione warto$ci wszyst-
kich jego elementéw: procedur medycznych, osobodni
opieki, produktéw leczniczych i wyrobéw medycznych
wydanych pacjentowi. Informacje na potrzeby wyceny
kosztu leczenia pacjenta moga by¢ zbierane w roznych
o$rodkach kosztow, takich jak: izba przyjeé, oddzialy
szpitalne, pracownie diagnostyczne i zabiegowe, OIM,
statystyka medyczna, dzial finansowo-ksiegowy. Szcze-
golnie istotne dane na potrzeby ustalenia wszystkich
elementéw wchodzacych w sktad procesu leczenia pa-
cjenta powinna zwiera¢ dokumentacja medyczna, pro-
wadzona w szpitalach w formie papierowej lub najlepiej
elektroniczne;.

Zasady kalkulacji kosztow
na poziomie pacjenta w brytyjskim
systemie ochrony zdrowia

Najnowsze zasady rachunku kosztéw obowiazujace
w brytyjskich szpitalach reguluje specjalny podrecz-
nik wydany w 2013 r. pt. Approved Costing Guidan-
ce [2013]. Warto jednak podkresli¢, ze podrecznik
rachunku kosztéw jest wydawany i nowelizowany
w Wielkiej Brytanii od 1999 r., a zawarte w nim wy-
tyczne i standardy dotyczace liczenia tzw. kosztéw
referencyjnych obowiazuja we wszystkich szpitalach
na potrzeby wyceny $wiadczen zdrowotnych. Dzieki
temu instytucje pelnigce role ptatnikéw dysponuja po-
rownywalnymi informacjami kosztowymi na potrzeby
ustalania taryf cenowych.

Obecnie taryfy cenowe w brytyjskim systemie
ochrony zdrowia sg ustalane na podstawie tzw. kosztoéw
referencyjnych, czyli §rednich jednostkowych kosztéw
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$wiadczen zdrowotnych pochodzacych ze wszystkich
szpitali, przy czym obiektem kalkulacyjnym sa najcze-
$ciej jednorodne grupy pacjentéw HRG lub inne jed-
nostki, np. wizyty ambulatoryjne, grupy opieki w za-
kresie ustug zdrowia psychicznego. Warto podkresli¢,
ze informacje o kosztach referencyjnych sa groma-
dzone przez Ministerstwo Zdrowia juz od 1997 roku,
przy czym do ustalania taryf cenowych wykorzystuje
si¢ je od wprowadzenia tzw. prospektywnego systemu
finansowania ochrony zdrowia [Mason, Ward, Street,
2011, s. 210].

Koszty referencyjne stanowig zatem podstawe wy-
ceny $wiadczen medycznych od wielu lat, jednak mimo
wprowadzania usprawnien w systemie ich liczenia,
wcigz pewne problemy pozostaja nierozwigzane, takie
jak: problemy z jako$cig i wiarygodno$cia wynikow
kalkulacji kosztéw, brak wiarygodnosci klinicznej,
jesli chodzi o relacje kosztowe pomiedzy poszczegol-
nymi kategoriami diagnostycznymi, duza rozbieznos¢
w obliczonych kosztach referencyjnych migdzy rézny-
mi §wiadczeniodawcami, zbyt duzy poziom agregacji
kosztow, nieprawidlowe dane na temat prowadzonych
dziatan [Costing Patient Care, 2013, s. 12-13].

Z uwagi na wymienione wady kosztow referen-
cyjnych jednym z podstawowych celow brytyjskiego
systemu ochrony zdrowia jest obecnie upowszech-
nienie w szpitalach metodologii kalkulacji kosztow
na poziomie pacjentéw. Ocenia si¢, ze zbieranie
danych o kosztach na poziomie pacjenta zwickszy
zaangazowanie szpitali w proces ich kalkulacji, po-
prawi jako$¢ benchmarkingu oraz dostarczy bardziej
szczegotowych i wiarygodnych danych do ustalania
taryf cenowych. Réwnolegle planuje si¢ rozwoj no-
wych standardow rachunku kosztow, a takze caty czas
trwaja prace nad wdrozeniem systemu informatycz-
nego PLICS (Patient-Level Information and Costing
Systems), opracowanego na potrzeby zbierania da-
nych kosztowych na poziomie pacjenta. Pilotazowe
pozyskiwanie informacji kosztowych na poziomie
pacjenta rozpoczeto sie¢ w drugiej potowie 2012 roku.
Obecnie szpitale przekazuja te informacje na zasadzie
dobrowolnos$ci. Kalkulacja kosztow na poziomie pa-
cjenta w szpitalach nie jest zatem obowiazkowa, ale
szpitale sa do tego caly czas zachecane w celu po-
prawy jako$ci danych na potrzeby wyceny $wiadczen
zdrowotnych [Costing Patient Care, 2013, s. 6].

Podjecie proby wdrozenia kalkulacji kosztow
w przekroju pacjenta w brytyjskim systemie ochrony
zdrowia — w moim przekonaniu — niewatpliwie nalezy
oceni¢ pozytywnie. W Europie niewiele jest panstw,
w ktérych dokonano ujednolicenia zasad kalkulacji
kosztow na potrzeby wyceny $wiadczen zdrowot-
nych, a w tych krajach, w ktérych wdrozono standar-
dy rachunku kosztéw, wycena $wiadczen odbywa si¢
na poziomie bardziej zagregowanym. Podstawowg
zaletag wyceny calego procesu leczenia pacjenta jest
wigksza przejrzysto$¢ informacji dotyczacych przy-
chodéw i kosztéw ustug medycznych generowanych
przez szpitale.

4

Dzigki szczegétowym informacjom o kosztach
w przekroju calego systemu ochrony zdrowia mozna
dokonywa¢ pordwnan na poziomie nie tylko szpitali, ale
rowniez specjalnosci medycznych, procedur medycz-
nych, oddziatléw szpitalnych, pacjentéw czy jednostek
chorobowych i na podstawie wyciggnigtych wnioskow
dokonywa¢ ulepszen klasyfikacji jednorodnych grup pa-
cjentéw oraz usprawnia¢ polityke ustalania taryf ceno-
wych i finansowania szpitali. Jest to szczeg6lnie istotna
zaleta tej kalkulacji, gdyz stosowany do tej pory system
wyceny na poziomie kosztow referencyjnych prowadzit
do niedofinansowania wielu szczeg6lnie najbardziej zto-
zonych klinicznie $wiadczen zdrowotnych.

Z kolei dla pojedynczych szpitali kalkulacja kosz-
tow leczenia pacjenta moze stanowi¢ narze¢dzie do ge-
nerowania cennych danych, ktére mozna wykorzystac
w negocjacjach z platnikiem. Dane te pozwalaja bo-
wiem uzasadni¢ rzeczywistg warto$¢ swiadczen zdro-
wotnych, ktéore do tej pory byly niedofinansowane.
Ptatnik natomiast moze oszczedzi¢ $rodki finansowe
na §wiadczeniach, ktoére do tej pory byty finansowane
powyzej ich rzeczywistej wartoSci.

Mozliwos$¢ kalkulacji kosztéw w przekroju pacjenta
przy wykorzystaniu systemu PLICS z odpowiednimi
narzedziami do raportowania stanowi zatem potezne
narzedzie rachunkowos$ci zarzadczej, ktéore mozna
wykorzysta¢ do usprawnienia catego systemu finan-
sowania ochrony zdrowia, jak tez poprawy wynikow
poszczegblnych szpitali, w ktéorych poprawa efektyw-
nos$ci wykorzystania zasobow moze wplynaé na obni-
zenie kosztow dziatalnosci.

Podstawowa wada opracowanych w Wielkiej Bry-
tanii zasad kalkulacji w przekroju pacjenta jest jednak
brak ich formalnego uporzadkowania. Dokumenty re-
gulujace te zasady zostaly przygotowane przez wiele
instytucji (Monitor, Ministerstwo Zdrowia, HFMA)
i nie zostaly w odpowiedni sposdéb scalone, wobec
czego poszczegodlne instrukcje i dokumenty opisuja
te same zagadnienia, a zdarza si¢, ze niektore zagad-
nienia dotyczace kalkulacji kosztéw sa regulowane
odmiennie lub w sposéb mato zrozumiaty.

Procedura kalkulacji kosztow
leczenia pacjenta stosowana
w brytyjskich szpitalach

P odstawe kalkulacji kosztow leczenia pacjenta
w brytyjskich szpitalach stanowig dane kosztowe
pochodzace z ksiegi gléwnej. W pierwszej kolejnosci
wszystkie koszty szpitala nalezy podzieli¢ na koszty,
ktére mozna bezposérednio przyporzadkowaé do pro-
cesu leczenia pacjenta (np. na podstawie dokumentdéw
zrédlowych) oraz koszty posrednie i ogdlne, ktdre na-
lezy rozliczy¢ na obiekty kosztéw przy wykorzystaniu
zasad rachunku kosztow dziatan. Koszty jednostkowe
leczenia pacjenta sg zatem kalkulowane na poziomie
pelnych kosztéw wytworzenia. Procedura nowego ra-
chunku kosztéw stosowanego w brytyjskich szpitalach
zostala przedstawiona na rysunku 1.
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Rys. 1. Rachunek kosztéw obowiqzujqcy w brytyjskich szpitalach na potrzeby kalkulacji kosztéw leczenia pacjenta

Zrédto: [Acute Health, 2013, s. 3]

Na potrzeby kalkulacji kosztéw w brytyjskich szpita-
lach szczegélne znaczenie ma podzial kosztéw wedlug
stopnia zmiennosci oraz sposobu powigzania kosztoéw
z obiektami kalkulacyjnymi (uklad przedmiotowy
kosztow), w ktéorym wyodrebnia sie: koszty bezposred-
nie, koszty posrednie wydzialowe oraz koszty ogdlne.

Koszty bezposrednie s3 to koszty, ktére mozna
w sposob bezposredni przyporzadkowaé do procesu
leczenia i opieki nad pacjentem z okre$long jednostka
chorobowa. Koszty posrednie s3 posrednio zwigzane
z procesem leczenia pacjenta i nie zawsze moga by¢
szczegdtowo przyporzadkowane do poszczegdlnych pa-

cjentow. Z kolei koszty ogélne s3 to koszty ponoszone
w zwigzku z dziatalno$cig dodatkowa wspierajaca dzia-
falno$¢ medycznag szpitala, np. koszty administracyjno-
-gospodarcze. Koszty posrednie i ogdélne nalezy przy-
porzadkowaé do obiektéw finalnych przy wykorzysta-
niu zasad i etapéw rachunku kosztéow dziatan, a wiec
na podstawie zrozumienia zwigzku przyczynowo-skut-
kowego pomiedzy wykonywanymi w szpitalu dziata-
niami i kosztami ponoszonymi w procesie zuzywania
zasobow. Przykladowa klasyfikacja kosztow w ukladzie
przedmiotowym zgodna ze standardami rachunku
kosztow zostala przedstawiona w tabeli 1.

Tab. 1. Klasyfikacja kosztow w uktadzie przedmiotowym obowiqzujqca w brytyjskich szpitalach

Kategoria kosztow

Przyktadowe koszty

Badania diagnostyczne (np. testy laboratoryjne, fotografia medyczna, fizjologiczne badania pomiarowe); diagnostyka
obrazowa (np. CT, USG, mammografia, medycyna nuklearna); poloznictwo; oddzialy; apteka; radioterapia; specjalne

zamowienia, zarzadzanie informacjami.

Bezposrednie . : . . . . . . A
p ! gabinety zabiegowe (np. komora hiperbaryczna); terapie (np. fizjoterapia, psychologia, neuropsychologia); patologia (np.
biochemia, mikrobiologia, cytologia, hematologia); krew.
Posrednie Amortyzacja, catering i posciel; kodowanie kliniczne; bezpieczenistwo kliniczne, jakos¢ i audyt; programy komputerowe;
konserwacja sprzetu; dokumentacja medyczna; ustugi portierskie; ustugi farmaceutyczne; sterylizacja; szkolenia.
Koszty utrzymania nieruchomosci: ubezpieczenia budynkéw szpitalnych; amortyzacja budynkdéw; sprzatanie, zuzycie
Ogolne energii; odsetki; media; koszty administracyjne, zarzadzania, finanse, zasoby ludzkie, planowanie strategiczne, ochrona,

Zrédto: opracowanie na podstawie: [Acute Health, 2013, s. 8-10]
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Na potrzeby kalkulacji kosztéw w brytyjskich szpi-
talach istotna jest rowniez klasyfikacja uwzgledniajaca
zachowanie kosztow wzgledem rozmiaréw dziatalno-
$ci. Wedlug tego kryterium koszty szpitala powinny
zosta¢ podzielone na zmienne (zalezne od liczby
leczonych pacjentéw), czeSciowo stale (nie zmieniajg
si¢ do okreslonego poziomu rozmiaréw dziatalnosci)
i stale (pozostaja na niezmiennym poziomie w relacji
do $wiadczonych ustug przez okres przynajmniej 12
miesiecy). Klasyfikacja kosztéw wedtug kryterium ich
zmiennos$ci zostala przedstawiona w tabeli 2.

Zrozumienie zmiennos$ci kosztéw szpitala ulatwia
analize kosztow na skutek zmian rozmiaréw dziatalno-
$ci, pozwala ustali¢ optacalno$¢ wykonywanych uslug
medycznych, sposéb optymalnego wykorzystania ogra-
niczonych zasobdw oraz przewidzie¢ skutki zmiany
wielko$ci sprzedazy poszczegdlnych ustug medycznych
na rentownos¢ calego szpitala.

Przedstawiong klasyfikacje kosztow niewatpliwie
nalezy oceni¢ pozytywnie, gdyz w systemie PLICS
koszty pozyskane od szpitali nie beda juz, tak jak
koszty referencyjne, uyjmowane w jednej puli, ale beda
dzielone na poszczegdlne kategorie kosztéw. Dostep
do szczegoétowych informacji kosztowych i ich anali-
za na poziomie centralnym umozliwi wprowadzanie
ulepszen do katalogu kategorii HRG i procedur me-
dycznych. Na szczegdlng uwage zastuguje dodatkowy
podzial kosztéw na state i zmienne, ktory jest prak-
tycznie niespotykany w szpitalach z innych panstw
europejskich. Podzial ten umozliwi z kolei prowadze-
nie analiz rentownosci nie tylko w przekroju szpitali,
ale réwniez w przekroju specjalno$ci medycznych czy
jednostek chorobowych.

