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AKTYWNOSC MALYCH I SREDNICH
PRZEDSIEBIORSTW PRODUKCYJNYCH
W KONTEKSCIE WDRAZANIA

ZASAD ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU -
WYBRANE ASPEKTY

Malgorzata OKREGLICKA

Politechnika Cze¢stochowska, Wydzial Zarzadzania, Katedra Ekonomii, Inwestycji i Nieruchomosci

Streszczenie: Funkcjonowanie przedsigbiorstw w turbulentnych i wysoce konkurencyjnych wa-
runkach rynkowych wyznacza koniecznos¢ poszukiwania nowych paradygmatow zarzadzania,
ktore zapewnia nie tylko przetrwanie, ale i osiagnigcie przewagi konkurencyjnej. Wspotczesne
organizacje, starajac si¢ zapewni¢ sobie trwaty rozwoj, poszukuja optymalnych rozwigzan,
wsrdd ktorych coraz czesciej pojawiaja si¢ strategie oparte na zatozeniach zréwnowazonego
rozwoju i zréwnowazonego biznesu. Prowadzenie biznesu zgodnie z zasadami zrOwnowazo-
nego rozwoju moze przyczynic si¢ do wzrostu atrakcyjnosci organizacji, a takze wzmocnic¢ jej
pozycje konkurencyjna. Celem rozdziatu jest diagnoza i ocena zakresu zastosowania wybranych
rozwigzan na rzecz wdrazania zasad zrOwnowazonego rozwoju w malych i $rednich przed-
sigbiorstwach produkcyjnych w Polsce. Wnioskowanie opiera si¢ na wynikach ankietowych
badan wiasnych, przeprowadzonych na przedsigbiorstwach produkcyjnych z wojewddztwa
Slaskiego w 2020 r.

Stowa Kkluczowe: sektor MSP, zarzadzanie strategiczne, zrownowazona produkcja, zréwno-
wazony rozwoj

1. Wprowadzenie

Obecnie coraz wigcej firm zaczyna rozumie¢ znaczenie zrownowazonego rozwoju,
cho¢ nie sa pewne, jak ta koncepcja odnosi si¢ do ich dziatalno$ci biznesowej. Firmy,
nawet matle, zdajg sobie jednak sprawe, ze muszg zintegrowaé swoje zasoby na rzecz
zrOwnowazonego rozwoju, aby zapewni¢ sobie przetrwanie (Tsenga i in. 2009).
Zroéwnowazone podejscie w dziatalnosci staje si¢ wspotczesnie koniecznosciag wyma-
gang przez spoteczenstwo, panstwo, ale i gospodarke.

Sektor produkcyjny jest istotnym filarem zrownowazonej gospodarki kazdego
kraju (Pulicherla i in. 2022). W dazeniu do bardziej zréwnowazonego rozwoju
i zmniejszenia wptywu na srodowisko firmy moga czynié proces produkcyjny bardziej
ekologicznym dzigki stosowaniu konkretnych praktyk, takich jak: wykorzystywanie
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czystszych technologii, a takze opracowanie ekologicznej strategii produkcyjnej w celu
zmniejszenia ilosci odpaddw, emisji i hatasu, a swoja dziatalno$¢ biznesowa bardziej
odpowiedzialna spotecznie. W konsekwencji procesy produkcyjne i organizacyjne mu-
sza by¢ dostosowywane do zasad zrbwnowazenia, ale jednocze$nie muszg stawic czota
ograniczeniom zwigzanym z wieloma barierami, na przyktad stosowaniem wymagan
materiatowych do produkcji, wymaganym recyklingiem itd. (Gotschol i in. 2014).

W coraz bardziej zglobalizowanym $wiecie rozwigzywanie wyzwan zwigza-
nych ze zrownowazong produkcja wymaga trendow technologicznych z zakresu
Przemystu 4.0. Konsumenci réwniez coraz czg¢sciej domagaja si¢ produktow wytwa-
rzanych w sposob zrownowazony (Zamorano i in. 2021), wymagajac nie tylko eko-
logicznego wytwarzania, ale i uwzgledniania wymagan spolecznych. Aby w praktyce
poglebia¢ wprowadzenie zasad zrownowazonego rozwoju w organizacjach, zwtaszcza
mniejszych i dziatajacych lokalnie, konieczne sg stale badania majace na celu okresle-
nie poziomu ich wdrozenia oraz narzedzi i warunkow do ich intensyfikacji.

2. Przeglad literatury

Obecnie przedsigbiorstwa produkcyjne stoja w obliczu turbulentnego rynku, na ktorym
musza by¢ w stanie szybko reagowac na zmiany rynkowe przy pelnym wykorzystaniu
zasobow (Garbie 2016). Przedsigbiorstwa produkcyjne majg potencjat do szybkiego
rozwoju dzigki wzrostowi gospodarczemu, nowym technologiom i produktywnosci
pracownikéw. Jednak w procesie wzrostu intensywnemu zuzyciu podlegaja zasoby
naturalne, co generuje negatywne skutki dla srodowiska z powodu np. emisji i zanie-
czyszczen. Dlatego rzady ustanowily szereg przepisow ustawowych i wykonawczych
majacych na celu ochrong srodowiska, a przedsiebiorstwa produkcyjne musza stwo-
rzy¢ systemy zarzadzania Srodowiskowego, aby monitorowac ich codzienng produkcje
i operacje produkcyjne (Chou i Chou 2012).

Zréwnowazona produkcja to jedna z nowoczesnych dziedzin, ktore zyskaty
ogromne zainteresowanie w ciggu ostatniej dekady. Pomaga organizacjom w przej-
Sciu od tradycyjnych praktyk do innowacyjnych zréwnowazonych praktyk funkcjo-
nowania (Aboelmaged 2018). Wiele organizacji zrozumialo, ze tylko zréwnowazone
praktyki sg w stanie zapewni¢ Ziemi bezpieczng przysztos¢ (Niu i in. 2019). Dlatego
zréwnowazona produkcja i operacje staly si¢ kluczowym zagadnieniem w obecnym
scenariuszu dla firm produkcyjnych. Dzi$ producenci sg zainteresowani osiggnigciem
zréwnowazonego rozwoju we wszystkich trzech aspektach: ekonomicznym, spotecz-
nym i Srodowiskowym (Gupta i in. 2015).

Zroéwnowazona dziatalno$¢ produkcyjna jest powszechnie uwazana za gtowny
katalizator zrobwnowazonego rozwoju. Firmy produkcyjne stoja na poczatku tancucha
dziatan na rzecz zrownowazenia gospodarki, przez co do nich wtasnie odnosi si¢ szereg
rozwigzan i ograniczen prawnych, co zmusza firmy produkcyjne do zmiany starych
paradygmatdéw globalnego dziatania i aktualizacji istniejgcych modeli oraz schematow
produkcyjnych. Podkresla si¢ znaczenie dlugoterminowego planowania strategicz-
nego integrujacego wszystkie etapy cyklu zycia produktu. To strategiczne planowanie
musi roéwniez przewidywac zmiany przysztych trendow spotecznych, gospodarczych
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i srodowiskowych. Konieczne jest tez wlaczanie innowacyjnych technologii do dzia-
tan operacyjnych, co stanowi warunek migracji przemystu do Przemystu 4.0 (Vrignat
iin. 2022).