Wadg proponowanej klasyfikacji kosztow jest jednak
brak przejrzystosci z punktu widzenia technicznej kal-
kulacji kosztéw leczenia pacjenta przy wykorzystaniu
rachunku kosztéw dziatan, ktéry ma by¢ podstawa
tej kalkulacji. Proponowane w standardach kategorie
kosztéw bezposrednich i posrednich zawierajg koszty
zaréwno z ukladu rodzajowego (np. amortyzacja, mate-
rialy), jak i uktadu podmiotowego (oddzialy, gabinety

4

zabiegowe) oraz poszczegélnych dzialan (np. badania
diagnostyczne). W rachunku kosztéw dziatan koszty
zuzywanych zasobdéw najpierw rozliczane sg na dzia-
tania, a dopiero pdzniej na obiekty kosztow. Koszty
bezposrednie powinny by¢ zatem wyodrebnione przy-
najmniej na dwoch poziomach: poziomie dziatan (np.
badan diagnostycznych, laboratoryjnych) i na poziomie
pacjenta.

W procesie alokacji kosztéw waznym etapem jest
dokonanie pewnych korekt i wykluczenie z dalszych
etapow kalkulacji kosztéw, ktére nie powinny by¢ alo-
kowane do procesu leczenia pacjenta. Zgodnie ze stan-
dardem nr 7 instrukcji rachunku kosztéw, z kosztow
procesu leczenia pacjenta powinny by¢ wyodrebnione
koszty dziatan niezwigzane z procesem leczenia, takie
jak: badania i rozwdj, ksztalcenie, dziatalno$¢ han-
dlowa (np. wynajem pomieszczen), koszty $wiadczen
wykonanych na rzecz podmiotéw zewnetrznych. Na
wymienione dzialania szpitale otrzymuja dodatkowe
finansowanie, a wiec koszty tych dziatan nie powinny
by¢ alokowane na pacjenta, ale ujmowane odrebnie.
Dopuszcza si¢ jednak ujmowanie kosztéw nieistot-
nych tych dziatan tacznie z kosztami leczenia pacjen-
ta, gdy wyodrebnienie tych kosztéw wymagatoby od
szpitala poniesienia zbyt duzego nakladu pracy.

Z kolei, zgodnie ze standardem nr 6, z kalkulacji
powinny zosta¢é réwniez wylaczone koszty uzyskania
tych przychodéw, ktdére nie s zaliczane do przycho-
déw podstawowych uzyskanych z leczenia pacjentéw
objetych systemem NHS (tzw. inne przychody; ang.
non-core income lub other income). Inne przychody
obejmuja przychody posrednie i korporacyjne, a wiec
przychody uzyskane z leczenia pacjentéw prywatnych,
zagranicznych oraz przychody uzyskane ze sprzedazy
ustug innym podmiotom leczniczym i innym organiza-
cjom spoza systemu NHS. Do pozostatych przychodéw
s3 rowniez zaliczone przychody z dziatalno$ci badaw-
czej 1 rozwojowej oraz z ksztalcenia, a takze przychody
z wynajmu pomieszczen szpitalnych. Zasoby zuzyte
w celu osiggniecia tych innych przychoddéw nie powinny
by¢ uwzglednione w kosztach leczenia pacjenta.

Tab. 2. Klasyfikacja kosztow brytyjskich szpitali wedtug kryterium ich zmiennosci

Rodzaj kosztu

Przyktadowe koszty

Zmienne

Leki, krew, protezy, implanty, gazy medyczne, produkty sterylne, inne materialy eksploatacyjne, jednorazowy sprzet
medyczny, jednorazowa posciel, jednorazowe naczynia gastronomiczne, odziez ochronna, koszty transportu pacjentow,
drukowanie i materialy piémiennicze na rzecz pacjenta, np. karty zdrowia, zarzadzanie listami oczekujacych pacjentow,
inne koszty (godziny nadliczbowe, wynagrodzenia w systemie akordowym).

pacjentéw; wyposazenie biurowe.

Koszty wynajmu, koszty napraw, konserwacji budynkow i urzadzen; energia, woda, gaz i inne media; koszty ochrony
i gospodarki odpadami; ustugi obce (np. sprzatanie w oparciu o przepracowany czas); amortyzacja; koszty ubezpieczenia;
State wyplacone dywidendy; koszty zwigzane z zarzadzaniem; wynagrodzenia pracownikéw administracyjnych, IT i inne
koszty niezwigzane z leczeniem pacjentéw; drukowanie i materialy biurowe w obszarze niezwigzanym z leczeniem

Czesciowo stale

Wynagrodzenia lekarzy i pielegniarek; wynagrodzenia aptekarzy; wynagrodzenia personelu technicznego; szkolenia;
sprzet medyczny i chirurgiczny wielokrotnego uzytku; koszty rozmoéw przez telefony komoérkowe; koszty wynajmu
sprzetu medycznego i chirurgicznego; sprzet do sprzatania wielokrotnego uzytku; naczynia wielokrotnego uzytku.

Zrédto: [Allocating Costs ..., 2012]
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Takie korekty kosztow sg niezwykle istotne z punk-
tu widzenia prawidlowej wyceny §wiadczen medycz-
nych i unikniecia podwoéjnego finansowania tych sa-
mych §wiadczen. W przekonaniu autorki takie korekty
powinny jednak mieé¢ miejsce wczesniej, na etapie
ewidencji kosztéw. Koszty wymienione w standardach
nr 6 i 7 w ogole nie powinny by¢ przedmiotem zainte-
resowania rachunku kosztéow w brytyjskich szpitalach,
gdyz nie s3 one finansowane w systemie HRG.

Generalnie na potrzeby wewnetrznego raportowa-
nia wszystkie przychody z podzialem na podstawowe
i inne powinny by¢ ujmowane niezaleznie od kosztow
i fatwe do zidentyfikowania. Nie powinny by¢ one
kompensowane z kosztami. Przychody te powinny
stuzy¢ do prowadzenia analiz rentownosci na réznych
poziomach rachunku kosztéw, np. pacjentéw, ustug,
specjalno$ci medycznych [Acute Health, 2013, s. 23-
25]. Po dokonaniu wspomnianych korekt koszty po-
$rednie i ogdlne szpitala powinny by¢ rozliczone na
odpowiednie obiekty kosztéow zgodnie ze standardem
3 instrukcji rachunku kosztow.

Na potrzeby uproszczenia procesu kalkulacji kosz-
ty zuzywanych zasobdw, ktore moga by¢ rozliczane
na dzialania na podstawie tej samej jednostki miary,
s3 czesto ujmowane w tzw. wspdlnych pulach koszto-
wych. Ma to na celu przedstawienie poszczegdlnych
elementow kosztow leczenia pacjenta. Koszty dzialan
w ramach poszczegdlnych grup pul kosztowych moga
réowniez stanowi¢ podstawe: prowadzenia analiz kosz-
towych na réznych poziomach, (np. rodzajow kosztéw
na poziomie pacjenta lub wyzszym), sporzadzania
raportéw kosztowych oraz prowadzenia analiz poréw-
nawczych (bechmarkingu) z innymi dostawcami.
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Sposoéb tworzenia takich wspdlnych pul kosztowych
zostal okres§lony w standardach rachunku kosztéow dla
uslug szpitalnych opracowanych przez HFMA na potrze-
by systemu PLICS. Proces przyporzadkowania kosztow
wyodrebnionym dziataniom w postaci pul kosztowych
przedstawia rysunek 2.

Pule kosztéw obejmujg poszczegblne spojne rodzaje
kosztéw pochodzace z réznych miejsc ich powstawania,
a wiec sa od nich niezalezne. Przykladowo w ksiedze
gtownej koszty wynagrodzen s3 ewidencjonowane
wedlug réznych miejsc powstawania (np. oddzialéw),
ale na potrzeby rachunku kosztéw sg one gromadzone
w odrebnej specjalnej puli kosztéw jako koszty wyna-
grodzen. Rowniez leki, ktére s3 ujmowane na réznych
oddzialach, bedacych centrami kosztéw bezposred-
nich, powinny by¢ dodatkowo grupowane w oddziel-
nej puli kosztéow jako koszty lekéw. Z drugiej strony
koszty réznych zuzywanych zasobow trafiajg do jednej
puli zwigzanej z okres§lonym miejscem powstawania
kosztéw. Przyktady krajowych grup pul kosztowych
okreslonych w standardzie nr 2 angielskiej instrukcji
rachunku kosztéw przedstawia tabela 3.

Poza tym do odrebnych grup pul kosztowych zaliczane
sg koszty: oddzialu ratunkowego, intensywnej terapii, po-
radni ambulatoryjnych, specjalistycznego personelu pie-
legniarskiego (nieujete na oddziatach i w innych pulach
kosztéw), diagnostyki obrazowej, innych badan diagno-
stycznych (np. EKG, EEG, neurofizjologii), apteki (koszty
produkeji, dystrybucji, dostaw, magazynowania lekéw),
protez i implantéw, terapii, procedur specjalnych/ gabine-
tow zabiegowych, radioterapii, innych ustug klinicznych,
koszty dziatan niezwigzanych z leczeniem pacjenta (np.
koszty badan i rozwoju), krwi i produktéw pochodnych.
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Rys. 2. Ustalanie kosztow dziatan
Zrédto: [Piechota, 2002, s. 117]
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Tab. 3. Krajowe grupy pul kosztowych

Pula kosztow

Charakterystyka

Personel medyczny

Koszty wynagrodzen personelu medycznego zwigzane z leczeniem pacjentow. Wyszczegoélnienie tych kosztéw w odrebnej
puli wynika ze znacznego ich udziatu w kosztach leczenia pacjenta. Pula ta nie obejmuje kosztéw wynagrodzen personelu
w radiologii, patologii i innych gabinetach diagnostycznych.

Oddzialy szpitalne

Pula ta obejmuje wynagrodzenia pielegniarek, koszty materialéw medycznych i chirurgicznych oraz innych towaréw
i ustug wykonywanych na oddziatach szpitalnych. Kazdy oddziat powinien by¢ dodatkowo ujmowany odrebnie w ramach
tej puli kosztéw. W puli tej nie ujmuje si¢ natomiast kosztéw wynagrodzen farmaceutéw, lekarzy i innych pracownikéw
ujetych w innych pulach kosztéw, a takze kosztow lekdw i krwi.

Sale operacyjne

Koszty komoérek organizacyjnych szpitala, w ktorych wykonywane sg istotne dla zdrowia pacjenta zabiegi chirurgiczne
pod nadzorem wykwalifikowanych lekarzy. Komorki te musza by¢ wyposazone w sprzet do znieczulania ogélnego.
W puli tej ujmuje si¢ koszty wynagrodzen pielggniarek i innych pracownikéw, materialy medyczno-chirurgiczne, koszty
znieczulania, inne towary i ustugi. Pula ta nie obejmuje kosztéw personelu medycznego, patologii, lekéw, protez, krwi,
diagnostyki obrazowej.

Pula ta obejmuje koszty badan laboratoryjnych w diagnostyce i leczeniu pacjentéw. W ramach tej puli powinny zosta¢ wyodrebnione
takie pule, jak: biochemia Kliniczna, mikrobiologia kliniczna, farmakologia kliniczna, hematologia, histopatologia i immunologia.

Patologia W puli tej ujmuje si¢ koszty wynagrodzen personelu medycznego, technikéw medycznych, pracownikéw naukowych, pielegniarek
iinnych pracownikow, materialy medyczne i chirurgiczne, towary i ustugi. Nie ujmuje sie tu natomiast kosztow krwi.

Pula ta obejmuje koszty lekéw wydanych na rzecz pacjentéw w szpitalu, a takze zabranych do domu, zapasy lekéw. W ramach tej

Leki puli zaleca sie utworzenie trzech grup kosztéw z podziatem na: drogie specjalistyczne leki, chemioterapie, pozostale leki. Pula ta nie

obejmuje kosztow prowadzenia apteki.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Acute Health, 2013, s. 9-14]

Szczegbdlng uwage nalezy zwro6ci¢ na problem
przyporzadkowania zasobéw do odpowiednich obiek-
tow kosztowych. Przyktadowo koszty badan diagno-
stycznych wykonanych na rzecz pacjenta przebywa-
jacego na oddziale intensywnej terapii nie powinny
obcigza¢ kosztow leczenia pacjenta z dang jednostka
chorobowa, ale zosta¢ osobno przyporzadkowane na
pacjenta oddziatu intensywnej terapii. Zatem w celu
prawidlowego przyporzadkowania zasobow do obiek-
tow kosztow nalezy analizowa¢ takie dane, jak ter-
miny pobytu pacjenta w komdrkach organizacyjnych
szpitala 1 daty wykonania poszczegodlnych badan
[Acute Health, 2013, s. 29-30]. Istotne na tym etapie
jest rowniez ustalenie metodologii kalkulacji kosz-
tow produkcji (ustug) w toku i dokonanie oceny jej
wplywu na warto§¢ wycenianych $wiadczen medycz-
nych. Ma to istotne znaczenie przede wszystkim dla
szpitali ze znacznym udzialem pacjentéw leczonych
dtugoterminowo.

Poszczegdlne pule kosztéw zawieraja koszty réznych
zasobow, np. wynagrodzenia, materialy. W sytuacji gdy
bezposrednie przyporzadkowanie tych zasobow do pro-
cesu leczenia pacjenta nie jest mozliwe, nalezy dobra¢
taka metode alokacji, ktéora umozliwi jak najdoktad-
niejsze rozliczenie kosztow posrednich i ogoélnych na
dzialania, a potem na poszczeg6lnych pacjentow i w jak
najwigkszym stopniu odzwierciedli rzeczywiste zuzycie
zasobOw przez pacjenta. Wyrdznia si¢ przy tym dwa
sposoby rozliczania tych kosztéw: przypisanie na pod-
stawie zwiazku przyczynowo-skutkowego (w tym celu
nalezy przesledzié, jak zasoby szpitala sg konsumowane
kolejno przez dziatania i obiekty kosztow) oraz alokacje
(gdy nie mozna ustali¢ zwigzku przyczynowego w przy-
padku kosztéw ogolnych).

W takiej sytuacji nalezy dokona¢ wyboru wlasciwych
jednostek miary ilosci zasoboéw wykorzystywanych
przez kazde dziatanie, czyli tzw. no$nikow kosztow
zasobow, ktore sa lacznikiem migdzy zasobami i dzia-
faniami. Nos$niki kosztow zasobow pozwalaja alokowaé
poszczegolne rodzaje zasobdéw (koszty posrednie) po-
miedzy dzialania, co pozwala okresli¢ catkowity jego
koszt. Nos$nikami kosztéw zasobow sa najczesciej jed-
nostki, za pomoca ktoérych dokonuje si¢ pomiaru zuzy-
cia zasobow [Kludacz, 2008, s. 5]. Przyjecie okreslonej
jednostki za no$nik kosztéw zasobéw wymaga spetnie-
nia nastepujacych warunkow: tatwos¢ jej pomiaru na
podstawie dostepnych Zrodet informacji, proporcjonal-
ny zwigzek z dziataniami, przejrzysto$¢ i zrozumiato$é
[Coenenberg, Fischer, 1991, s. 26].