Z powodu rosnacej zlozonosci proceséw przemystowych, ciggltego poszuki-
wania wyzszych zyskow i coraz bardziej wymagajacych ograniczen produkcyjnych
konieczne jest wdrozenie polityki na rzecz proaktywnego i zrownowazonego dziata-
nia. Odnosi si¢ to do dziatan majacych na celu zapewnienie rownowagi w wymiarze
spotecznym, a takze srodowiskowym i ekonomicznym. Taka polityka wymaga wpro-
wadzenia istotnych analiz wstepnych oraz ustanowienia narz¢dzi umozliwiajacych
walidacje ciaglosci dziatania procesu (Vrignat i in. 2022).

W naszym nowoczesnym i zglobalizowanym §wiecie systemy przemystowe i pro-
dukcyjne majg znaczny wptyw na zuzycie zasobow, na srodowisko i de facto na nasze
spoteczenstwo. W przypadku wszystkich tych aspektéw zrownowazona dziatalnosé
produkcyjna ma zasadnicze znaczenie dla osiggnigcia zroOwnowazonego rozwoju go-
spodarki. Tematyka zréwnowazonego rozwoju stata si¢ popularna w aspekcie zdefi-
niowania go jako proces globalny i dlugoterminowy, ktory sprawi, ze w przysztosci
produkty w 100% beda nadawaly si¢ do recyklingu, a sam proces produkcyjny nie
ma wplywu netto na Srodowisko (Sartori i in. 2014). Zréwnowazona produkcja moze
by¢ okreslona jako wytwarzanie produktow z wykorzystaniem procesow, ktore mini-
malizujg negatywny wplyw na srodowisko, oszczedzaja energi¢ i zasoby naturalne,
sa bezpieczne dla pracownikow, spotecznosci i konsumentéw oraz sa ekonomicznie
rozsadne (Gupta i in. 2015).

Tradycyjne procesy produkcyjne wykorzystuja nieodnawialne zasoby, ktore
sg ograniczone w naturze, i uwalniaja odpady negatywnie wptywajace na Srodowi-
sko, zasoby naturalne i spoteczenstwo (Cai i Lai 2021), co kwestionuje ich zdolnos¢
do przyjecia zasad zréwnowazonego rozwoju (Ocampo i Clark 2015). Problemy
te zmusily organizacje do przyjecia nowej filozofii, aby zapewni¢ ich rozwigza-
nie (Gunasekaran i Spalanzani 2012). Nowa filozofia powinna oferowaé poprawe
zdrowia, bezpieczenstwa i jako$ci zycia pracownikéw, konsumentdéw i spoteczno-
$ci. Zrownowazona produkcja jest jedna z filozofii oceniajacych negatywny wplyw
operacji na srodowisko, zasoby naturalne, konsumentdw, spolecznosci itp. w catym
cyklu zycia produktu (Malek i Desai 2021). Organizacje produkcyjne powinny podej-
mowac¢ wysitki na rzecz przyjecia zasad zrownowazonej produkcji nie tylko w celu
poprawy wynikow biznesowych, lecz rowniez poprawy w otoczeniu srodowiskowym
i spolecznym. (Saad i in. 2019; Lemanska-Majdzik 2019). Wdrozenie zrownowazo-
nej produkcji wymaga znacznych inwestycji finansowych, a takze zaawansowanych
technologii i zaangazowanej sity roboczej, co budzi opor wielu przedsiebiorcéw — na-
wet mimo rozumienia potrzeby zrownowazenia.

3. Metodyka badawcza

Zréwnowazony rozwoj przedsiebiorstw produkcyjnych jest ztozonym problemem.
Trudno zatem przedstawi¢ catoSciowe ujgcie tegoz zjawiska w jednym opracowaniu
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badawczym, stad w literaturze dominuja badania opierajace si¢ na wycinkowym uje-
ciu, analizujgce wybrane aspekty tego problemu.

Glownym celem rozdziatu jest diagnoza i ocena zakresu wdrazania wybranych
rozwigzan na rzecz stosowania zasad zrownowazonego rozwoju w mikro, matych
i $rednich przedsigbiorstwach produkcyjnych w Polsce.

Aby zrealizowaé cel gltowny, przeprowadzono badania ankiectowe wsrod
140 przedsigbiorstw produkcyjnych nalezacych do sektora MSP. Przedsi¢biorstwa
nie byly klasyfikowane ze wzgledu na profil dziatalnosci. Badania zrealizowano
w 2020 r., a dobor grupy badawczej nie miat charakteru reprezentatywnego. Dlatego
ich wyniki nalezy traktowac jako wskazoéwki do poglebionych badan ilosciowych
W przysztosci.

Kwestionariusz ankiety zawieral pytania, na ktore respondenci odpowiadali przy
zastosowaniu pigciostopniowej skali Likerta, gdzie 1 oznacza ,,zdecydowanie si¢ nie
zgadzam”, a 5 oznacza ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”. Respondentami byli ponadto
przedstawiciele kadry menadzerskiej lub grona wtascicielskiego. Stanowi to bez-
sprzecznie zawezenie badan i powinno by¢ wskazane jako ich ograniczenie.

Aspekty zrownowazonego rozwoju uwzglednione w niniejszym badaniu obej-
mowaty nastepujace kwestie:

A. Starania na rzecz ograniczenia negatywnego wptywu dzialalnos$ci na srodowi-

sko naturalne przez wdrazanie technologii przyjaznych srodowisku.

B. Biezaca identyfikacja poziomu zanieczyszczen powstajacych w zwiazku

z dziatalnoscig produkcyjng lub/i biurowa.

C. Biezaca kontrola zrédta odpadéw zwigzanych z dziatalnoscia produkcyjng

lub/i biurows.

D. Promowanie postaw odpowiedzialno$ci ekologicznej wsrdd pracownikow.

E. Uwzglednianie dziatan przyjaznych srodowisku w strategii/planach firmy.

F. Dziatanie zgodnie z zasadami zrownowazonej produkcji i konsumpcji.

Wyniki badan przedstawiono w formie statystyk opisowych, a zalezno$ci pomig-
dzy zmiennymi oceniono z wykorzystaniem testu chi-kwadrat. W tym celu sformuto-
wano nastgpujace hipotezy badawcze:

H, — nie wystepuje zalezno$¢ pomiedzy dziataniami badanych firm produkcyj-
nych w kontek$cie wdrazania zasad zréwnowazonego rozwoju a wielkoscig przed-
sigbiorstw;

H, - vyyste;puje ;aleZnoéé pomigdzy dzialaniami.badar.lych ﬁrm proqucyjnych
w kontek$cie wdrazania zasad zrbwnowazonego rozwoju a wielkoscig przedsigbiorstw.

4. Wyniki badan

Analizy wynikow zostaly przedstawione odrebnie dla przedsigbiorstw produkeyjnych
wedhug ich wielkosci, tj. mikro, matych i $rednich firm. Statystyki opisowe potwier-
dzity réznice w ocenach poszczeg6lnych aspektow aktywnosci produkcyjnych MSP
w kontekscie wdrazania zasad zrbwnowazonego rozwoju.
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W przypadku najmniejszych podmiotéw najwyzsza srednig oceng respondentow
(4,38 w skali od 1 do 5) uzyskato pytanie D, dotyczace promowania postawy od-
powiedzialnos$ci ekologicznej wsrod pracownikow. Wyniki w tym pytaniu wskazuja
réwniez na najnizsze odchylenie standardowe, co wskazuje na niskie rozproszenie od-
powiedzi. Stosunkowo wysokie srednie uzyskaty rowniez pytania F (dziatanie zgodnie
z zasadami zrownowazonej produkcji i konsumpcji) oraz C (biezaca kontrola zrodta
odpadoéw z dziatalnosci). Z kolei najnizej oceniona (Srednia 3,79) zostala aktywnosé
zwigzana z ograniczaniem negatywnego wptywu dziatalno$ci na sSrodowisko naturalne
dzieki wdrazaniu technologii przyjaznych §rodowisku (pytanie A). Tu tez zauwazono
najwicksze odchylenie standardowe (rys. 1).
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[]Srednia + odchylenie standardowe
T Srednia + 1,96 - odchylenie standardowe

Rys. 1. Ocena aktywno$ci na rzecz zrownowazonego rozwoju w mikroprzedsi¢biorstwach

Analizujac wyniki badan wsrod matych przedsigbiorstw, mozna zauwazy¢, ze
srednie odpowiedzi r6znig si¢ miedzy soba w znacznie mniejszym stopniu niz w przy-
padku mikroprzedsigbiorstw. Menadzerowie lub wlasciciele matych przedsigbiorstw
najwyzej ocenili dziatania swoich firm na rzecz biezacej kontroli zrodet odpadow
z dzialalnosci (pyt. C — $rednia 4,21). Z kolei najnizsza $rednia odpowiedzi (3,81)
i jednoczesne ich znaczne rozproszenie sg widoczne w przypadku pytania B (biezgca
identyfikacja poziomu zanieczyszczen powstajacych w zwiazku z jej dziatalno$cia
produkcyjng lub/i biurowsg). Pozostate pytania uzyskaty $rednig ocen¢ oscylujacg wo-
kot wartosei 4,0 (rys. 2).
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Rys. 2. Ocena aktywno$ci na rzecz zrownowazonego rozwoju w matych przedsigbiorstwach

Jeszcze inny rozktad odpowiedzi jest widoczny w przypadku grupy $rednich
przedsi¢biorstw produkcyjnych (rys. 3), przy czym uwage zwraca ogdlnie najwyzszy
poziom oceny aktywnosci dotyczacych zrownowazonego rozwoju firm. Menedzerowie
najwyzej ocenili dziatalno$¢ zwigzang z biezacg kontrolg zrédta odpadow (pyta-
nie C — $rednia 4,58), a takze uwzglednianie w strategii/planach firmy dziatan przy-
jaznych srodowisku (pytanie E — $rednia 4,50), gdzie ponadto niskie odchylenie stan-
dardowe wskazuje na duza zbiezno$¢ odpowiedzi respondentéw. Z kolei najnizszy
wynik spo$rod badanych aspektow wdrazania zasad i elementow zréwnowazonego
rozwoju w $rednich firmach uzyskato pytanie D odnoszace si¢ do dzialan na rzecz
promowania postawy odpowiedzialno$ci ekologicznej wsrod pracownikow (4,17).

Nastepnym krokiem badawczym byto sprawdzenie zalezno$ci pomigdzy wyso-
kos$cig ocen respondentow w kolejnych obszarach badan a wielkoscig przedsigbiorstw,
w ktorych te badania przeprowadzono. W tym celu zastosowano statystyki chi-kwadrat
dla zmiennych o charakterze nieparametrycznym.

Analiza badania zalezno$ci wskazuje, ze nie mozna w petni odrzuci¢ hipotezy H,
na rzecz hipotezy alternatywnej H,. Jak wskazuje tabela 1, tylko w przypadku pyta-
nia C warto$¢ p < 0,05, co potwierdza wystgpowanie zaleznosci pomig¢dzy ta zmienng
a wielkos$cig przedsiebiorstw. We wszystkich pozostatych badanych aspektach wartosé¢
wspotczynnika p > 0,05, a zatem zalezno$¢ pomigdzy tymi zmiennymi a wielkoscia
badanych firm produkcyjnych nie moze zosta¢ potwierdzona.
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Rys. 3. Ocena aktywno$ci na rzecz zrownowazonego rozwoju w $rednich przedsigbiorstwach

Tabela 1
Statystyki chi-kwadrat dla badanych zmiennych
Pytania Chi-kwadrat P
23,62601 0,051
B 12,11682 0,597
C 27,25025 0,018
D 10,90339 0,694
E 20,38218 0,119
F 11,68543 0,632

5. Whnioski

Koncepcja zrownowazonego rozwoju odpowiada na problemy wspotczesnego $wiata.
Wyzwania, takie jak: ograniczenia zasobow, wzrost nieréwnosci spolecznych, zmiany
klimatyczne, rosnace oczekiwania réznorodnych grup intereséw — wymagaja szybkich
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reakcji zarowno w skali makro-, jak i mikroekonomicznej. Zasady zréwnowazonego
rozwoju oraz zasady spolecznej odpowiedzialnosci moga stanowi¢ odpowiedz na te
wyzwania, pod warunkiem ze zostang skutecznie zaimplementowane w organizacjach
(Gadomska-Lila i Wasilewicz 2016).

Zroéwnowazony rozwoj sektora matych i §rednich przedsiebiorstw ma kluczowe
znaczenie dla gospodarki. Ta grupa podmiotdéw jest zroédtem wzrostu gospodar-
czego, innowacji, konkurencyjnosci, a przede wszystkim miejsc pracy (Szczepanska-
-Woszczyna i Francik 2016). Pozytywnym zjawiskom towarzysza trudno$ci w im-
plementowaniu zasad zrownowazonego rozwoju w wyniku wielorakich czynnikow,
np. trudnosci finansowych, braku czasu czy kompetencji i wykwalifikowanych pra-
cownikoéw (Vasilenko i Arbaciauskas 2012).

Badania autorskie przeprowadzone wsrod 140 przedsigbiorstw produkcyjnych
nalezacych do sektora MSP potwierdzity, ze obecnie firmy podejmuja liczne dziatania
na rzecz wdrozenia zasad zrdwnowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze mniejsze podmioty radza sobie z implemen-
tacja tych zasad nieco gorzej niz podmioty wigksze, co sktania do cigglego wysitku
zardwno ze strony przedsiebiorcow, jak i instytucji promujacych i intensyfikujacych
zrownowazony rozwoj w gospodarce na rzecz wspierania inicjatyw w tym wzgledzie
i promowania postaw ekologicznych i spotecznie odpowiedzialnych.

Przeprowadzone badania nie potwierdzity w sposob statystycznie istotny wick-
szosci zaleznosci pomiedzy wielko$cig przedsiebiorstw a badanymi aspektami zwig-
zanymi z wdrazaniem zasad zrownowazonego rozwoju w przedsigbiorstwach produk-
cyjnych. Jedyna zaleznos¢ statystyczna potwierdzona zostala pomiedzy wielkoscia
przedsigbiorstwa a biezacg kontrolg zrodet odpadow zwigzanych z dziatalnoscig pro-
dukcyjna lub/i biurowa firm produkcyjnych. Jednakze nalezy zaznaczy¢, ze nierepre-
zentatywnos$¢ grupy badawczej nie pozwala jednoznacznie wskaza¢ na brak takich
zaleznosci, a jedynie sugeruje rozszerzenie badan w przysztych okresach.