Z kolei w celu przyporzadkowania kosztéw dziatan do
obiektéw kosztéw na podstawie zwigzku przyczynowo-
-skutkowego nalezy ustali¢ czynniki, ktére bedg stanowi¢
podstawe rozliczania kosztéw zgromadzonych w pulach
kosztowych dzialan na obiekty kosztéw z nich korzysta-
jace. Czynniki te sg okre$lane mianem nosnikéw kosztow
dzialan i moga by¢ nimi réznorodne mierniki ilo§ciowe,
warto$ciowe, jakos$ciowe. Nalezy podkresli¢, ze niektérym
dzialaniom mozna przyporzadkowac¢ kilka réznych noéni-
kow kosztéw dziatan. Wazne jest jednak, aby do kalkulacji
wybra¢ te jednostki miary, ktére sa najodpowiedniejsze.

Angielska instrukcja rachunku kosztow przedstawia etap
przypisania kosztow na podstawie zwigzku przyczynowo-
-skutkowego na przyktadzie wynagrodzen lekarzy, ktorzy
przeznaczaja swoj czas pracy na rézne dziatania, a zatem
bezposrednie powigzanie tych kosztéw z obiektem kosztow
nie jest oczywiste. Caly proces przyporzadkowania kosztow
pracy lekarzy na dziatania, a potem na obiekty kosztow,
czyli leczonych pacjentéw, przedstawiono na rysunku 3.
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Koszty zuzywanych
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Koszty wynagrodzen

zasobow lekarza
Wykonywanie Sprawowanie opieki Wykonywanie badan
Dziatania operacji na sali nad pacjentem na diagnostycznych
operacyjnej oddziale w gabinecie
Obiekty . . . . ) :
kosztow Pacjent A Pacjent B Pacjent C Pacjent D Pacjent E Pacjent F

Rys. 3. Przyporzadkowanie kosztéw wynagrodzenia lekarza w rachunku kosztow dziatan
Zrodto: opracowanie na podstawie [Approved Costing Guidance, 2013, s. 26]

Lekarze, odgrywajac kluczowsa role w procesie lecze-
nia pacjenta, przeznaczaja swoj czas na rézne dzialania,
takie jak: wykonywanie operacji, prowadzenie badan
diagnostycznych, sprawowanie opieki nad pacjentem
na oddziale, $wiadczenie ustlug ambulatoryjnych itp., co
utrudnia przyporzadkowanie kosztéw ich pracy bezpo-
$rednio do leczonych pacjentéw. W celu przyporzadko-
wania tych kosztéw na pacjentéw nalezy zatem najpierw
rozliczy¢ je na wykonywane dzialania na podstawie po-
$wieconego na nie czasu pracy. Przykladowo moze si¢ to
odbywa¢ na podstawie procentowych proporcji.

Z kolei koszty dziatann moga by¢ rozliczone na pacjen-
tow przykladowo na podstawie czasu przeznaczonego
na leczenie pacjenta lub liczby spotkan z pacjentem przy
uwzglednieniu wagi przyporzadkowanej do okre$lonej
kategorii HRG, ktéra wynika ze ztozonosci przypadku
chorobowego. Odradza si¢ natomiast przyjmowanie jako
nosénika kosztéw dzialan diugosci pobytu pacjenta na od-
dziale. Koszty zuzytych w trakcie leczenia pacjenta zaso-
bow zalezg bowiem w wigkszym stopniu od intensywnosci
i czasu po$wieconego na jego leczenie niz od diugosci jego
pobytu na oddziale.

Zaleta przedstawionego procesu kalkulacji kosztow
procesu leczenia pacjenta jest to, ze pozwala on w sposob
bardziej uzasadniony powiazaé koszty z informacjami
klinicznymi. Dzigki temu lekarze, ktérzy réwniez uczest-
nicza w procesie zbierania danych na potrzeby kalkulacji
kosztéw, widza, jak ich poszczegélne dzialania wplywaja
na koszty leczenia poszczegélnych pacjentéw. Daje to im
wiekszg $wiadomos¢ w dobieraniu takich metod leczenia,
ktore s efektywne nie tylko pod wzgledem klinicznym, ale
réwniez kosztowym oraz pozwala okresli¢ ich odpowie-
dzialno$¢ za tzw. koszty niewykorzystanego potencjatu.

Przedstawiony w brytyjskiej instrukcji rachunku kosz-
tow etap rozliczania kosztéw wynagrodzen lekarzy jest
jednak dowodem na malg spdjno$¢ zasad opracowanych
na potrzeby podrecznika rachunku kosztéw. Z jednej stro-
ny w opracowanym standardzie nr 2 zaleca si¢ grupowanie
kosztéw wynagrodzen lekarzy w zagregowanych pulach
kosztéw (np. personel medyczny, patologia, radiologia),
a z drugiej w instrukeji rachunku kosztéw zaleca si¢ roz-

liczanie tych kosztéw na szczegélowe dziatania o réznym
poziomie szczegdtowosci (wykonywanie operacji, opieka
na oddziale). Takich przykltadéw matej spdjnosci doku-
mentow jest wiecej. Poszczegolne etapy rachunku kosztow
sg opisywane w roznych dokumentach w réznej kolejnosci
i w sposéb mato precyzyjny.

Istotna wadg standardéw i instrukeji rachunku kosztow
jest to, ze nie zawierajg one praktycznych wskazéwek do-
tyczacych utworzenia mapy dzialan i zasobow. Taka mapa
powinna zosta¢ opracowana w kazdym szpitalu i przed-
stawiaé dzialania, jakie powinny by¢ wykonane na rzecz
pacjenta z okreslong jednostka chorobows, a takze zasoby
niezbedne do wykonania wymienionych dziatan. W prak-
tyce proces leczenia pacjenta jest bardzo zlozony i moze
obejmowal kilka poziomoéw dziatan. Kazde dziatanie
moze by¢ bowiem rozpisane na dziatania o coraz wiekszej
szczegolowosci. Wszystko zalezy wlasnie od od tego, jak
zostanie zbudowany system rejestracji danych o kosztach.
Przyktadowe rozpisanie proceséw na dzialania o réznym
poziomie szczegdtowosci przedstawiono w tabeli 4.

W trakcie analizy dziatan chodzi jednak o wyszczegol-
nienie jedynie tych dziatan, ktére daja mozliwo$¢ obnizki
kosztow i poprawy efektywnosci, a nie wszystkich elemen-
tarnych czynnoéci, ktérych wykonuje si¢ w szpitalu tysia-
ce. Niestety, brytyjskie standardy nie zawierajg istotnych
informacji na temat szczegélowosci budowy takiej mapy
w szpitalu albo zawieraja informacje sprzeczne z instruk-
cja rachunku kosztow.

Rézne sposoby alokacji kosztow, ktérymi mozna po-
stugiwaé sie w procesie rozliczania kosztéw pul kosz-
towych na poszczegélnych pacjentéw, zostaly przedsta-
wione w tabeli 5.

Warto podkresli¢, ze dla roznych rodzajow kosztow
beda odpowiednie rozne sposoby ich alokacji. Na przy-
ktad, w ramach puli kosztéw oddzialu koszty personelu
pielegniarskiego moga zosta¢ rozliczone na podstawie
czasu spedzanego na oddziale przy uwzglednieniu wagi
opartej na intensywnosci opieki. Z kolei materialy me-
dyczne moga zosta¢ bezposrednio przyporzadkowane
na podstawie rzeczywistego zuzycia do kazdego kon-
kretnego pacjenta.
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Tab. 4 Model dziatar elementarnych wykonywanych w procesie leczenia pacjentow z chorobg nowotworowq

Procesy Dziatania

Dziatania elementarne

Aj - Badanie rtg klatki piersiowej

Aq1 - Przygotowanie gabinetu do badan

Ay, - Wykonanie ekspozycji

A43 - Wywolanie oraz opracowanie zdjegé

A4 - Sprzatanie gabinetu po zakonczeniu badania

A - Badania diagnostyczne A, - Tomografia komputerowa

Ay - Przygotowanie gabinetu do pracy

Ay, - Przygotowanie pacjenta do badania

Aj3 — Wykonanie ekspozycji

A, 4 ~Wywolanie i opracowanie zdje¢

A5 - Sprzatnigcie gabinetu po zakonczeniu pracy

A3 - Morfologia krwi

Az - Przygotowanie laboratorium do pracy
Az, — Pobranie krwi do badania

Ajs3 - Opracowanie wynikéw badania

Az - Sprzatanie laboratorium

B; - Leczenie chirurgiczne

B - Leczenie inwazyjne

By - Przygotowanie sali operacyjnej

B, —Przygotowanie pacjenta do operacji (postepowanie
wedlug standardéw w anestezjologii)

B3 - Wykonanie operacji

B4 - Sprzatniecie sali operacyjnej

i bezinwazyjne

B, — Chemioterapia

B, - Przygotowanie pacjenta do chemioterapii

By, — Podanie cisplatyny

B,3- Podanie winorelbiny winblastyny lub windezyny
B, — Sprzatanie kliniki chemioterapii

B3 - Farmakoterapia

C; - Opieka lekarska

C11 — Monitorowanie stanu zdrowia pacjentow

Cj - Zlecanie niezbednych badan

C - Opieka lekarska
i pielegniarska na oddziale
C, - Opieka pielegniarska

Cy1 — Wydawanie lekow
C,, — Pomiar temperatury
C,3 - Wykonywanie zastrzykow

D; - Ruch chorych (Recepcja),
D - Opieka niemedyczna
na oddziale

D 1 - Przyjecia pacjentow
Dy, - Dokumentacja medyczna
D3 - Wypisy pacjentow

D, - Swiadczenie ustug hotelarskich

D, - Zakwaterowanie pacjenta: zmiana poscieli, sprzatanie

D,, - Zywienie pacjenta

Zrédto: opracowanie wtasne

Najczeéciej stosowanym nos$nikiem kosztow stuza-
cym do rozliczania kosztéw (szczegdlnie kosztow wy-
nagrodzen) na dzialania i poszczegdlnych pacjentéw
jest czas pracy. Informacje na temat czasu pracy leka-
rzy mozna uzyskaé np. na podstawie analizy planéw
pracy, rozmoéw z lekarzami oraz obserwacji. W litera-
turze przedmiotu podaje si¢ rézne metody zbierania
danych na potrzeby rachunku kosztéw dzialan, takie
jak [Miller, Pniewski, Polakowski, s. 92-107]:

- wywiady z kierownikami i pracownikami - prze-
prowadzenie wywiadéw z pracownikami wymaga
wytypowania grupy, z ktérg zostang przeprowa-
dzone bardziej szczegétowe rozmowy. Wybrana
grupa pracownikéw powinna by¢ reprezentatyw-
na i skupia¢ osoby rzeczywiscie wykonujace pra-
ce na danym oddziale i posiadajgce wiedze o jego
funkcjonowaniu;

- badania ankietowe — metoda umozliwiajaca uzyska-
nie od respondentéw informacji o tym, w jaki sposéb
pracownicy wykorzystuja swdj czas, oraz o tym, jakie
sa wyniki poszczegélnych dziatan. O jej skutecznosci
decyduje odpowiednie sformulowanie pytan w an-
kiecie oraz przygotowanie respondentéw;

analiza danych historycznych, raportéw, dokumen-
tow — metoda polegajaca na wykorzystaniu istnie-
jacych juz w szpitalu zbioréw danych i informacji
zawartych w opracowaniach, zewnetrznych i we-
wnetrznych sprawozdaniach finansowych;

opinie ekspertéw - metoda polegajaca na tym, Ze
grupie osob z odpowiednia wiedzg i do§wiadczeniem
wyznacza si¢ zadanie opracowania konkretnych
informacji (np. zdefiniowanie no$nikéow kosztéw
dziatan i zasobdw), potrzebnych do opracowania
modelu rachunku kosztéw;
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Tab. 3. Krajowe grupy pul kosztowych

Nosnik kosztow

Charakterystyka

Rzeczywiste zuzycie

Dobor no$nika opartego na rzeczywistym zuzyciu zasobéw przez pacjentow, np. rzeczywisty czas spedzony przez lekarza
na leczenie pacjenta, rzeczywista liczba poszczegdlnych produktéw medycznych stosowanych w leczeniu pacjentdw,
rzeczywista liczba godzin spedzonych przez pacjenta na oddziale wazona intensywnoscia opieki medyczne;.

Przecigtne zuzycie

Wykorzystanie jako no$nika kosztow np. sredniego czasu spedzonego z kazdym pacjentem lub zuzycie materiatéw przez
okreslong grupe pacjentow.

Czas pobytu pacjenta

W sytuacji gdy system informacyjny nie jest w stanie dostarczy¢ informacji o zuzyciu zasobéw na poziomie pacjenta,
mozna wykorzysta¢ inne informacje dla ustalenia zuzycia okreslonego zasobu - np. zapasy lekéw na oddziale mogg by¢

w szpitalu alokowane na podstawie osobodni leczenia.
W sytuagji gdy nie mozna ustali¢ zuzycia zasobéw i czasu pobytu pacjenta w szpitalu, do rozliczenia kosztéw mozna wykorzysta¢
Liczba przyje¢ informacgje o liczbie leczonych pacjentéw lub jednostek chorobowych. Jest to uzasadnione w przypadku, gdy koszty zuzytych zasobéw
zalezg od tej liczby, np. koszty przyjec.
Ceny ushug zewnetrznych w sytuagl gdy l}slugl s kupowane 9d Zewpqrfrznych p(.)dm10t0w, np. ushg patomorfologii, ustugi zewnetrznych chirurgéw, do
rozliczania kosztow ustug obcych nalezy przyja¢ ceny pobierane przez te podmioty.
Wai ushu Nosnik ten jest stosowany do rozliczania koszéw na poszczegdlne grupy pacjentéw (HRG). Przyktadowo koszty apteki moga by¢
agtusiig rozliczane na grupy pacjentéw proporcjonalnie do wagi zaleznej od wartosci lub ilosci wydanych lekow.
. . Wagi kosztéw stuza do alokowania niektorych kosztow na poszczegdlne pule kosztowe. Przykladowo koszty z puli ,,diagnostyka
Wagi kosztow N . : Lo . L . : .
obrazowa” moga by¢ rozliczane na poszczegdlne podgrupy (rodzaje tej diagnostyki) w zaleznosci od zuzywanych przez nie zasobéw.
Kosty calkowite Taki noénik jest dopuszczalny przy rozliczaniu kosztéw ogdlnych, po rozliczeniu kosztéw bezposrednich i posrednich, w sytuacji gdy

nie mozna dobra¢ bardziej odpowiedniego no$nika kosztow.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Acute Health, 2013, s. 9-14]

. obserwacja — metoda umozliwiajaca zrozumienie prze-
plywoéw dziatan i procesow w szpitalu, okreslenie glow-
nych czynnikéw kosztotworczych i waskich gardel;

. praca zespolu pracownikéw - metoda bazujgca na
pracy zespotowej pracownikdéw oraz ich kreatyw-
no$ci. Polega ona na przegladaniu dokumentacji
dotyczacej dzialan, schematéw proceséw, czynni-
kéw kosztotwdrczych i analizy warto$ci dzialan,
a takze na uzupelnianiu opiséw proceséw me-
dycznych i dzialan wlasnymi uwagami, sugestiami
i spostrzezeniami.