Wisrdd ograniczen przeprowadzonego procesu badawczego, oprocz braku re-
prezentatywnosci grupy badawczej i wspomnianego juz podej$cia menedzerskiego,
nalezy wskaza¢ rowniez ograniczong grupe dzialan na rzecz zrbwnowazonego rozwoju
bedacych podstawa oceny respondentdw.
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ACTIVITY OF

SMALL AND MEDIUM MANUFACTURING ENTERPRISES

IN THE CONTEXT OF IMPLEMENTING THE PRINCIPLES OF
SUSTAINABLE DEVELOPMENT -

SELECTED ASPECTS

Summary: The functioning of enterprises in turbulent and highly competitive market conditions
necessitates searching for new management paradigms that will ensure not only survival, but
also achieving a competitive advantage. Contemporary organizations, trying to ensure sustain-
able development, look for optimal solutions, among which strategies based on the assump-
tions of sustainable development and sustainable business are increasingly appearing. Running
a business in accordance with the principles of sustainable development may contribute to the
increase of the attractiveness of the organization and strengthen its competitive position. The
aim of the chapter is to diagnose and assess the scope of implementation of selected solutions
for the implementation of the principles of sustainable development in small and medium-sized
manufacturing enterprises in Poland. The inference is based on the results of own survey re-
search carried out on production companies from the Slaskie Voivodeship in 2020.

Keywords: SME sector, strategic management, sustainable production, sustainable development



BUDOWANIE RELACJI Z KLIENTEM -
DZIALANIA PRZEDSIEBIORSTW
SEKTORA MSP
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Politechnika Cze¢stochowska, Wydzial Zarzadzania, Katedra Ekonomii, Inwestycji i Nieruchomosci

Streszczenie: Zachowania organizacyjne zwiazane z zarzadzaniem relacjami wystepujacymi
w organizacjach maja niezaprzeczalny wplyw na funkcjonowanie i rozwoj przedsigbiorstw.
Nawiazywanie i podtrzymywanie trwatych relacji i zwiazkow rynkowych stanowi istotg funk-
cjonowania kazdej organizacji. Kapitat relacyjny jest niewatpliwie unikatowym zasobem, ktory
wedtug teorii zasobow organizacyjnych determinuje przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa.
Sytuacja ta dotyczy nie tylko relacji wewnatrzorganizacyjnych, ksztaltujacych m.in. kulture
organizacyjna, ale rowniez relacji z interesariuszami, w tym z klientami. Wptyw na relacje
z klientami maja odpowiednio dostosowane do warunkow funkcjonowania zachowania organi-
zacji (dziatania), ktore kreuja i jednoczesnie determinuja ich charakter i jako$¢. Celem rozdziatu
jest diagnoza dziatan w budowaniu relacji z klientami w przedsigbiorstwach produkcyjnych
sektora MSP. Przedstawione wyniki badan empirycznych przeprowadzonych w 2020 roku po-
kazuja, jakie dziatania przedsigbiorstw sektora MSP ksztattuja relacje z klientami oraz na jakim
poziomie zachowania przedsigbiorstw na te relacje wptywaja.

Stowa kluczowe: zachowania organizacyjne, zarzadzanie relacjami, relacje z klientami, kon-
kurencyjnos¢, sektor MSP

1. Wprowadzenie

Zmienno$¢ oraz nieprzewidywalnos¢ otoczenia rynkowego, dzialania intensyfikacyjne
konkurencji, rozwoj technologii, wzrost wymagan konsumentow oraz nasycenie rynku
warunkuja wspolczesne zachowania organizacyjne. Szczegolnie istotne staja si¢ one
wobec klientow, wptywajac na ich pozyskiwanie czy utrzymanie. Budowanie relacji
z klientami staje si¢ wiec koniecznym warunkiem konkurencyjnos$ci rynkowej przed-
sigbiorstw. Dziatania organizacyjne w tym obszarze powinny by¢ maksymalizowane,
ale jednoczes$nie dostosowywane do potrzeb klientéw, gdyz pozwalaja one na lep-
sza z nimi komunikacje¢, poprawe wynikow finansowych oraz wzrost i rozwdj firmy.
Wzmocnienie zachowan w obszarze budowania relacji z interesariuszami zewnetrz-
nymi, w tym z klientami, wptywa na kontakty biznesowe, ktore tworzg oryginalny
zasob organizacji korzystnie oddzialujacy na dziatalnos$¢ przedsigbiorstw.
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Glownym celem rozdziatu jest diagnoza zachowan organizacyjnych w obszarze
dziatan budujacych relacje z klientami przedsigbiorstw sektora MSP (matych i $rednich
przedsigbiorstw). Badanie przeprowadzone w 2020 roku na grupie przedsicbiorstw
prowadzacych dziatalno$¢ w wojewaddztwie §laskim zostato oparte na autorskim kwe-
stionariuszu ankiety.

2. Zachowania przedsiebiorstw
w procesie budowania relacji z klientami —
przeglad literatury

Kapitat relacyjny przedsigbiorstwa, zar6wno wewnetrzny — z cztonkami organiza-
cji, jak 1 zewngtrzny — z interesariuszami, w tym z klientami, jak wskazuje przeglad
literatury, wplywa pozytywnie na przedsigbiorstwo (Hitt i in. 2006), jego funkcjo-
nowanie, poziom wiedzy (Bardo i Rodrigues da Silva 2012) czy po prostu poziom
konkurencyjnosci (Zukowska i in. 2018). Kapitat relacyjny wewnetrzny zwigzany jest
z pracownikami (Lerche i Lemanska-Majdzik 2020), natomiast zewn¢trzny — z inte-
resariuszami przedsi¢gbiorstwa, w tym z jego klientami. Wynika on z niematerialnych
zasobow przedsicbiorstwa, takich jak m.in. reputacja, relacje z klientami, ich lojalno$¢
i satysfakcja (Fernandez i in. 2000), ale rowniez z wiedzy organizacyjnej niezbednej
do tworzenia relacji i zwigzkéw rynkowych (Ujwary-Gil 2009).

W zarzadzaniu zewnetrznymi relacjami przedsigbiorstwa niezbedne staje si¢ pla-
nowanie, organizowanie, motywowanie, ale rowniez kontrola w procesie tworzenia
strategii dzialan na rzecz klientow. Ksztaltowanie relacji wymaga zaréwno odpowied-
nich zdolnosci, jak i kompetencji, szczegolnie zwigzanych z wykorzystaniem wiedzy.
Zdolnos¢ wynika w tym przypadku z do§wiadczenia, fachowej wiedzy czy elastycz-
nego dziatania (Danielak 2015). Evans (1991) podkresla, ze elastyczno$¢ dziatania po-
zwala miedzy innymi na mobilno$¢ i przystosowalno$¢ przedsigbiorstwa, jak rowniez
na jego zdolno$¢ do modyfikacji i doskonalenia. Tego typu cechy rowniez sprawiaja,
ze przedsigbiorstwa charakteryzuja si¢ zreczno$cia oraz ptynnoscig w dzialaniach na
rynku, co powoduje migdzy innymi wzrost wydajnosci organizacji pod wzgledem do-
starczania produktéw i/lub ushug oraz odgrywa istotng role w odniesieniu do klientow
lub partnerow biznesowych (Yusuf'i in. 2014). Tak wigc mozna wskazac, ze budowanie
czy rozwijanie kapitatu relacyjnego przedsiebiorstwa sprowadza si¢ do tworzenia wa-
runkow, ktoére umozliwiajg inicjowanie, modelowanie, rozwijanie i utrwalanie relacji
zardwno miedzy cztonkami organizacji, jak i miedzy organizacjg a interesariuszami
zewnetrznymi, czyli np. klientami. Z kolei Beliczynski (2006) podkresla, ze dziatania
dotyczace zardwno tworzenia, jak i utrzymania relacji z klientami we wspoétczesnych
przedsigbiorstwach moga odbywac¢ si¢ przy udziale nowoczesnych technologii infor-
macyjnych.

Zarzadzanie relacjami z klientami czy tez budowanie relacji z klientami w prak-
tyce dziatalnos$ci przedsi¢biorstw opiera si¢ na systemie CRM (Customer Relationship
Management; zarzadzanie relacjami z klientami). Jak podkresla Wyr6d-Wrébel (2019),
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narzgdzie to w strategii zarzadzania relacjami z klientami opiera si¢ na podstawowych
zalozeniach, ze:
— klientami przedsigbiorstwa nalezy zarzadza¢ jako waznymi aktywami orga-
nizacji,
— nie wszyscy klienci sg rownie pozadani, ich rentownos$¢ jest rozna,
— potrzeby klientow, preferencje, zachowania zakupowe i wrazliwos¢ cenowa
sg rozne,
— maksymalizujac catkowita warto$¢ portfela klientow, nalezy dostosowac oferte
przedsigbiorstwa przez znajomos¢ czynnikéw wptywajacych na klientow.

Ponadto podstawg budowania skutecznego systemu CRM w przedsigbiorstwie
sg takie elementy, jak: rotacja klientéw, czyli pozyskiwanie nowych klientow i/lub
ich utrata, rozwoj potencjatu klientéw, a wigc koncentracja firmy na najwazniej-
szych klientach, podniesienie ich poziomu zadowolenia oraz usunigcie nierentow-
nych klientow, ktorzy moga w danym czasie przynosi¢ straty firmie przez generowa-
nie dodatkowych kosztow obstugi (Roberts i Phelps 2001). Tak wigc, jak podkresla
Deszczynski (2007), najwazniejszym elementem staje si¢ klient, a w szczegdlnosci
relacje z nim. Szczegdlny, czasami indywidualny i dtugotrwaty zwiazek przedsig-
biorstwa z klientem powinien by¢ lojalny i cechowac¢ si¢ przywiazaniem. Jednak aby
te cechy mogty by¢ widoczne, konieczna staje si¢ identyfikacja potrzeb klientdéw, co
w rezultacie powinno si¢ przyczyni¢ do poprawy stosunkéw z klientami, a tym sa-
mym do zwigkszenia ich satysfakcji, powigkszenia ich grona, zwigkszenia zasiggu
dziatalnosci i/lub intensywnos$ci dziatania oraz wzrostu zyskéw przedsiebiorstwa
(Beliczynski 2006). Bez watpienia znaczenie tu ma kultura organizacyjna przedsig-
biorstwa (Okreglicka 2019) czy wartos$ci organizacji.

Przeglad literatury wskazuje, ze wérdd dziatan wptywajacych na budowanie re-
lacji z klientami wyrézni¢ mozna m.in. (Sorce 2002; Grego-Planer i in. 2013; Jemaa
i Tournois 2014; Adamska 2016):

— tworzenie wspolnego systemu obstugi klienta,

— wykorzystywanie i stosowanie baz danych o klientach,

— szkolenia pracownikoéw w zakresie budowania relacji,

— tworzenie dziatdéw odpowiedzialnych za kontakt z klientami,

— tworzenie zrédel pozyskiwania informacji od klientow,

— organizacj¢ procesOw obshugi klientow,

— budowanie wigzi z klientami dzigki lepszej komunikacji,

— dostosowanie oferty do konkretnej grupy klientow,

— tworzenie indywidualnych relacji z klientem.

Dlatego tez, jak wskazuje Nowosielski (2016), formujac cel badawczy w naukach
o zarzadzaniu, nalezy dazy¢ do opracowywania wytycznych do dziatania organizacji
w réznych formach i obszarach, co przyczynia si¢ do zwigkszenia wiedzy dotyczacej
funkcjonowania czy rozwoju organizacji. Zatem autorka, podejmujac badania litera-
turowe oraz empiryczne, formuluje diagnoze zachowan organizacyjnych w obszarze
dziatan budujgcych relacje z klientami przedsigbiorstw.
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3. Zachowania przedsi¢biorstw sektora MSP
w budowaniu relacji z klientami
w Swietle badan empirycznych

3.1. Metody badania wlasnego

Celem badawczym jest identyfikacja zachowan organizacyjnych w obszarze dziatan
budujacych relacje z klientami przedsigbiorstw produkcyjnych sektora MSP. W badaniu
uczestniczyly przedsiebiorstwa zatrudniajace do 249 pracownikow, czyli mikro, mate
i $rednie zaliczane do sektora MSP wedtug wielkos$ci zatrudnienia. Przedsi¢biorstwa
produkceyjne, ktére uczestniczyly w badaniu, prowadzily swoja dzialalno$¢ na terenie
wojewodztwa §laskiego. Lacznie w badaniu uczestniczyto 140 podmiotéw gospodar-
czych produkujacych dobra konsumpcyjne.

Badanie przeprowadzone zostato w pierwszym kwartale 2020 roku z wyko-
rzystaniem autorskiego kwestionariusza ankiety, ktory pozwolit na gromadzenie
danych o charakterze ilosciowym. Pytania miaty charakter zamknigty, a respondenci
(menadzerowie organizacji), udzielajac odpowiedzi, korzystali z 5-stopniowej skali
Likerta.

Majac na uwadze cel rozdziatu oraz dokonany przeglad literatury tematu, zbudo-
wano nastgpujace pytania badawcze:

1) Jakie zachowania organizacyjne ksztaltuja relacje z klientami w przedsiebior-

stwach sektora MSP?

2) Najakim poziomie dziatania przedsigbiorstw wplywaja na relacje z klientami?

3.2. Charakterystyka badanej grupy badawczej

Badana grupa przedsigbiorstw sektora MSP sktadata si¢ z 34 mikrofirm zatrudniaja-
cych do 9 pracownikéw, 70 matych firm zatrudniajacych od 10 do 49 pracownikow
oraz 36 srednich firm deklarujacych zatrudnianie od 50 do 249 pracownikow. Okazuje
sie, ze tacznie 110 przedsigbiorstw zadeklarowato roczny obrét do 2 min euro, w tym
wszystkie mikrofirmy, 64 firm matych oraz 12 $rednich przedsigbiorstw. Roczny do-
chdd od 2 min do 10 mln euro zadeklarowato 18 przedsigbiorstw, w tym 6 matych
oraz 12 $rednich firm. Dochod od 10 mIn do 50 min euro z kolei zadeklarowato jedy-
nie 12 $rednich przedsigbiorstw. Lokalny i regionalny zasieg swojej dziatalnosci de-
klarowato az 98 badanych przedsi¢biorstw, w tym 31 mikro, 55 matych i 12 $rednich
firm. Jedynie 27 przedsiebiorstw deklarowato migdzynarodowy zasieg dziatalno$ci,
w tym byly to 3 male i 24 $rednie badane firmy. Ponadto przeprowadzone badania po-
kazaty, ze 3 mikrofirmy oraz 12 badanych matych firm prowadzi swoja produkcyjna
dziatalno$¢ nie dtuzej niz S lat. Okres dziatalnosci od 6 do 10 lat deklarowato 18 firm
1 sa to wylacznie firmy zatrudniajace od 9 do 49 pracownikéw, czyli firmy mate.
Natomiast pozostate 107 badanych przedsigbiorstw deklaruje, ze prowadzi dziatal-
no$¢ gospodarcza na §laskim rynku powyzej 10 lat. W tej grupie doswiadczonych firm
produkcyjnych wyrézniono 31 mikroprzedsigbiorstw, 40 matych oraz 36 $rednich
przedsigbiorstw.
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3.3. Wyniki badania empirycznego

Przeprowadzone badania na grupie przedsigbiorstw sektora MSP pozwolily okres-
li¢ zachowania organizacyjne budujace relacje z klientami. Okazalo si¢, ze nalezy
do nich®:
— monitorowanie, jak zmieniaja si¢ wymagania klientow (MW),
— eksperymentowanie z wieloma kanatami cyfrowymi przy komunikacji z klien-
tem (EKC),
— wykorzystanie technologii cyfrowej do utrzymania statego kontaktu z klien-
tami oraz rozwigzywanie ich probleméw (WTC),
— state wykorzystanie danych pochodzacych od klientow do ulepszenia propo-
nowanych rozwiazan i swiadczonych ustug posprzedazowych (STD),
— przygotowanie rozwigzan dla klientow, ktore wptyna na osiggniecie wigkszego
udziatu w rynku, oraz pozyskanie nowych klientoéw (PR).