Zatem w rachunku kosztéw dziatan koszty kazdego
zasobu powinny by¢ rozliczane oddzielnie, proporcjo-
nalnie do odpowiednio dobranego nos$nika kosztow.
Stanowi to istotng réznice w stosunku do rachunku
kosztow pelnych, w ktérym wszystkie posrednie koszty
wytworzenia s3 ujmowane we wspdlnej puli kosztéw
i rozliczane na obiekty kosztéw za pomocag kluczy
podzialowych, umozliwiajacych proporcjonalny roz-
dzial tych kosztow najczesciej w stosunku do kosztow
bezposrednich.

Na potrzeby systemu PLICS podstawowym obiektem
kosztow jest pacjent z okreélong jednostka chorobowa.
Zgodnie z standardem nr 8 rachunku kosztow, szpitale
powinny zapewni¢ wysoka jako$¢ i spojnosé¢ infor-
macji generowanych na poziomie pacjenta, ktére sg
wykorzystywane w procesie kalkulacji [Acute Health,
2013, s. 36]. W tym celu nalezy zadba¢ o prawidtowe
procesy zachodzace w takich obszarach, jak: kodowanie
kliniczne, wprowadzanie danych, pobieranie i przesyta-
nie danych, obrébka wstepna kosztéw przed procesem
kalkulacji, import danych, uwzglednienie informacji

o zuzytych zasobach w dokumentacji pacjenta, syste-
my informatyczne szpitala. Szczegélnie istotna dla tego
procesu kalkulacji bedzie ewidencja historii choroby
kazdego pacjenta i dane z zakresu kodowania klinicz-
nego. W procesie liczenia kosztéw istotne natomiast
bedzie zestawienie tych danych z ewidencjonowany-
mi kosztami zasobdw, zuzywanych na rzecz pacjenta.
Z tego powodu systemy informatyczne do obstugi da-
nych medycznych i finansowych szpitala powinny by¢
ze sobg zintegrowane.

Poprawna kalkulacja zalezy wigc w duzym stopniu
od wykorzystania prawidtowych danych dotyczacych
pacjenta, kodéw Kklinicznych dotyczacych diagnozy
wprowadzonych do systemu informatycznego. Zatem
do procesu kalkulacji kosztéw powinni zostaé¢ wlaczeni
WSZyscy pracownicy szpitala, na jak najwczesniejszym
etapie wdrazania rachunku kosztéw, w tym ksiegowi,
programisci kliniczni, pracownicy dziatu IT oraz per-
sonel medyczny.

Podsumowanie

P rzedstawiona procedura pokazuje, jak wiele informa-
¢ji kosztowych mozna uzyskaé z systemu kalkulacji
kosztow w przekroju poszczegolnych pacjentéw. Ocenia
sie zatem, ze koszty calego procesu leczenia pacjenta sta-
nowig znacznie lepsza baze do ustalania taryf cenowych
niz stosowane obecnie w tym celu koszty referencyjne.
W przeciwienstwie do kosztéw referencyjnych koszty
ustalane na poziomie pacjenta pozwalajg na szczeg6élows
identyfikacje i zrozumienie poniesionych na leczenie kosz-
tow m.in. w przekroju kategorii diagnostycznych (ang.
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Health Related Groups - HRG), specjalno$ci, procedur
medycznych. Dzigki temu mozna zrozumieé réznice
miedzy kosztami i poznaé efektywno$¢ leczenia tych
samych jednostek chorobowych réznymi metodami,
a co za tym idzie, optymalizowaé koszty i poprawia¢
jako$¢ ustug §wiadczonych na rzecz pacjentéw. Analiza
tych kosztéw pomoze szpitalom zrozumieé przyczyny
roznic w poniesionych kosztach, przede wszystkim czy
wynikaja one z réznic miedzy leczonymi pacjentami
pod wzgledem stopnia zaawansowania choroby czy
sposobu leczenia. Bardziej doktadne informacje kosz-
towe pozwolg réwniez zrozumie¢, w ktérym momencie
procesu leczenia powstajg najwigksze rdznice kosztowe
(np. na sali operacyjnej, w trakcie badan diagnostycz-
nych lub na oddziale).

W dluzszej perspektywie czasowej w Wielkiej Bry-
tanii planuje si¢ wykorzystanie tych informacji do
ustalania taryf cenowych. Szczegélowe informacje
o kosztach pozyskane z systemu PLICS umozliwig
takze wykorzystanie ich do prowadzenia benchmar-
kingu, weryfikacji danych, przygotowywania katalogu
wycenianych §wiadczen, np. kategorii HRG i procedur
medycznych. Zebrane informacje postuzg réwniez do
opracowania nowych metod ustalania cen, prowa-
dzenia analiz zalezno$ci miedzy kosztami a cechami
$wiadczeniodawcow, kosztami a cechami leczonych
pacjentow itp. Kluczowy zaletg tego systemu jest to, ze
rejestruje on rzeczywiste wykorzystanie zasobow pa-
cjentéw i pozwala uzytkownikom odkrywa¢ przyczyny
zmiennosci kosztéw na poziomie diagnoz, procedur
i innych obiektow kosztowych. Podstawowg jego wada
jest jednak mala spdjno$¢ dokumentéw regulujacych
zasady tego systemu. Wskazane byloby zatem scale-
nie i uproszczenie obowiazujacych przepisow w celu
bardziej przejrzystego uregulowania zasad kalkulacji
kosztow. Warto podkresli¢, ze zbieraniu danych kosz-
towych w przekroju pacjenta sa przychylni sami §wiad-
czeniodawcy, ktdrzy popieraja przyjecie tego systemu
za podstawe ustalania taryf cenowych.

Obecnie taryfy cenowe sa caly czas ustalane na
poziomie kosztéow referencyjnych. Jednak warto
podkresli¢, ze prace nad udoskonaleniem rachunku
kosztéw w brytyjskich szpitalach caly czas s3 w toku
i odbywaja si¢ przy znacznym udziale samych $wiad-
czeniodawcow, ktorzy przesylaja informacje zwrotne
w odpowiednich dokumentach lub wypowiadaja si¢ na
zorganizowanych do tego celu forach internetowych.

Warto zastanowi¢ sie, czy brytyjskie rozwigzania,
a w szczegdlnos$ci koncepcja kalkulacji kosztow lecze-
nia pacjenta, nie moglyby stanowi¢ wzoru dla polskie-
go systemu ochrony zdrowia, w ktérym od 2008 roku
réwniez obowigzuje system finansowania $wiadczen
oparty na Jednorodnych Grupach Pacjentéw (JGP),
wzorowany na rozwigzaniach brytyjskich. Niestety
w Polsce, w odrdznieniu od Wielkiej Brytanii, nie wy-
korzystuje sie w ogéle informacji kosztowych do usta-
lania taryf cenowych na poziomie centralnym. Mato
tego, platnik, czyli Narodowy Fundusz Zdrowia, nie
jest zainteresowany gromadzeniem takich informacji

4

na potrzeby wyceny $wiadczen zdrowotnych. Ceny
$wiadczen zaleza bowiem w duzej mierze od jego bu-
dzetu oraz od poziomu cen ustalonych w poprzednich
okresach. Problem ten pogtebia réwniez brak jakich-
kolwiek uregulowan prawnych w zakresie rachunku
kosztéow dla polskich szpitali. Z tego powodu istnieje
duze ryzyko, ze ewentualne dane kosztowe pozyskane
od szpitali na potrzeby wyceny $wiadczen bylyby nie-
poréwnywalne [Kludacz, 2014].

Oderwanie cen $wiadczen zdrowotnych od kosz-
téw jest niewatpliwie powaznym problemem polskie-
go systemu finansowania ochrony zdrowia. Warto
zastanowi¢ si¢ zatem, czy na wzor Wielkiej Brytanii
nie zobligowaé wszystkich szpitali do przekazywania
informacji kosztowych na potrzeby ustalania cen na
poziomie centralnym. Taryfy cenowe powinny by¢
bowiem ustalane na podstawie zgromadzonych danych
o kosztach. Warto podkreéli¢, ze przeprowadzone do
tej pory analizy pokazaly, ze rozwigzania angielskie
mialy korzystny wplyw na efektywno$¢ finansowania
szpitali [Darzi, 2008].

Jednak aby zapewnié poréwnywalno$¢ tych danych,
powinny zosta¢ uchwalone ujednolicone zasady ra-
chunku kosztéw dla szpitali. Przy opracowaniu tych
zasad mozna byloby wykorzystaé niektére rozwiazania
brytyjskie. Na szczegélne rekomendacje zastuguje:

. generowanie danych o kosztach na poziomie pa-
cjenta z okreélong jednostka chorobowa w celu uzy-
skania bardziej szczegétowych i wiarygodnych da-
nych do ustalania taryf cenowych;
ewidencja i kalkulacja kosztow w wielu réz-
nych przekrojach, w tym procedur i specjalnosci
medycznych;
klasyfikacja kosztéow wedtug kryterium ich zmien-
nosci, co ulatwia analize kosztow na skutek zmian
rozmiaréw dzialalno$cii pozwala analizowaé opta-
calno$¢ wykonywanych ustug medycznych oraz ren-
townos¢ nie tylko w przekroju szpitali, ale réwniez
w przekroju procedur, specjalnosci medycznych,
jednostek chorobowych;
wylaczenie z procesu kalkulacji i wyceny $wiadczen
niektdérych kosztéw, ktore nie s3 zwigzane z proce-
sem leczenia pacjenta, np. badan i rozwoju, ksztalce-
nia, dzialalnosci komercyjnej i w zwiazku z tym nie
powinny by¢ alokowane na proces leczenia pacjenta.
Dzialania te powinny by¢ odrebnie finansowane;
wdrozenie scentralizowanego systemu informatycz-
nego na potrzeby zbierania danych kosztowych na
réznych poziomach, ktére mozna byloby wykorzy-
sta¢ nie tylko do ustalania cen §wiadczen na pozio-
mie centralnym, ale réwniez do benchmarkingu;
oparcie zasad rachunku kosztéw na rachunku kosz-
tow dzialan, ktdry jest uznawany za rachunek kosz-
tow najbardziej adekwatny do kalkulowania ustug
medycznych.

Warto zwrdci¢ uwage, ze w Polsce sa prowadzone
badania dotyczace kalkulacji kosztow leczenia pacjen-
ta. Najnowsza koncepcja rachunku kosztéw dla pol-
skich szpitali zostala opracowana w ramach prac ze-
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spolu powotanego w marcu 2008 roku przez ministra
zdrowia w celu opracowania projektu nowego rachun-
ku kosztéw dla podmiotéw leczniczych [Zarzadzenie
Ministra Zdrowia ..., 2008]. Efektem prac zespotu bylo
opracowanie nowego standardu rachunku kosztéw,
w ramach ktérego mozna byloby uzyska¢ informacje
o kosztach w przekroju pacjenta, obejmujace rowniez
koszty procedur medycznych i osobodni hospitalizacji.
Na uwage zastuguje mozliwo$¢ ustalania w tym stan-
dardzie kosztéw gotowosci do udzielania §wiadczen
zdrowotnych oraz kosztéw niewykorzystanego poten-
cjatu [Swiderska, 2011]. Do chwili obecnej nowe zasa-
dy rachunku kosztéw nie zostaly jeszcze uregulowane
w formie rozporzadzenia.

dr Magdalena Kludacz
Politechnika Warszawska
Kolegium Nauk Ekonomicznych
i Spotecznych w Ptocku

e-mail: m.kludacz@pw.plock.pl
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The Conception of Patient - Level
Costing in English Hospitals

Summary

The purpose of this paper is to analyze the principles of
cost calculation system which gives clinicians and hospital
management improved information about the costs of
care and treatment incurred by individual patients. Such
system was already introduced for example in English
hospitals to support regulators in improving methodology
of setting prices for NHS-funded services and to help
hospitals effectively and accurately understand the costs
of their services. Understanding the real costs of patient
care is an essential element of the valuation of medical
services at the central level of health care system. The
following article describes the characteristics of costing
system that gives information about individual patient-
level costs. It also analyses all steps of the procedure of this
costing system such as: cost classification, cost allocation
and cost calculation in English hospitals and indicates its
advantages compared to the traditional system based on
the reference costs.
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PERFORMANCE IMPROVEMENT
OF CONTROLLING PROCESSES.

RESULTS OF THEORETICAL

AND EMPIRICAL RESEARCHES

Krzysztof Nowosielski

Introduction

he ability to make decisions under any circumstanc-

es is one of the desirable traits of a good manager.
Enabling him to feel confident while making choices,
on the other hand, is the responsibility of a controller.
Therefore, controller’s main task in the management
system is to support the executives so as to enable them
making rational decisions, the results of which can be
assessed positively in terms of their effectiveness and
efficiency [cf. Weber, 2011, p. 25]. Unfortunately,
the lack of rationality can concern no only managers
but also controllers. The fact, that it is the controller
who is standing on guard of rationality identifying its
shortcomings and reducing the negative effects of poor
quality of manager’s decisions does not mean that the
controller himself cannot experience similar problems
[Paefgen, 2008, p. 80]. It seems, that the problems
with controlling processes can occur especially when
the business environment conditions deteriorate. The
growing expectations of controllers support can reveal
its shortcomings. This makes controllers’ actions and
performance the target of management assessment
and critic. The ever increasing volatility of the busi-
ness environment implicates an ever greater necessity
for the development of controlling tools, organisation,
processes and role in a company and it is the controller
who can assume the role of a catalyst and initiator of
these changes [Schiffer, Botta, 2012, p. 12].

It is worth noting that, typically, one of the main
tasks of a controller is providing information and sup-
porting processes of planning and control. However,
in a situation of dynamic business environment and
increasing manager pressure on the controller, other
task may become important. What is interesting, it is
the task which is already associated with controller’s
function in a company, although it seems that its sig-
nificance is marginalised in the course of company’s
business practice. This task concern the development
and the maintain of the controlling system aiming at
making its outputs up-to-date and meeting the require-
ments of successful management [IGC, 2012a, p. 43].

The main objective of this paper is to explore the is-
sue of controlling process improvement in a company.
It attempts to identify types, methods and the initiators
of improvements process. For the purpose of this, a lit-
erature review as well as an analysis of empirical re-

search results' carried out by the author between years
2012-2013 among companies operating in Poland were
performed. The research was conducted via surveys and
concerned assessment and improvement of controlling
processes in a company.

The article consists of an introduction, three main
parts and a summary. The first section presents the idea
of controlling in a process-oriented approach as well as
indicates possible areas for its improvements. Next, the
issues concerning the improvement of controlling pro-
cesses based on information derived from the literature
were presented. The latter section describes the results
of the empirical research, after which final conclusions
were presented.