Przeprowadzone badania pozwolity ponadto oceni¢, na jakim poziomie, w 5-stop-
niowej skali, dane dzialanie wptywa na budowanie relacji z klientami. W tabeli 1
przedstawiono statystyki opisowe dla zidentyfikowanych dziatan budujacych relacje
z klientami.

Tabela 1

Statystyki opisowe dla dziatan organizacyjnych budujacych relacje
z klientami przedsigbiorstw sektora MSP

I::;:i:‘:?ﬁg‘:ﬁf N | $rednia sg‘:l;l;?;:vivee Min. | Q25 | Mediana | Q75 | Maks.
MW 140| 3,879 1,190 1,00 (3,00 400 [500] 500
EKC 140| 2,529 1,232 1,00 2,00 2,00 [4,00] 5,00
WTC 140| 2,671 1,232 1,00 [2,00 3,00 [3,00] 500
STD 140| 3,286 1,189 1,00 2,00 3,00 [4,00]| 500
PR 140| 3,579 1,247 1,00 (3,000 400 [500] 5,00

Wyniki przeprowadzonej analizy wskazuja, ze najwyzszy wpltyw, w opinii me-
nadzeréw przedsiebiorstw sektora MSP, na budowanie relacji z klientami ma MW
sredni poziom tej zmiennej wynosi 3,879 i odchyla si¢ od wartosci przecigtnej o £1,190

' W dalszej czgéci rozdziatu dziatania organizacyjne budujace relacje z klientami przedsie-
biorstw sektora MSP przedstawione zostang jako symboliczne skroty poszczegdlnych dzia-
tah (MW, EKC, WTC, STD, PR).
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punktu. Minimalna warto$¢ dla tej zmiennej wynosi 1,00, natomiast maksymalna 5,00
w 5-stopniowej skali. Okazuje sie¢, ze 50% respondentdéw ocenito to dziatanie na po-
ziomie co najmniej 4,00 (mediana = 4,00), a 75% badanych na poziomie do 5,00
w S-stopniowej skali Likerta (Q75). Kolejne dziatania budujace relacje z klientami
w opinii menadzerdéw przedsigbiorstw sektora MSP to PR, ktore ocenione zostaty na
srednim poziomie 3,579 i poziom ten odchyla si¢ od wartosci przecigtnej o +1,247
punktu w 5-stopniowej skali. Podobnie jak poprzednio, minimalna warto$¢ dla tej
zmiennej wynosi 1,00, natomiast maksymalna 5,00 oraz 50% respondentéw ocenito to
dzialanie na poziomie co najmniej 4,00 (mediana = 4,00), a 75% badanych na poziomie
do 5,00 (Q75) w 5-stopniowej skali Likerta. Nastepne dziatanie wskazywane przez
respondentéw na $rednim poziomie 3,286, to STD, ktorego wartos¢ odchyla si¢ od
wartos$ci przecietnej o +1,186 punktu. Okazuje si¢ ponadto, ze potowa respondentéw
ocenila to dziatanie na poziomie do 3,00, a trzy czwarte badanych na poziomie do 4,00
w 5-stopniowej skali Likerta. Ostatnie dwa miejsca wskazywane przez respondentow
to: WTC oraz EKC, ktérych warto$¢ §rednio wynosita odpowiednio 2,67 oraz 2,53
w S-stopniowe;j skali Likerta.

Podczas przeprowadzonej analizy dziatan wplywajacych na budowanie relacji
z klientami dokonano pomiaru $rednich arytmetycznych dla poszczegdlnych grup
przedsigbiorstw. Jako kryterium przyjeto wielkos$¢ zatrudnienia, a zatem wyr6ézniono
mikrofirmy zatrudniajgce do 9 pracownikow, mate firmy zatrudniajace od 10 do 49 pra-
cownikow oraz Srednie firmy zatrudniajace od 50 do 249 pracownikow najemnych
(podziat sektora MSP).

Wyniki przeprowadzonego badania (tab. 2 i 3) pokazaty réwniez, jaki jest sredni
poziom dziatan w poszczegdlnych grupach przedsicbiorstw oraz czy wystgpuja staty-
stycznie istotne zalezno$ci pomiedzy grupami.

Tabela 2

Sredni poziom dziatan organizacyjnych budujacych relacje z klientami sektora MSP
a wielkos$¢ przedsigbiorstwa

Wielko$¢ przedsiebiorstwa pod wzgledem liczby pracownikow

Dzialania budujace

relacje z klientami

mikro (V=34) male (N ="70) Srednie (V= 36)

MW 3,412 3,829 4,417
EKC 2,235 2,686 2,50
WTC 2,706 2,786 2,417
STD 3,118 3,386 3,250
PR 2,971 3,70 3,917
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Tabela 3

Statystyka chi-kwadrat dla dzialan organizacyjnych budujacych relacje z klientami
w mikro, matych i $rednich przedsigbiorstwach

Dzialania budujace Poziom ufnosci Poziom
relacje z klientami Chi-kwadrat (x2) ) prawdopodobienstwa
®»
MW 23,248 14 0,0560
EKC 4,787 14 0,9880
WTC 13,514 14 0.4860
SWD 6,805 14 0,9420
PR 37,765 14 0,0006

Okazuje si¢, ze dziatania MW najwyzej ocenione zostaly przez menadzerow
$rednich przedsiebiorstw — na §rednim poziomie 4,417. W przypadku matych firm
wskazywano te dziatania na $rednim poziomie 3,829, a w przypadku mikrofirm oce-
niono na 3,412 w 5-stopniowej skali. Jednak warto$¢ statystyki chi-kwadrat (y2)
(p = 0,056) dla tych dziatan budujacych relacje z klientami wskazuje brak zaleznosci
migdzy poszczegdlnymi grupami przedsigbiorstw (konieczno$¢ akceptacji hipotezy
zerowej 1 odrzucenia hipotezy alternatywnej). Dziatania EKC najwyzej ocenione zo-
staty przez grupe malych firm — na §rednim poziomie 2,686, a najnizej przez mikro-
firmy — na $rednim poziomie 2,235 w 5-stopniowe;j skali. Natomiast warto$¢ statystyki
chi-kwadrat (p = 0,988) wskazuje, ze nie wystepuje zaleznos¢ miedzy grupami przed-
sigbiorstw. Dziatania WTC zostaty najwyzej ocenione przez menadzerow matych
firm — na poziomie $rednio 2,786 w 5-stopniowej skali. Natomiast wartos¢ statystyki
chi-kwadrat (p = 0,486) dla tych dziatan budujacych relacje z klientami wskazuje
brak zalezno$ci miedzy odpowiedziami w poszczegodlnych grupach przedsigbiorstw.
STW jako dziatania budujace relacje z klientami zostato ocenione najwyzej przez me-
nadzeroéw matych firm — na $rednim poziomie 3,386 i wartos¢ statystyki chi-kwadrat
wskazuje, ze nie wystepuje zaleznos¢ miedzy poszczegdlnymi grupami przedsie-
biorstw (p = 0,942; konieczno$¢ akceptacji hipotezy zerowej i odrzucenia hipotezy
alternatywnej). Dziatania PR zostaty najwyzej ocenione przez menadzeréw srednich
przedsigbiorstw — na poziomie $rednio 3,917 w 5-stopniowej skali. Natomiast warto$¢
statystyki chi-kwadrat (p = 0,0000) dla tych dzialan budujacych relacje z klientami
wskazuje zalezno$¢ migdzy odpowiedziami w poszczegodlnych grupach przedsie-
biorstw, co oznacza konieczno$¢ odrzucenia hipotezy zerowej i akceptacji hipotezy
alternatywnej (tab. 2 i 3).
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Ponadto podczas przeprowadzonej analizy dziatan wplywajacych na budowanie
relacji z klientami dokonano pomiaru $rednich arytmetycznych dla poszczegolnych
grup przedsiebiorstw, uwzgledniajac drugie kryterium — ich wiek (tab. 4). Wyrézniono
zatem firmy prowadzace swoja dziatalno$¢ gospodarcza do 5 lat, firmy dzialajace na
rynku od 6 do 10 lat oraz firmy prowadzace dzialalno$¢ powyzej 10 lat.

Tabela 4

Sredni poziom dziatan organizacyjnych budujacych relacje z klientami sektora MSP
a wiek przedsigbiorstwa

Wiek przedsi¢biorstwa
Dzialania budujace
relacje z klientami do 5 lat (N =15) Od(?v d;) 1ls(;))lat poz\);i:jl ;;))lat

MW 3,60 3,833 3,925
EKC 2,60 2,500 2,523
WTC 2,00 2,500 2,794
SWD 3,40 3,000 3,318
PR 3,20 3,333 2,673

Wyniki przeprowadzonego badania (tab. 4 i 5) pokazaly, ze MW najwyzej oce-
nione zostato przez firmy najstarsze, czyli dzialajace ponad 10 lat, na $rednim po-
ziomie 3,925 w 5-stopniowej skali. Warto$¢ statystyki chi-kwadrat dla tej zmiennej
(p =0,425) nie wskazuje na statystycznie istotng zalezno$¢. Z kolei dziatania EKC zo-
staty najwyzej ocenione przez firmy najmtodsze, na srednim poziomie 2,60, a wartosci
statystyki chi-kwadrat (p = 0,014) pozwalaja odrzuci¢ hipotezg zerowa i zaakceptowac
hipoteze alternatywng (pomiedzy zmiennymi jest zalezno$¢). Dziatania WTC najwyzej
zostaly ocenione przez firmy najstarsze, na §rednim poziomie 2,794 w 5-stopniowej
skali, jednak statystyki chi-kwadrat (p = 0,071) nie wskazujg na wystepowanie zalez-
nosci pomiedzy odpowiedziami w poszczegolnych grupach firm. STD jako dziatanie
budujace relacje z klientami najwyzej ocenione zostato przez menadzeréw najmtod-
szych firm, na $rednim poziomie 3,40, a warto$¢ statystyki chi-kwadrat wskazuje, ze
nie wystepuje zalezno$¢ miedzy poszczegolnymi grupami przedsigbiorstw (p =0,077).
Natomiast dzialania PR najwyzej ocenione zostaty przez grupe firm, ktore dzialaja na
rynku od 6 do 10 lat, a warto$¢ statystyki chi-kwadrat (p = 0,0004) wskazuje, ze wyste-
puje zaleznos¢ pomigdzy wiekowo rozréznionymi grupami przedsigbiorstw (wskazuje,
ze jest statystyczna zaleznos$¢ pomiedzy zmiennymi).
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Tabela 5

Statystyka chi-kwadrat dla dziatan organizacyjnych budujacych relacje
z klientami sektora MSP w zaleznosci od wieku firmy

Dzialania budujace Poziom ufnosci Poziom
relace z Klientami Chi-kwadrat (32) @ prawdopodobienstwa
®

MW 14,334 14 0,4250

EKC 28,035 14 0,0140

WTC 22,378 14 0,0710

SWD 22,061 14 0,0770

PR 38,988 14 0,0004

4. Whnioski

Przeprowadzone badania na grupie przedsi¢biorstw produkcyjnych sektora MSP po-
zwolity na identyfikacj¢ zachowan organizacyjnych w obszarze dziatan budujacych
relacje z klientami. Wyrdznione dziatania wskazuja, ze budowanie relacji z klien-
tami odbywa si¢ w poszczeg6lnych etapach: od identyfikacji potrzeb, monitorowa-
nia ich, do rozwoju poprzez propozycje nowych rozwigzan i ulepszenia istniejacych,
co jest zgodne z badaniami prezentowanymi w literaturze tematu (Beliczynski 2006;
Toannou i Zolkiewski 2019). W ocenie badanych najwigkszy wplyw na budowanie
relacji z klientami ma monitorowanie, jak zmieniajg si¢ ich wymagania oraz przy-
gotowanie rozwigzan dla klientow, ktore wplyna na osiggnigcie wigkszego udziatu
w rynku oraz pozyskanie nowych klientow. W $wietle przegladu literatury jest to
zgodne 1 najtatwiejsze do osiaggnigcia w tej grupie podmiotdéw. Jednak w przypadku
wyrdznienia grup przedsigbiorstw ze wzgledu na poziom zatrudnienia okazuje sig,
ze wsrod przedsiebiorstw zatrudniajagcych do 49 pracownikéw na budowanie relacji
z klientami wptywa najcze¢sciej monitorowanie, jak zmieniaja si¢ wymagania klientow,
natomiast najrzadziej eksperymentowanie z wieloma kanatami cyfrowymi przy komu-
nikacji z klientem, z kolei w grupie $rednich firm — odpowiednio monitorowanie, jak
zmieniajg si¢ wymagania klientow, wykorzystanie technologii cyfrowej do utrzymania
statego kontaktu z klientami oraz rozwigzywanie ich problemow. Okazuje si¢, ze wiek
firmy nie réznicuje dziatan, ktoére budujg relacje, 1 w kazdej wyrdznionej grupie firm
najczesciej wskazywanymi dziataniami sa monitorowanie, jak zmieniaja si¢ wyma-
gania klientow, przygotowanie rozwigzan dla klientow, ktore wplyna na osiagnigcie
wigkszego udziatu w rynku, pozyskanie nowych klientow.
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Przeprowadzone badania nie sa wolne od ograniczen, wérod ktorych nalezy wy-
mieni¢ m.in. do§¢ malg probe badawcza. Mozna jednak potraktowacé je jako wstepne,
za$ ich wyniki moga pomdc w ustalaniu kierunku przysztych badan w réznych obsza-
rach zachowan organizacyjnych, w tym na wigkszej grupie respondentow, czy w ba-
daniach migdzynarodowych.
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BUILDING RELATIONS WITH THE CUSTOMER -
ACTIVITIES OF ENTERPRISES IN THE SME SECTOR

Summary: Organizational behavior influencing the management of relationships in organiza-
tions has an undeniable impact on the functioning and development of enterprises. Establishing
and maintaining lasting relationships and market ties is the essence of the functioning of any
organization. Relational capital is undoubtedly a unique resource which, from the point of view
of the theory of organizational resources, determines the company’s competitive advantage.
This situation applies not only to the intra-organizational relations that shape, inter alia, orga-
nizational culture, but also relationships with stakeholders, including customers. Relationships
with customers are influenced by the behavior of organizations, which are appropriately adapted
to the operating conditions, which create and at the same time determine their character and
quality. The aim of the chapter is to diagnose activities in building relationships with customers
in manufacturing enterprises from the SME sector. The presented results of empirical research
conducted in 2020 show what activities of enterprises from the SME sector shape relations with
clients and the level of behavior of enterprises influencing these relations.