Controlling process as the
object of improvements

he paper presents a process approach for the iden-
tification of the controlling concept areas and ele-
ments, which can undergo improvement. The approach
is compatible with the one presented in the newest
controlling literature [IGC, 2012a; Deyhle, 2003, p. 53;
DIN SPEC 1086:2009-04]. Controlling was defined as
business process, which supports the management pro-
cesses in defining objectives, planning and managing
the business [IGC, 2012a, p. 14]. Figure 1 depicts the
idea of process approach to the issue of controlling.
The process is understood as a set of interrelated
and interacting activities, which transforms inputs into
outputs. The inputs includes e.g. human resources and
material assets [ISO/TC 176/SC 2/N 544R3]. The main
elements of controlling in process approach consist of:

- Process Inputs which comprised of: controlling ob-
jectives, the data representing the results of the pro-
cesses of controlling providers (e.g. financial data),
controllers, methods (e.g. budgeting methods, cost
accounting methods) and IT systems,

- Process (including sub-processes or activities) trans-
forming the Inputs into Outputs,

. Process Outputs - controlling products, such as
management reports, services, plans, budgets, calcu-
lations, etc.

Each of the three aforementioned elements con-
stitutes a comprehensive area in which improvement
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Figure 1. The idea of controlling from the process approach
Source: author’s elaboration

actions shaping the results of controlling can be under-
taken. For example, in the process area, it is possible
to look for ways of decreasing the lead time, as well as
actions that can be discarded as they do not provide any
added value to the internal customer.

The issue of performance improvement
of controlling processes

I n theory, controlling is a nearly perfect concept, the
implementation and employment of which ought to
bring benefits to the company. By examining the appli-
cation of controlling processes in companies, it can be
noticed, however, that certain implementations differ
from others in terms of achieved results. They differ
also in such areas as:
- Types controlling process objectives and control-
ler’s tasks,
. The extent of controller’s responsibility,
. Controlling organization structure,
. The range and level of details of the controlling pro-
cesses description,
« The structure of information system (IS).

These differences stem from the fact that controlling
concept is not a standard product, but rather a set of
rules, methods and tools, the proper combination of
which brings a positive effect. That is why, in some
companies, controlling process operates successful
while other companies increasingly question its effi-
ciency and effectiveness and that controllers measure
everything but their own performance [Losbichler,
2012, p. 2].

With time, even among the enterprises, where con-
trolling achieves excellent results, these results may de-
teriorate. This, in turn, can be attributed to the dynam-
ic of the controlling environment, new challenges and
the development of management system. Controlling
process should keep up with these changes, and when
it is not the case, then its effectiveness and efficiency
may be decreased. It is especially true for large units
where controlling process can turn out to be inefficient
due to controllers’ limitation of thinking in purely fi-

g

Management

::> Management
process inputs

process

nancial terms, the lack of transparency, overload of

reports coupled with their mismatch with the require-

ments of the management as well as the lack of cost

self-discipline [Vollmuth, 2001, pp. 179-200].
Rationality in controlling processes can be defined

as minimizing scarce resources (means) to reach a giv-

en target (efficiency) or achieving highest fulfilment
of targets with given means (effectiveness) [Guenther,

2013, pp. 279-280]. While analysing the controlling

process performance in a company it is worth to con-

sider three hypothetical situations [cf. Miinch et al,,

2012, p. 140].

1. Controlling process achieves the given targets on
time and within assigned resources and budget.

2. Controlling process achieves the given targets, but
with additional use of resources and/or budget.

3. Controlling process does not achieve the given target.
In the first situation, the controlling process can be

assessed positively. The target was achieved within as-

signed resources and budget. The following examples
have to be assessed negatively. In the second example
it is necessary to improve efficiency, so as to make
the target achievable within assigned resources and
budget. In the third case, it is of primary importance to
improve the effectiveness, which means target achiev-
ability. If, in the following attempts, the controlling
process achieves the same, poor results it is necessary
to implement appropriate improvements, that will aim
at enabling it to achieve efficiency and effectiveness.
The manner of changes introduction into con-
trolling processes is dependent on two factors [Nowo-

sielski, 2011, pp. 247-254; Strumitto, 2010, p. 181]:

1. The range of required improvements, which enables
dividing them into small changes based on partial
modifications of the object (e.g. modification the
form or the content of a report) and comprehensive
modifications, which require a large-scale interven-
tion into the given object functioning (e.g. imple-
menting IT system such as ERP or BI),

2. The ability to anticipate the need for improvement
implementation, which allows to identify the re-
active type of changes which are past-oriented



52 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 5/2014

(e.g. IS adjustment due to changes in a form of the
report) as well as proactive type of changes, which
are future-oriented, expected working conditions of
controlling process (e.g. introducing BSC as a strat-
egy control tool) [cf. Paefgen, 2008, pp. 80-88].

In practice, there are two most common approached
to performance improvement: Business Process Reengi-
neering (BPR) and Continuous Process Improvement
(CPI) [cf. Bredrup, 1995, pp. 201-209]. First one (BPR)
is connected with radical, high risk improvements in
a whole process, with limited time horizons and top-
down implementation. Typically, while using BPR con-
cept, a referential model is necessary, which is acquired
in e.g. benchmarking process. In addition to the typical
comparison to other companies or organizations in the
literature can be found more or less precise suggestions
that may be considered referential model, for instance:

- Controlling Process Model developed by IGC [IGC,
2012a] which describes typical process of con-
trolling on fourth levels of details,

« Maturity Model for Management Control Systems,
which include stages of organisational, instrumental
and process advancement of MCS [Marx et al., 2012,
pp- 193-207],

« Quality Standards for Controlling [DIN SPEC
1086:2009-04].

CPI is quite different concept. It consists of small
steps improvements, implemented continuously in
a part, rather than a whole process with bottom-up
initiations [Bredrup, 1995, p. 201]. CPI requires meas-
urement system to assess the process and identify
elements to improve. It is worth mentioning the Con-
trolling Process KPIs developed by IGC [IGC, 2012b].
This brochure provides set of indicators for each con-
trolling process. Every controlling process was fitted
with a number of Key Performance Indicators for
every assessment perspective (quality, time, cost). For
instance a detailed description of lead time indicator
for management report process looks as follows:

- the objective of related process: timely information,

. the name of KPI: lead time,

. the calculation algorithm: working days from start
(end of month) to finish (standard report completed),

- significance: timely provision of information in-
creases the management’s capacity act,

- an exemplary result interpretation: e.g. assumes that
lead time can be reduced without an associated de-
crease in quality of report,

management reporting

budgeting

strategic planning 51%
controlling system enhancement 39%
0% 10% 20%
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. frequency of measuring the indicator: monthly
The issue concerning the improvement of con-
trolling process is not often discussed in the literature.
It should be noted, following concepts of controlling
improvement through:
. standardization of systems, methods and processes
[Esser, Gaydoul, 2006, pp. 49-55],

. innovations in the area of controlling processes,
such as information supply and planning and con-
trol and products of these processes [Weber, 2007,
pp- 95-100],
controller tasks development from a reactive, exec-
utive approach to a proactive approach in which the
position of a controller in the organisation is very
strong and overlaps with the manager’s functional
area [Weber, 2011, pp. 24-46],
increasing the role of controller as a catalyst and
an initiator of changes in the organization, instru-
ments, processes and systems [Schiéffer, Botta, 2012,

pp- 8-12].

Empirical research method

he main objective of empirical research conduct-

ed by the author between years 2012-2013 was to
recognize the measures used in the assessment of con-
trolling processes and the ways of its improvement in
the enterprises. The business units invited to the study
where those, that implemented or were in the process
of implementing controlling processes and were oper-
ating in Poland in the years of research. In the result
82 entries came in, 80 of which were included in the
analysis. Two questionnaire were excluded from analy-
sis because of theirs incompleteness. Results presented
below should be treated solely in terms of their infor-
mational value.

The surveyed units represented a variety of busi-
ness sectors and sizes. Companies with a yearly turn-
over exceeding EUR 25m. and hiring more than 250
employees constituted about 40% of the all companies.
Almost 80% of surveyed companies employed over
150 staff. Close to 50% of companies declared having
used controlling for a period of 5 years or more, and
35% for a period of over 10 years. Figure 2 depicts
tasks undertaken by the controllers in the surveyed
companies (percentage structure ratio). Management
reporting and budgeting constituted the greatest part
of these tasks.

79%

30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Figure 2. Tasks undertaken by the controllers in the surveyed companies (the percentage of companies)

Source: author’s elaboration
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The questionnaire contained the following questions
concerning the improvement of controlling processes:
Question 1. Whether and how controlling processes
were improved in the past?
Question 2. Who was the initiator of these changes?
Question 3. Did the processes require further improve-
ments at the time of the survey?
Question 4. What may these improvements focus on?
The questions no.1 and no.3 were asked in reference to
specific elements of the controlling process. Six elements of
controlling process divided into three groups were surveyed:
- Inputs including the process objectives, controllers,
methods and data, IT systems,
. Process in general approach, without dividing it to
smaller element,
. Outputs in general approach with indication of two
sample process results (budgets and reports).
Table 1 characterises the questions putin the questionnaire.

Table 1. Characteristics of questions put in the survey
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The answers provided were analyzed using percentage
structure indicators. In the case of the question no.3 ad-
ditional calculations were prepared that show correlation
between the answers provided in the area of results of con-
trolling processes and the assessment of these results (on
the example of management reports).

Figure 3 presents the answers to the first question con-
cerning the implementation of improvements in various
areas of controlling process in the past. As the data obta-
ined suggest, an improvement of the controlling processes
(in reference to every area of the process) could be observed
in the majority of the surveyed companies in the past. On
average, more than 70% of the respondents declared imple-
mentation of such improvement.

Continuous improvement strategy was the dominant
manner of implementation. However, some specific differ-
ences in the case of IT systems and Process Outputs could
be observed. In the first situation, there was a significantly

Answer feature Question Question Question Question
no 1 no 2 no 3 no 4
« No improvements were conducted in the past
S . « Controllers
. o One-time improvements were conducted in the past . Yes
Variants . . .. o Executives N/A
« Continuous improvements are being implemented . No
« Other units
o No answer
. . Multiple choice Single choice Open
Type Single choice only available only question
Obligatory Yes Yes Yes No
Source: author’s elaboration
100%
90%
80%
38%
0
70% oas 56% 58%
60% 68% °
81%
50%
40% 36%
18% 14%
0
30% 8% 10%
20%
6%
10%
11%
0% 6% 5% 4% 6% 5%
Input-
Input- Input- Input- Output-
Objectives | Controllers Methods systems Process Products
and data
B continous improvement 68% 64% 56% 38% 58% 81%
one-time improvement 8% 10% 18% 36% 14% 6%
B noimprovement 19% 15% 21% 23% 23% 8%
no answer 6% 11% 5% 4% 6% 5%

Figure 3. The respondents’ answers to the questions no. 1 concerning the improvements of controlling process in the past

Source: author’s elaboration
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higher percentage of the answers indicating a one-time im-
provements, which can be the result of, for instance, limited
ability to implement small, continuous modifications in IT
tools that would not affect other elements of the system. To
some extent, this is also the problem of controlling process
input data structure, like e.g. structure of corporate chart of
accounts, the modification of which is often impossible dur-
ing the fiscal year.

On the other hand, in the case of controlling process outputs
the dominant type of answers (over 80%) indicated a continu-
ous process of improvements. It is difficult to assess this results
unequivocally. In general, a change in controlling products
(outputs) is considered something positive, as this products
constitute a bridge between a controller and a manager. How-
ever, an excessive frequency of changes implementation as well
as the dominance of ad-hoc type of reports over the standard
type of reports may decrease the quality of controlling.

The interview conducted by the author with controllers (as
a part of a separate study) indicates, that the changeability of
enquires from managers, the uncertainty connected with the
availability of source data or with the amount of time devoted to
report preparation negatively impacts the condition of report-
ing process and, in turn, the quality of its results. It also often
comes to a situation in which the reports become useless from
the perspective of the manager, the controllers, however, are not
informed about this change and continue produce them.

Figure 4 depicts the structure of answers provided to the
second question concerning the initiator of improvement
implementation. The respondents were answering a mul-
tiple-choice question here. As the summary of this part
suggests, controllers are not the primary initiators of the
improvement initiation process, it is the executives. Near-
ly 80% of the surveyed entities indicated the latter as the
change initiator sharing this role with other persons, in dif-
ferent proportions. The controller was indicated as the initi-

The percentage of

L 14%
companies

0%

controllers

controllers + executives

controllers + executives + other units
controllers + other units

The percentage of
companies

0%
executives
executives + controllers

executives + controllers + other units

executives + other units

24%

4

ator of change process of controlling in the case of less than
70% of units. One in four companies indicated executives,
and one in seven indicated controllers as the sole change
initiators in the controlling area. In the surveyed units the
controllers was neither the only nor the main originator of
improvements initiation in the area of controlling process.

By providing the answer to the third question the re-
spondents were indicating the need to introduce further
improvements in the controlling processes (Figure5). De-
spite the results of specific areas being simmilar, it is possi-
ble to highlight two elements that require special attention.
They concern the controllers themselves and the controlling
products (outputs of controlling process).

The conclusions based on the quantitative data are con-
firmed by the answers provided to the Question no. 4 (Fig-
ure 6). In unfettered answers the respondents indicated
a number of important elements of the controlling system
that require improvement, according to them.

Many of the respondents indicated the need to introduce
the following improvements in controlling:

- the improvement of report form and content, report list
updating and eliminating unnecessary documents,

- the simplification and standardization of budgeting pro-
cess and process outputs,

- the shortening of process lead time of reporting,

. the improvement of quality and accessibility of con-
trolling source information,

. the implementation and upgrade of IT tools and systems,

- the integration of IT tools and systems,

. the improvement of controllers’ qualifications.

This information is of great importance, mainly because,
the Question no.4 was not structured in any way and enabled
respondents to give an unrestricted expression of ideas con-
cerning the needs of controlling improvement. One in four
respondents gave some answer to this question.

v [HEEE
20% 40% 60% 80% 100%
1
14%
36%
16%
3%
o [

20% 40% 60% 80% 100%
24%
36%
16%
3%

Figure 4. The respondents’ answers to the questions no. 2 concerning the initiator of changes in the area of controlling process

Source: author’s elaboration
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Figure 5. The respondents’ answers to the questions no. 3 concerning the need to introduce further improvements in the controlling

processes at the time of the survey
Source: author’s elaboration
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In order to get a more detailed picture of the collected
data, two additional calculations (Figure 7 and Table 2) have
been prepared. They are concern the answers given to the
Question no 3. The data collected were compare with the
answers given to the questions asking about the measures
of assessment used in the assessment of controlling reports.
Five indicators in two groups were pointed (according to
IGC experts proposition included in the brochure Con-
trolling Process KPIs [IGC, 2012b]:

« Quality - including the completeness, reliability and
usefulness of report,

- Time - including punctuality in report delivering and
lead time (time required to prepare report),

To every question concerning the measures of con-
trolling processes, the respondents could choose one of four
possible answers:

« No such assessment is conducted,

- The assessment based on pointed measure is conducted,
but in informal way (measurement has not been speci-
fied in companies’ documentation and relies heavily on
perception measures),

- The assessment based on pointed measure is conducted
in a formal way (it is specified in companies’ documen-
tation and it is based on specific indicators),

« No answer.

The data gathered in research process indicate that only
few companies declared conducting an assessment of con-
trolling reports in a formalized manner using specific indi-
cators. Over 50% of all units assess the quality of controlling
products based on subjective perception and not clearly
specified measures (Figure 7). But still this is good news
that business are familiar with the issues of measurement
and assessment of controlling processes.

y

The results presented on Figure 7 were additionally
divided according to the types of answers given for the
Question no. 3 concerning the need for improvements in
controlling at the time of the survey (Table 2).

Among the companies where a formalised system of
measuring and assessment was introduced, the percentage
of companies indicating the need to introduce improve-
ments in controlling reports was far smaller than among the
companies where such assessment was not implemented.
This correlation is clearly visible in the case of every of the
surveyed measures of report assessment.

Conclusions

he research results presented in this article shows

that the respondents most often indicates small
changes implemented on the basis of a continuous
process improvement (CPI) concept. It is important to
notice, that in such cases the factor playing an important
role is the system of controlling measurement and as-
sessment, which facilitates and objectivises the decisions
concerning the improvement of controlling. The data
gathered indicate clearly that a formal assessment of con-
trolling processes, based on documented indicators is ra-
rely introduced in companies. The dominant method is
based on informal means of assessment. Many business
entities performs no assessment of controlling proces-
ses at all, presumably because controlling is still a new
concept in polish companies These findings confirm the
results of A. Hoffjan, A. Kolburg i W. Ufer, who noticed,
the propositions of controlling performance indicators
are still discussed mainly from a theoretical standpoint
[Hoffjan et al., 2010, p. 96].
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Figure 7. The measures of controlling process performance and quality of process outputs in the surveyed companies

Source: authors elaboration
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Table 2. Measures employed in the assessment of controlling reports in correlation with the need for their improvement

Are the reports assessed and if so, then how? Are the reper:.lse thzz 'gg :e improved?
Total %
Indicator Variant of answer No Yes
No answer EEO0 50% EROO 50% EEEE 100%
No assessment is conducted 0000 18% HEEE 82% HEEE 100%
Completeness of reports The assessment is informal WOOO 28% EEED 72% EEEE 100%
The assessment is formal EEOO56% EEO0 44% EEEE 100%
Total WOO036% EEEO 64% EEEE 100%
No answer EEO043% EEO057% HEEE 100%
No assessment is conducted OO0 21% HEE79% HEEE 100%
Reliability of reports The assessment is informal WOO0 36% EEED64% EEEE 100%
The assessment is informal EEO041% EEO059% EEEE 100%
Total WOO0 36% EEEC64% EEEE 100%
No answer EEO053% ERO047% HEEE 100%
No assessment is conducted aooo 17% HEEE 83% HEEEE 100%
Usefulness of reports The assessment is informal WOO0O35% EEE65% EEEE 100%
The assessment is informal EEOO40% EEOO60% EEEE 100%
Total WOO0 36% EEEO64% EEEE 100%
No answer EEOO46% EEO054% EEEE 100%
No assessment is conducted BOOO27% EEED73% EEEE 100%
Pund;a%ity m report The assessment is informal mOO0 24% EEEC76% EEEE 100%
elivering
The assessment is informal EEOO45% EEOO55% EEEE 100%
Total WOO0 36% EEED64% EEEE 100%
No answer EEO042% EEOO58% HEEEE 100%
No assessment is conducted WO0028% EEEO72% EEEE 100%
Lead time The assessment is informal mOO0 30% EEEC70% HEEEE 100%
The assessment is informal EEEC71% BOO0O029% EEEE 100%
Total WOO036% EEEC64% EEEE 100%
Source: author’s elaboration
The research results shows also that units, which do Whereas those of the surveyed companies that were per-
not measure and assess controlling processes indicate an forming such measurement and assessment and possessed

exaggerated need for modifications of controlling process. additional knowledge of controlling process performance
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(even when it is not conducted in a formalised manner)
are making a more rational decisions concerning prospec-
tive improvements of the controlling system.

The aim of the author was to give a brief introduction
to the matter of controlling process improvement and to
stimulate further discussion in this areas. Description of
the detailed process of controlling processes improvement
is very comprehensive and beyond the scope of this paper.
Further, intense research in the area of controlling process
performance should be provided.

dr Krzysztof Nowosielski

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

Endnote

1) The project is funded by the Polish National Science no.
N N115 405940.
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Doskonalenie proceséw controllingu.
Wyniki badan teoretycznych i empirycznych

Streszczenie

Wyniki badan przedstawione w artykule dotycza przede
wszystkim kwestii doskonalenia procesu controllingu
w przedsiebiorstwie, w tym typow, metod i inicjatoréw
wprowadzanych usprawnien. Opisano teoretyczne aspek-
ty doskonalenia procesu controllingu, jak réwniez wyniki
badan empirycznych prowadzonych przez autora w latach
2012-2013. W oparciu o podejécie procesowe do contro-
llingu zidentyfikowano obiekty, ktére moga by¢ podda-
wane doskonaleniu, w tym w obszarze wejscia i wyjécia
procesu controllingu. W czeéci teoretycznej opisano prze-
stanki oraz gltéwne strategie doskonalenia procesu con-
trollingu. W czesci empirycznej przedstawiono metode
badawczg i zgromadzone dane. W podsumowaniu przy-
blizono wnioski konicowe. Poczynione obserwacje mozna
podsumowaé w nastepujacy sposob: w badanych przed-
siebiorstwach wprowadzane s3 najcze$ciej mate zmiany
w procesie controllingu w oparciu o koncepcje ciagtego
doskonalenia (CPI). W takich przypadkach kluczowym
czynnikiem udanej poprawy jest system pomiaru i oceny
dokonan controllingu. Z zebranych danych jasno wynika,
ze formalne, udokumentowane wskazniki takiej oceny
sg rzadko wprowadzane w przedsigbiorstwach, prawdo-
podobnie dlatego, ze controlling jest ciggle nowa koncep-
cja w polskich przedsigbiorstwach, doceniang gtéwnie za
poprawna ideologicznie i funkcjonalnie architekture, a nie
rzeczywista skuteczno$¢ i efektywnosé

Stowa kluczowe

proces controllingu, doskonalenie, pomiar dokonan
controllingu
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Il OGOLNOPOLSKA KONFERENCJA
ROZWOJ | DOSKONALENIE
FUNKCJONOWANIA ORGANIZACJI
CZESTOCHOWA, 3 KWIETNIA 2014 r.

Przewodniczqca konferencji dr inz. Klaudia Smolgg wraz z przewodniczqcymi paneli dyskusyjno-naukowych

dniu 3 kwietnia 2014 r. na Wydziale Zarzadzania

Politechniki Czestochowskiej odbyta si¢ II Ogol-
nopolska Konferencja Naukowa nt. ,,Rozwdj i doskona-
lenie funkcjonowania organizacji”. Komitetowi Nauko-
wemu Konferencji przewodniczyl prof. zw. dr hab. inz.
Leszek Kieltyka - kierownik Katedry Informatycznych
Systemoéw Zarzadzania, natomiast przewodniczaca kon-
ferencji byla dr inz. Klaudia Smolag. Patronat medialny
nad konferencja objal Przeglad Organizacji, e-wydaw-
nictwo.eu, BazaKonferencji.p] oraz konferencje.pl.
Konferencja ta byla kontynuacjg Ogdlnopolskiej Konfe-
rencji ,Rozwdj i doskonalenie funkcjonowania przedsie-
biorstw”, ktora odbyla sie w dniach 22-23 pazdziernika
2010 r. na Wydziale Zarzadzania Politechniki Czesto-
chowskiej w zwiazku z jubileuszem czestochowskiego
Oddziatu Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kie-

rownictwa. Wéwczas konferencji towarzyszyl konkurs
dla przedsiebiorcéw pod hastem: ,,AS Biznesu i Przed-
siebiorczoéci”. Uwienczeniem jubileuszu byta uroczysta
Gala 50-lecia TNOiK O/Czestochowa, gdzie decyzja
Kapituly najlepszym przedsigbiorstwom makroregionu
czestochowskiego wreczone zostaly statuetki pod nazwa
»10 twoja firma rozdaje karty”, ktéra zakonczyl wystep
Zespotu Piesni i Tafica ,,Slask” im. Stanistawa Hadyny.
Problematyka II Ogélnopolskiej Konferencji Nauko-
wej nt. ,Rozwoéj i doskonalenie funkcjonowania orga-
nizacji” zwigzana byla z rozwojem i funkcjonowaniem
organizacji w warunkach dynamicznie zmieniajacego si¢
otoczenia. Szczegbélowa tematyka dotyczyla nastepuja-
cych zagadnien:
- Wspolczesne koncepcje zarzadzania organizacja. Teo-
ria i praktyka
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- Rola i znaczenie zasoboéw organizacyjnych

« Organizacja w Internecie - szanse i zagrozenia

- Determinanty rozwoju wspoélczesnych organizacji

- Innowacje w organizacji

- Transfer technologii

. Technologie informacyjne a funkcjonowanie i rozwoj
organizacji

- Rola kapitatu intelektualnego w rozwoju organizacji

. Perspektywy i kierunki badan nad zarzadzaniem
przedsiebiorstw sektora MSP

- Umiejetnosci wspolczesnego menedzera

Dyskusja w obszarze wyr6znionych zagadnien zaowo-
cowala publikacja naukowq w postaci dwoch monografii:
»Rozwoj i doskonalenie funkcjonowania organizacji.
Aspekty teoretyczne i praktyczne” pod redakcja nauko-
wa dr inz. Edyty Kulej-Dudek, dr inz. Pauli Pyplacz,
dr inz. Klaudii Smolag oraz ,Koncepcje zarzadzania
wspolczesnymi organizacjami” pod redakcja naukowa
dra hab. inz. Roberta Kuceby, prof. PCz, dr inz. Edyty
Kulej-Dudek, dr inz. Pauli Pyplacz, dr inz. Klaudii
Smolag. Monografie te zostaly wydane w Wydawnictwie
Wydziatu Zarzadzania PCz i Wydawnictwie Politechniki
Czestochowskiej.

W konferencji wzieli udzial uczestnicy z wielu osrod-
kéw naukowych w Polsce, takich jak: Szkola Gléwna
Handlowa w Warszawie, Uniwersytet Ekonomiczny
w Katowicach, Uniwersytet Ekonomiczny w Pozna-
niu, Uniwersytet Lodzki, Uniwersytet Zielonogérski,
Uniwersytet Szczecinski, Uniwersytet Technologicz-
no-Przyrodniczy w Bydgoszczy, Zachodniopomorski
Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie, Uniwersytet
Kazimierza Wielkiego w Bydgoszczy, Uniwersytet Jana
Kochanowskiego w Kielcach, Politechnika Warszaw-
ska, Politechnika Poznanska, Politechnika Opolska,
Politechnika L6dzka, Politechnika Slaska, Politechnika
Lubelska, Politechnika Czestochowska, Wyzsza Szkola
Informatyki i Umiejetnosci w Lodzi, Spoteczna Aka-
demia Nauk, Panstwowa Wyzsza Szkola Zawodowa
w Gorzowie Wlkp., Wyzsza Szkota Finanséw i Zarza-
dzania w Bialymstoku, Szkota Gléwna Gospodarstwa
Wiejskiego w Warszawie.

Obrady konferencji otworzyta przewodniczaca
konferencji dr inz. Klaudia Smolag. W imieniu wladz
Politechniki Czestochowskiej uczestnikéw konferencji
powitata JM Rektor Politechniki Czestochowskiej prof.
Maria Nowicka-Skowron. Pani rektor wyrazila swoje
uznanie wobec organizowania przedsiewzig¢ nauko-
wych, ktére sg okazjg do spotkan uczestnikow z wielu
o$rodkéow naukowych. Ponadto podkreslita fakt, iz
konferencja, ktorej przewodniczaca jest kobieta, ma
miejsce w czasie prowadzonej na Politechnice Czegsto-
chowskiej akcji ,Dziewczyny na Politechniki”. Z kolei
dziekan Wydzialu Zarzadzania prof. dr hab. Arnold
Pabian przedstawil krdtka charakterystyke Wydziatu
Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej.

Obrady konferencyjne u$wietnita dyskusja szanow-
nego grona Profesor6w w ramach panelu Komitetu
Naukowego, ktéry poprowadzil prof. dr hab. inz. Le-
szek Kieltyka - prezes Zarzagdu Gléwnego Towarzystwa

4

Naukowego Organizacji i Kierownictwa w Warszawie.

W ramach konferencji odbyly si¢ dwie sesje nauko-
we. Pierwszej sesji przewodniczyl dr hab. inz. Robert
Kucgba, prof. PCz - prezes TNOiK Oddzial Czesto-
chowa, cztonek Zarzadu Gltéwnego TNOiK. Tematyka
prezentowanych zagadnienn obejmowata kwestie zwig-
zane z zarzadzaniem wiedzg w ksztaltowaniu relacji
dostawca-odbiorca, pomiarem kapitatu intelektualnego
organizacji z wykorzystaniem Zréwnowazonej Karty
Wynikéw oraz klimatem organizacyjnym ksztaltuja-
cym polityke szkoleniowa w organizacji. Zwrdcono
réwniez uwage na innowacje ekologiczne w rozwoju
przedsigbiorstw.

Druga sesj¢ poprowadzil dr hab. inz. Zbigniew
Kierzkowski, prof. WSIiU z Wydziatu Informatyki i Za-
rzadzania Wyzszej Szkoly Informatyki i Umiejetnosci
w Lodzi, cztonek Zarzadu Towarzystwa Naukowego
Prakseologii. W sesji tej dyskutowano na temat wplywu
technologii na rozwoj komunikacji marketingowej oraz
aspektéw marketingu wirusowego w wirtualnym $rodo-
wisku. Zwrdcono réwniez uwage na dziatania zwigzane
z rozwojem i doskonaleniem w praktyce firm interneto-
wych. W trakcie wystgpien oraz dyskusji przedstawiono
takze zagadnienia dotyczace oceny prosumentéw na
podstawie profilu spolecznotechnograficznego, projek-
towania i opisu kierowniczego stanowiska pracy jako
procesu usprawniajacego funkcjonowanie organizacji.

Podczas obrad dokonano szerokiej analizy zagadnien
zwigzanych z rozwojem i doskonaleniem funkcjonowa-
nia przedsiebiorstw, instytucji i organizacji na podstawie
dos$wiadczen poszczegdlnych uczestnikow konferencji.
Efektem byla wymiana mysli i dyskusja prowadzona na
wielu plaszczyznach. Wséréd kluczowych probleméw
zwigzanych z funkcjonowaniem wspolczesnych organi-
zacji wskazywano na rozwijanie umiejetno$ci podejmo-
wania decyzji i przewidywania ich skutkéw w oparciu
o posiadana wiedze, umiejetnoéci i informacje. Zwro-
cono szczegblng uwage na sytuacje nagle, kryzysowe
oraz dziatania podejmowane pod presja. Zaakcentowano
réwniez role innowacyjno$ci w zapewnianiu przetrwa-
nia i rozwoju wspolczesnych organizaciji.

Jedng z podstawowych drég rozwoju organiza-
cji jest doskonalenie proceséw i mechanizméw jej
funkcjonowania oraz zarzadzanie umiejetno$ciami
i kompetencjami zawodowymi pracownikéw. Podczas
dyskusji zwracano uwage na wewnetrzne i zewnetrzne
relacje przedsigbiorstw z otoczeniem, wysoka jakos¢
oferowanych ustug, wysokie standardy obstugi klienta,
skuteczno$¢ dziatan i profesjonalizm pracownikow,
ktérzy na podstawie wiedzy fachowej i umiejetnosci
praktycznych niezawodnie radzg sobie z sytuacjami
konfliktowymi i buduja relacje w ramach istniejacej
kultury organizacyjnej. Uczestnicy konferencji zgodni
byli, iz dynamika zmian zachodzacych na rynku w zy-
ciu spotecznym, gospodarczym, kulturowym powoduje
konieczno$¢ badania i oceny funkcjonowania organiza-
cji oraz poszerzania wiedzy w tym zakresie.

Podczas dyskusji uczestnicy poruszyli wiele kwestii
zwigzanych ze specyfika zarzadzania potencjalem roz-
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wojowym wspoétczesnych organizacji oraz problemami
doskonalenia procesu zarzadzania rozwojem organiza-
cji, podnoszeniem poziomu innowacyjno$ci, uspraw-
nianiem proceséw pracy i zwigkszaniem kompetencji
personelu. Wskazano réwniez na praktyczne zastosowa-
nie tych aspektéw w przedsiebiorstwach, firmach ustu-
gowych, urzedach i innych instytucjach.

Konferencja spotkala si¢ z duzym zainteresowaniem
wielu $rodowisk naukowych reprezentowanych przez
uczelnie wyzsze z calej Polski. Uczestnicy konferencji
podkredlili, iz problematyka rozwoju i funkcjonowania
organizacji we wspoéiczesnych warunkach gospodar-
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czych jest tematem, ktory powinien by¢ kontynuowany,
poniewaz ma znaczenie zaréwno dla badaczy problema-
tyki zarzadzania, jak i dla praktykéw dazacych do dosko-
nalenia i zapewnienia rozwoju wlasnych przedsi¢biorstw
i organizacji.

Opracowanie:

dr inz. Edyta Kulej-Dudek
dr inz. Paula Pyptacz
Politechnika Czestochowska
Wydziat Zarzqgdzania

WPLYW KULTURY ORGANIZACYJNEJ
NA FLUKTUACJE PRACOWNIKOW

DAVID A. GARVIN, Can a Strong Culture Be Too Strong?
“Harvard Business Review”, January-February 2014.

Wprowadzenie

C oraz czesciej liderzy w przedsiebiorstwach zastanawiajg
sie, czy rodzinna atmosfera przycigga pracownikéw,
a nastepnie buduje ich lojalno$¢ i zaangazowanie. Zadajg
sobie tez pytanie, czy wysoka rotacja sprzyja innowacyjnosci
i rozwojowi przedsigbiorstwa, czy pozwala na osiggniecie
rocznych celéw i zalozonych planéw? A moze pracownicy nie
cenig rodzinnej, przyjaznej atmosfery i wolg by¢ traktowani
niczym element w maszynie? W znalezieniu odpowiedzi na
powyzsze watpliwosci powinno pomoéc studium przypad-
ku oraz jego analiza, dokonana przez dwdch niezaleznych
ekspertow: Ganesha Natarajana, prezesa Zensar Technolo-
gies, oraz Daisy Dowling, dyrektor dziatu rozwoju talentéw
w Blackstone Group, miedzynarodowej firmie zajmujacej si¢
alternatywnymi formami zarzadzania aktywami oraz talen-
tami przedsiebiorstw.

Studium przypadku spotki Parivar

yrektor operacyjny spotki Parivar, $redniej wielko$ci

informatycznej firmy w Indiach, zapytal uczestnikow
zebrania, ilu pracownikéw w ostatnim okresie ztozylo wy-
powiedzenie. Odpowiedzi oé$mielila si¢ udzieli¢ tylko jedna
osoba. Liczba wyniosta 100 pracownikéw w ciggu minionego
potrocza. Dyrektor personalna nadmienila, ze liczba odejs¢
przekracza liczbe potencjalnych kandydatéw do pracy,
a wskaznik rotacji osiagnat 35%. Jeden z dyrektoréw dodat,
ze stan wynika ze specyfiki hinduskiego rynku pracy, tym sa-
mym moze okazac¢ si¢ pozadany, gdyz w niektorych branzach
rotacja sprzyja innowacyjnosci.

David A. Garvin jest profesorem w Harvard Business School.

Parivar kierowany jest przez charyzmatycznego prezesa,
ktory nie tylko uratowat firme od bankructwa, ale i przyczy-
nit si¢ do jej znaczacego wzrostu. Zyskownos¢, rentownosé
i reputacja firmy nadal jednak jest nizsza od gtéwnych jej
konkurentdw, to jest Infosys czy HCL.

Firma w ubieglym roku przerwala Program Mentorin-
gowy, w ramach ktorego bardziej doswiadczeni pracownicy
obejmowali opieka i wsparciem osoby nowo przyjete. Byla
to inicjatywa oddajaca w pelni obraz kultury organizacyj-
nej spotki Parivar. Program wspieral takze komunikacje.
Zwracano wieksza uwage na sluchanie pracownikéw,
przyjmowanie ich komentarzy, skarg i wspdlne wypraco-
wywanie rozwiazan ulepszajacych wzajemna wspotprace.
Zdaniem wielu menedzeréw w firmie, program od-
zwierciedlal filozofie spotki, ktérej mottem byla troska
o pracownikéw. Byli réwniez i tacy, ktérzy krytykowali
program za kosztochtonno$¢. Uwazali, ze jego filozofia
niekoniecznie stanowi kierunek, ktérym przedsiebiorstwo
powinno podazaé. Analizujac komentarze, mozna bylo
mniema¢, ze troska o pracownikéw nie jest juz silnie po-
zadanym elementem, podobnie jak rodzinna atmosfera
w firmie. Stanowilo to przyczynek do sporu miedzy dy-
rektorami. Cze$¢ z nich wyrazala zdecydowany poglad,
zZe pracownicy nie chcg by¢ postrzegani jak tryby w maszy-
nie. Niektorzy uwazali, Ze przyjazna kultura organizacyjna
jest pozadana, pomimo iz nie wigze ona pracownikow
z firma, dla ktérych istotniejsze jest znaczaco wyzsze wy-
nagrodzenie, oferowane przez konkurencje. Tylko dyrektor
personalna byla przekonana, ze wdrazanie programu nalezy



62 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 5/2014

przywrécié, pokazujac pracownikom pelng troske o nich,
co powinno odmieni¢ negatywny trend fluktuacji kadr.

Postanowiono zaprosi¢ do rozméw przedstawiciela pra-
cownikow, ktory stworzyt liste zgtaszanych istotnych watkéw
do dyskusji. Ponadto poréwnat dziatania sp6tki Parivar z glow-
nym konkurentem Wipro. Obydwie firmy mialy podobne
oczekiwania i wymagania wzgledem swoich pracownikéw.
Wipro byta bardziej zorientowana na procesy, natomiast Pa-
rivar na ludzi. Problem w tym, ze nie wszyscy menedzerowie
dobrze pojmowali orientacje na pracownikéw. Czesto koncen-
trowali sie tylko na grupie wybranych wspdipracownikow, za-
pominajac o pozostalych, jednoczesnie wdrazajac nadmierng
kontrole nad mniej lubianymi. Tak realizowana koncentracja
na zasobach ludzkich powodowala duze dysproporcje w ich
traktowaniu, motywowaniu, angazowaniu, nagradzaniu, co
negatywnie rzutowalo na funkcjonowanie organizacji. Po-
nadto niektdrzy menedzerowie nadmiernie skupiali sie na
sprawowaniu wladzy, oczekujac od wspdtpracownikéw kon-
sultowania kazdego dzialania, powigzanego z rozbudowang
sprawozdawczoécia. Pracownicy bywali znuzeni licznymi
rozmowami, szczegdlowymi analizami kazdego posuniecia.
Czasami zglaszali nadmierna prébe ich wspierania przy jed-
noczesnym niedostatecznym nagradzaniu finansowym.

Firma zorganizowala réwniez spotkanie poswiecone Pro-
gramowi Mentoringowemu, na ktérym dominowata kadra
menedzerska o dlugoletnim stazu oraz nieliczna grupa no-
wych pracownikéw. Osoba dokonujaca prezentacji podkre-
dlifa, ze w niektdrych firmach pracownicy sa zaangazowani
w projekty wymagajace nadmiernego zaangazowania czaso-
wego (przebywania w pracy po godzinach), ktdre ograniczaja
ich zycie prywatne. Program Mentoringowy w sp6lce Pari-
var powinien pomoc ludziom osiagnaé réwnowage miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym. Wplywa to z pewnoscig
na zwiekszenie satysfakcji z pracy oraz wzrost lojalnosci
pracownikéw. Wielu uczestnikom przedstawiony program
bardzo sie spodobal. Pytano jednak o koszty programu oraz
potencjalne zagrozenia. Na przyklad, czy moze on spowodo-
wa¢ spowolnienie wzrostu firmy? Czy jego kosztochlonnos¢
moze ograniczy¢ ekspansje przedsiebiorstwa na nowe rynki?
Wiekszo$¢ menedzeréw wyrazata jednak poglad, ze ograni-
czenie rotacji pozwoli na wigkszy wzrost firmy. Ich zdaniem,
program powinien by¢ bezwzglednie wdrazany réwniez
dlatego, ze nalezaty do pionierskich na hinduskim rynku.
Jednocze$nie zaproponowano, aby kadra o krétszym stazu
w firmie wlaczyla sie w dyskusje o projekcie i zaangazowata
w dzialania skierowane do pracownikéw.

Byli takze menedzerowie sceptycznie nastawieni do pro-
gramu. Argumentowali to faktem, ze podejécie mentoringowe
sprawdza sie w firmach, ktdre nie notuja tak gwaltownego
WZrostu, nie s3 w permanentnym procesie zmian oraz nie maja
tak szeroko zakrojonych planéw ekspansji i wzrostu. W dyna-
micznych organizacjach kultura oparta na procesach moze
lepiej sie sprawdzi¢ niz ta, ktdra nadmiernie koncentruje sie na
pracownikach. By¢ moze wigksza formalizacja kultury bytaby
bardziej skuteczna przy aktualnych planach rozwojowych fir-
my. Z drugiej strony program w swojej czystej formie zaktadat
rozmowy z pracownikami na zasadzie stuchania rozwigzan,
a nie zglaszania probleméw. Moze sie wiec okazad, ze faktycz-
nie jest on dobry. Ponadto jest unikatowym rozwigzaniem,
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ktérego nie zna konkurencja, a wiec moze by¢ elementem
przewagi, dzieki ktéremu pracownicy pozostang w firmie,
a potencjalni kandydaci beda chcieli by¢ w niej zatrudnieni.

Menedzerowie nie wypracowali jednak jednego stanowi-
ska na temat stusznosci i skutecznosci oraz dalszych loséw
Programu Mentoringowego, ktory miat stanowic filar kultury
organizacyjnej Parivar.

Wskazowki prezesa Zensar Technologies

daniem G. Natarajana, dramatyczna wysokos$¢ wskaznika

rotacji pracownikéw w Parivar jednoznacznie wskazuje
na to, ze firma w zaden sposdb nie stara si¢ nie tylko zaspo-
koi¢, ale nawet zdiagnozowa¢ potrzeby pracownikéw. Zarzad
bezwzglednie powinien podtrzymaé i rozwija¢ Program
Mentoringowy. Pozwoli to na zidentyfikowanie problemdw,
ktére niepokoja pracownikéw, a nastepnie ich rozwigzanie,
zanim postanowig oni ztozy¢ wypowiedzenie. Opierajac si¢
na wczesniejszych doswiadczeniach w  przedsigbiorstwie,
Zensar uznal, ze przyjazna, rodzinna atmosfera w miejscu
pracy, niewinne zarty, dobry nastrdj sprawialy, ze firma istot-
nie mogta konkurowa¢ z rywalami o pozyskanie, utrzymanie,
a czasem wrecz przejecie pracownikow. Podczas rozméw re-
krutacyjnych kandydaci czesto pytali, czy pozytywne historie,
ktére w §rodowisku kraza o firmie, s prawdziwe. W momen-
cie dofgczenia do zespolu Zensar to wilasnie kultura organi-
zacyjna sprawiala, ze na dlugo z firma si¢ wigzali, mimo ze
konkurencja proponowata im znaczaco wyzsze wynagro-
dzenie. Efektem byt wzrost firmy w ciaggu roku o jeden punkt
procentowy, podczas gdy inne przedsi¢biorstwa w branzy
notowaly progres w wysokoéci pieciu punktéw procento-
wych. Jednakze wskaznik utrzymania pracownikéw w Zensar
byl najwyzszy i plasowal si¢ na poziomie 98%. Pracownicy
czerpali satysfakcje z bycia czgécia firmy i tworzenia wsp6l-
nej kultury organizacji. G. Natarajan podkresla, ze dyrektor
personalna w Parivar musi ostroznie wprowadza¢ wszystkie
zmiany. W jasny i zrozumialy sposéb powinna je komuniko-
waé w firmie. Wazne, by przy dalszym rozwijaniu Programu
Mentoringowego pracownicy nie mieli poczucia nadmierne;j
ingerencji w ich zycie, poniewaz wtedy nie odniesie on zakla-
danego sukcesu. W Zensar funkcjonowat podobny program
o nazwie Asystenci Relacji. Obejmowatl on dwudziestu sied-
miu pracownikow, ktorzy byli ksztalceni w kierunku pelnie-
nia funkgji dyrektoréw wykonawczych. Zostali oni poddani
pdlrocznemu treningowi, podczas ktorego uczyli sig, jak
w delikatny, ale i skuteczny sposéb prowadzi¢ indywidualne
rozmowy z poszczeg6lnymi pracownikami oraz ich przelozo-
nymi, tak by zaleznoé¢ stuzbowa nie ograniczata komunikacji
miedzy stronami. Analizowana tematyka dotyczyla miedzy
innymi urlopéw macierzynskich, przecigzania praca czy
oporu wobec zmian. Osoby o krétszym stazu widzialy w me-
nedzerach zaangazowanych w Asystentéw Relacji autorytety,
ktore zawsze udzielg oczekiwanego wsparcia. Jednym z nich
byl sam dyrektor personalny firmy.

Zdaniem G. Natarajana, kultura organizacji jest czyms,
co pracownicy akceptuja z wlasnej, nieprzymuszonej woli.
Nie moze by¢ tu mowy o jakiejkolwiek formie nacisku. Pro-
gramy typu Asystent Relacji czy Program Mentoringowy nie
moga mie¢ charakteru nieosiagalnego idealu i musza by¢
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wdrazane w sposob dajacy pracownikom poczucie, ze sg
one prawdziwe, zgodne z wszelkimi normami i warto$ciami.
Nowym rozwigzaniem, ktére Parivar powinien rozwazyd¢, jest
réwne traktowanie wszystkich pracownikéw przez menedze-
réwipodkreslanie, ze w firmie nikt nie jest faworyzowany. Na-
turalne, w przypadku zarzadu Parivar, jest pytanie, jak kultura
organizacyjna bedzie przyjmowana w przypadku ekspansji na
nowe, odmiennie kulturowo rynki. Takie same watpliwosci
mieli zarzadzajacy Zensar. Fakty pokazaly, ze przy wprowa-
dzeniu subtelnych korekt kultura doskonale si¢ sprawdza czy
to w Japonii, Chinach, Europie czy Stanach Zjednoczonych.
Wszyscy pracownicy, niezalezni od kraju pochodzenia, ocze-
kiwali przyjaznych warunkéw i atmosfery pracy. Naturalnie,
wspomniane powyzej programy sa kosztochlonne, ale musza
by¢ traktowane przez firme jako inwestycja, pozwalajaca na
ograniczenie rotacji pracownikéw oraz kosztow procesow
rekrutacji, selekgji i adaptacji nowego kandydata. Zaleceniem
dla Parivar powinno by¢ identyfikowanie si¢ dyrektor per-
sonalnej oraz catego zarzadu z programem, promowanie go
i zwracanie uwagi na korzysci, jakie daje pracownikom.

Rekomendacje dyrektor
Blackstone Group

dmienne podejécie, jednakze zdecydowanie niewy-

kluczajace sie, prezentuje Daisy Dowling. Uwaza ona,
ze Parivar powinien odroczy¢ wdrozenie Programu Mento-
ringowego na pewien czas, jednakze nie powinno oznacza¢
to calkowitej rezygnacji. Aktualnie z programu nie wida¢
komercyjnych korzysci zwigzanych z wdrazaniem progra-
mu. Ponadto wprowadzanie, na tak zaawansowanym etapie
kryzysu personalnego w firmie, rozwiazan skierowanych na
indywidualne potrzeby pracownikéw, nie zatrzyma ich juz
w przedsiebiorstwie. D. Dowling uznaje takze, ze Parivar
przecenia swoja role w kreowaniu zycia wlasnych pracow-
nikéw. Istnieje wiec zagrozenie, ze w danym momencie
kontynuacja programu mogtaby bardziej zaszkodzi¢ kultu-
rze anizeli pomdc. Najwiekszym problemem zarzadu firmy
i dyrektor personalnej jest brak strategicznego myslenia.
Pomija si¢ zbieranie, agregowanie i przetwarzanie danych,
ktére moga da¢ odpowiedz, z czego wynika tak krytyczny
wskaznik rotacji. Rozwiazania opieraja si¢ zasadniczo na
intuicji, a nie na faktach umozliwiajacych podejmowanie
racjonalnych decyzji.

D. Dowling zaleca, by dyrektor personalna rozpoczeta
dzialania od poszukiwania odpowiedzi na cztery kluczowe
pytania:

1. W jaki sposéb kultura organizacyjna wplywa na genero-
wanie wynikow?

2. Jak pracownicy firmy postrzegani sg na branzowym ryn-
ku pracy?

3. W jaki sposob firma ocenia potencjalnie utalentowanych
pracownikow?

4. Co stanowi prawdziwa przyczyne odejs¢ pracownikow

z firmy?

Dyrektor personalna musi poglebi¢ prowadzone przez
siebie wywiady z pracownikami, nie poprzestajac na po-
bieznych, okazjonalnych ankietach czy kwestionariuszach.
Ponadto, poza poszukiwaniem odpowiedzi wsrdd szerokie-
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go grona pracownikow, powinna konsultowa¢ zgromadzone
dane z zewnetrznymi ekspertami w dziedzinie zarzadzania
personelem, a takze korzysta¢ z obszernej bazy rozwigzan
strategicznego HR, poczynajac od badania kultury i klimatu
organizacji przez dostepne statystyki i benchmarki zatrud-
nienia i zwolnien, na ocenach i przegladach wynikéw kon-
czac. Uzyskane dane pomoga oszacowad, jakimi kryteriami
dotyczacymi kultury organizacyjnej kieruja sie kandydaci
do pracy w firmie, jak skutecznie kryteria te sg integrowa-
ne, jak efektywnie nowi pracownicy sa poddawani adaptacji
do istniejacej kultury oraz jak faktycznie i w jakim stopniu
firma spelnia dawane obietnice. Dopiero po odkryciu roz-
bieznosci wérdd czterech kluczowych filaréw strategii per-
sonalnej firmy — kultury, wizerunku, oceny i do$wiadczen
pracowniczych, mozna powrdci¢ do wdrazania Programu
Mentoringowego.

D. Dowling dostrzega analogie do Blackstone. Na po-
czatku dzialalnosci, gdy firma byla jeszcze mala, zarzad
skupial si¢ wylacznie na kulturze organizacji koncentrujacej
si¢ i dopasowujacej do potrzeb pracownikéw. Byto to nawet
zapisane w strategii personalnej. Z czasem dokonana zostata
zmiana strategii rekrutacyjnej pracownikéw oraz komuni-
kacji mozliwoséci wynikajacych z  dlugofalowego rozwoju
$ciezki kariery zawodowej. Aktualnie przeprowadzane sg
coroczne, anonimowe oceny mlodych menedzerdéw, dzieki
czemu firma otrzymuje informacje czy ich postawy i dziala-
nia s3 zgodne z pozadanymi w organizacji. Takie podejscie
do strategii personalnej oraz budowanie na jej podstawie
kultury organizacyjnej poplaca. Blackstone ma najnizszy
wskaznik rotacji w branzy, a az 30% pracownikéw cala swoja
kariere zawodowa zwigzalo z firma. Mimo tego, nie jest to
przedsigbiorstwo dla wszystkich. Podstawowym zalozeniem
kultury jest rzetelne i uczciwe komunikowanie, jak ksztaltuje
si¢ atmosfera w firmie, jakie s3 wymagania wobec pracowni-
kéw, zasady, wartosci oraz priorytety. Nastepnie wybiera si¢
pracownikéw, ktérzy sg przekonani do jej zalozen i dopiero
wtedy dopasowuje sie do potrzeb pracownikéw. D. Dowling
uwaza, iz Parivar powinien wybra¢ tez te droge.

Podsumowanie

N iezaleznie od tego, na ktdre rozwigzanie Parivar sie
zdecyduje, kluczowe wydaje sie zdiagnozowanie pro-
bleméw pracownikéw, ich analiza, pokazanie mozliwosci
rozwoju indywidualnego i zespolowego, ale i wystepowanie
w roli rzecznika nowych inicjatyw w tym Programu Mento-
ringowego. Tylko dzieki dobremu przygotowaniu i komplek-
sowemu podejsciu do tematu ograniczony zostanie wskaznik
rotacji, a i wizerunek firmy ulegnie znaczacej poprawie.

Udzielajac odpowiedzi na pytanie postawione we wpro-
wadzeniu, mozna mniema¢, ze pracownicy jednak preferuja
przyjazna, rodzinna atmosfere w firmie, ktéra traktuje ich jak
niezalezne jednostki, a nie tryby urzadzenia.

Opracowanie:

dr Joanna Zukowska

Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
Instytut Miedzynarodowego
Zarzqdzania i Marketingu
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lachy Pruszynski to najwigkszy polski producent pokry¢

stalowych i elewacyjnych, a zarazem najwigksze w swojej
branzy prywatne przedsiebiorstwo w Europie. Firma, wokét
ktorej powstala grupa skupiajaca 20 spotek w Polsce i zagrani-
¢, jest przykladem niezwyklego sukcesu budowanego przez
lata na solidnych podstawach.

W 2015 roku firma bedzie obchodzi¢ 30-lecie swego ist-
nienia. Jej tworca i wlasciciel Krzysztof Pruszynski to postaé
nietuzinkowa, a historia rozwoju prowadzonego przez niego
biznesu jest niczym przyklad ,,american dream” na rodzimym
gruncie. Grunt ten jest o tyle istotny, ze Krzysztof Pruszyn-
ski zaczynal swa dzialalno$¢ jeszcze w poprzednim ustroju
gospodarczym, ktory z calg swa specyfika i zlozonoscia nie
sprzyjal indywidualnej inicjatywie gospodarczej. W 1985
roku, jeszcze jako student warszawskiej SGGW, przyszly
wladciciel Grupy Pruszynski, otrzymal swoje pierwsze po-
zwolenie na dziatalno$¢ gospodarczg. Obejmowalo ono kon-
wisarstwo, czyli wyrdb i naprawe naczyn blaszanych. Trudno-
$ci w dostepie do surowcow i dwezesny popyt zdecydowaly
o rozpoczeciu produkgji lejkéw do benzyny i drobnej galante-
rii budowlanej — produktéw wymagajacych precyzji, lecz nie
materiatochtonnych. Dzialalno$¢ rozpoczeta w Kiewlakach
na Podlasiu rozwijata si¢ znakomicie az do poczatku lat 90.,
gdy popularne dotad lejki przestaly by¢ potrzebne, poniewaz
paliwo stalo si¢ dostepne na wszystkich stacjach.

Elastycznos¢ kluczem do sukcesu
Transformacja ustrojowa po upadku komunizmu stata
si¢ wiec punktem zwrotnym w historii firmy Pruszynski.
Przemiany, ktére okazaly si¢ swoistym sprawdzianem przed-
sigbiorczosci, dla wielu podmiotéw gospodarczych okazaly
sie zbyt duzym wyzwaniem. Tymczasem firma pod kierow-
nictwem Krzysztofa Pruszynskiego doskonale odnalazta si¢
w nowej rzeczywisto$ci, w ktorej upatrywat on przede wszyst-
kim szansy na dalszy rozwdj. Kierujac si¢ tym przeswiadcze-
niem, wkrétce zapadla decyzja o przeniesieniu dziatalnosci
blizej stolicy - najpierw do Pruszkowa, a nastepnie do Micha-
fowic. Odpowiadajac na potrzeby rynku Krzysztof Pruszynski
postanowit skupi¢ sie przede wszystkim na produkeji blach
trapezowych na pokrycia $cienne i dachowe. Decyzja ta wig-
zala si¢ z ogromnym nakladem pracy wlasnej — poczawszy
od czestych wizyt i negocjacji z hutami, ktére z trudem przy-
stosowywaly sie do gospodarki rynkowej, na wlasnorecznym
montazu wyprodukowanych blach skonczywszy. Oprdcz oso-
bistego zaangazowania wlasciciela i pracownikéw, tym co od
poczatku wyrdznialo firme, byly inwestycje w nowe maszyny,

innowacyjno$¢, podnoszenie jakosci produktéw. Cechy te
w polaczeniu z wnikliwg obserwacja sytuacji na rynku i kon-
sekwentnym dostosowywaniem oferty do jego potrzeb zlozy-
ly si¢ na niebywaly sukces przedsigbiorstwa, ktére jest obecnie
najwiekszym polskim producentem stalowych pokry¢ dacho-
wych i elewacji. Recepte na powodzenie Krzysztof Pruszynski
ma jedna: dziata¢ w przyzwoity sposdb, dba¢ o biznes i nie
podejmowac zbytniego ryzyka.

,Produkujemy wiecej niz myslisz ...”

Pod tym hastem kryje sie cala gama wyrobéw ofero-
wanych przez firme Blachy Pruszynski oraz reszte spdltek
wchodzacych w skfad Grupy Pruszyniski. Sg to bowiem nie
tylko blachodachéwki, blachy trapezowe, ale rowniez meta-
lowe systemy rynnowe, okna dachowe, materiaty do budowy
i zabudowy $cian, tj. profile zimnowalcowane, kasetony ele-
wacyjne, plyty warstwowe $cienne i dachowe, wyroby z metali
kolorowych, profile aluminiowe oraz wiele innych. Co roku
oferta firmy poszerzana jest o nowe produkty zgodnie z tren-
dami i aktualnymi potrzebami rynku. Tendencja ta stawia
firme Blachy Pruszynski na czele branzy w kontekscie inno-
wacyjnosci i naktadéw na nowe technologie.

8 x rownik

Dynamiczny rozw6j niezahamowany przez kolejne kryzy-
sy gospodarcze oraz ekspansja na rynki zagraniczne sprawily,
ze marka Blachy Pruszynski nie jest juz obca na Wegrzech,
w Rumunii, Francji, krajach baltyckich, Bialorusi, Rosji
czy w dalekim Kazachstanie. Obecnie roczny przerdb stali
w przedsiebiorstwie oscyluje wokét 170 tys. ton. Zgodnie
z wyliczeniami, od 1990 roku, czyli od pierwszego transpor-
tu z huty, firma Blachy Pruszynski przetworzyla ilos¢, ktéra
wystarczylaby do okrazenia réwnika o$miokrotnie. O skali
produkdiji i sprzedazy $wiadczy réwniez roczny przychdd ca-
tej Grupy Pruszynski, ktéry siega 1,1 mld zt. Liczne nagrody
na czele z Polskim Godlem Promocyjnym ,,Teraz Polska’, Zto-
tymi Medalami Targéw BUDMA, Laurem Klienta, tytulami
Ambasadora Polskiej Gospodarki, czy Wybitnego Eksportera
Roku s3 za$ potwierdzeniem prestizu i wiarygodnosci, jakimi
od lat cieszy sie¢ firma oraz jej whasciciel.

Opracowanie:

Matgorzata Lubczynska

PRUSZYNSKI Sp. z o.o0.

e-mail:
malgorzata.lubczynska@pruszynski.com.pl


mailto:Opinie%20klient%C3%B3w%20bank%C3%B3w%20%0Ana%20temat?subject=




SOLIDNE POKRYCIA DACHOWE | ELEWACYJNE

Blachodachéwka
Kron

Ptyty warstwowe

Blachy trapezowe

Profile Zi C

@ (48 22) 7386000 DX pruszynski@pruszynski.com.pl
pruszynski



	Spis Treści
	Strona Redakcyjna
	Urząd komunikacji elektronicznej
	Wpływ otoczenia 
na generowanie i przyjmowanie
...
	Zarządzanie kapitałem ludzkim...
	Zarządzanie zapasami 
części zamiennych...
	Opinie klientów banków 
na temat...
	Przesłanki rozwoju koncepcji zielonych łańcuchów dostaw
	Koncepcja kalkulacji kosztów leczenia pacjenta...
	Performance improvement 
of controlling processes...
	Konferencje
	Przegląd czasopism zagranicznych
	Dobre praktyki biznesu