Keywords: organizational behavior, relationship management, customer relations, competi-
tiveness, SME sector
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Streszczenie: Komunalne systemy cieptownicze polskich miast stanowia wazny element nie
tylko infrastruktury technicznej. Ze wzglgdu na charakter realizowanej podstawowej ushugi —
dostarczania ciepta (a w przysztosci moze roéwniez catorocznego komfortu) moga by¢ postrze-
gane jako istotna czg$¢ spotecznej infrastruktury miast, stwarzajacej odpowiednie warunki do
bytowania ludnosci oraz funkcjonowania obiektow infrastruktury spotecznej i dziatalnosci
przedsigbiorstw. Konieczno$¢ dostosowywania si¢ przedsigbiorstwa cieptowniczego do nowych
wymagan pojawiajacych si¢ wskutek zmian ekonomicznych, spotecznych i sSrodowiskowych,
a coraz czegsciej takze politycznych i prawnych, zachodzacych w jego blizszym i dalszym
otoczeniu, wymaga nowych inwestycji. Efekty ich realizacji maja jednak wielowymiarowy
i w znacznej mierze trudno mierzalny charakter, zaleza od uptywajacego czasu i ztozonych
uwarunkowan zwiazanych z dagzeniem do zapewnienia zrbwnowazonego rozwoju i bezpieczen-
stwa. Ich wiarygodna ocena wymaga wigc zastosowania odpowiednich narzg¢dzi. W rozdziale
dokonano analizy przydatnosci w tym kontekscie narzedzi wieloatrybutowej analizy decyzji,
uwzgledniajac przy tym rozne rodzaje takich narzedzi i uwarunkowania ich skutecznego wy-
korzystania. Wskazano takze najbardziej obiecujace sposrod nich.

Stowa kluczowe: energetyka cieplna, miasto, inwestycja, decyzja, ocena, wieloatrybutowa
analiza, metoda, przeglad

1. Wprowadzenie

Z uwagi na uwarunkowania klimatyczne systemy cieptownicze stanowia typowy ele-
ment infrastruktury polskich miast. Ich zadanie polega zasadniczo na dostarczaniu
w trakcie wielomiesigcznego sezonu grzewczego ciepla zapewniajacego odpowiednie
warunki bytowania ludno$ci oraz funkcjonowania przedsi¢biorstw i innych instytucji
na obszarze miasta. Przy tym warto zwroci¢ uwage na fakt, ze obecnie systemy cie-
ptownicze polskich miast zostalty w pewien sposéb zobligowane do pelnienia waznej
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funkcji zwigzanej z ochrong §rodowiska. Polega ona na wspomaganiu ograniczania
niskiej emisji zanieczyszczen generowanych przez przestarzale, indywidualne urza-
dzenia grzewcze opalane paliwami kopalnymi. Ustawa Prawo energetyczne z dnia
10 kwietnia 1997 r. (Ustawa... 1997) naktada bowiem obowiazek przytaczania do sieci
cieptowniczych odbiorcow, jesli tylko istnieje taka mozliwos¢.

Wystepowanie budynkow weigz niepodtaczonych do sieci cieptowniczych i poja-
wianie si¢ nowych potencjalnych miejsc odbioru ciepta skutkuje inwestowaniem w nie
przez przedsigbiorstwa zarzadzajace sieciami. Ztozony charakter takich inwestycji
wymaga przewidzenia zréznicowanych scenariuszy inwestycyjnych i wielowymia-
rowg oceng ich potencjalnych efektow. Uwarunkowania lokalne i globalne powoduja
bowiem, ze na efekty takich inwestycji ma wptyw wiele czynnikdéw o zréznicowanym
charakterze: politycznym, ekonomicznym, spotecznym, technicznym, srodowiskowym
i prawnym. Efekty takie moga mie¢ rowniez trudno mierzalna naturg, a informacja na
temat ich uwarunkowan ma czesto niedoskonaty charakter. Dlatego w celu ich witasci-
wego — holistycznego — ujecia warto korzysta¢ z mozliwosci strukturyzacji zagadnien
rozwoju sieci cieplowniczej dzigki zastosowaniu ramowej analizy PESTEL (political
economic social technical environmental legal analysis) (Walsh 2005).

Wielowymiarowy charakter potencjalnych efektow inwestycji powoduje, ze ich ra-
cjonalna ocena wymaga zastosowania specyficznych, uwzgledniajacych ten fakt narze-
dzi. Wielu narzgdzi dostarcza metodyka analizy decyzji (decision analysis) (Goodwyn
i Wright 2016), w tym zwlaszcza — jej wieloatrybutowe ujecie MADA (multi-attribute
decision analysis). Ze wzglgdu na bogactwo narzgdzi MADA dokonano w pracy ich
przegladu uwzgledniajacego réwniez dostepnos¢ ich komputerowej implementacji
oraz zastosowan do rozwigzywania zagadnien decyzyjnych zwigzanych z miejska
energetyka cieplna. Na tej podstawie ostatecznie zarekomendowano najlepsze spo-
$rod nich.

W czesci drugiej omowiono podstawowe rodzaje metod MADA. Cze$¢ trzecig
poswigcono ich dotychczasowym zastosowaniom w miejskiej energetyce cieplne;.
Prace zwienczono wnioskami na temat przydatnosci metod do oceny i analizy wa-
riantow inwestycji.

2. Wieloatrybutowa analiza decyzji

Metodyce MADA poswigcono liczne, czgsto bardzo obszerne opracowania (Ishizaka
i Nemery 2013; Trzaskalik 2014; Greco i in. 2016). Zasadniczo wiaze si¢ ona z ana-
liza 1 oceng przyjetych wariantdw postgpowania (decyzji) — stanowigcych przedmiot
pewnej decyzji, opisywanych przez okreslony zestaw parametrow (atrybutow). Za
Roy (2016) mozna stwierdzié, ze istniejg cztery podstawowe zastosowania MADA
okreslane mianem problematyk:

1. Opisu rozwazanego zagadnienia (problematyka P.9).

2. Wyboru (najbardziej wlasciwego) wariantu decyzji (problematyka P.a).

3. Grupowania (podobnych) wariantow decyzji (problematyka P.p).

4. Porzadkowania (rangowania) wariantdw decyzji (problematyka Py).
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Zauwazmy, ze o ile przeznaczeniem trzech ostatnich rodzajéw problematyki s
konkretne dziatania na zbiorze wariantow decyzji, o tyle problematyka P.6 realizuje
specyficzny cel wzbogacenia analizy rozwazanego zagadnienia decyzyjnego, ktéra
moze w przysztosci pozwoli¢ na implementacje¢ jednej z pozostatych problematyk. Na
uwage zashuguje takze mozliwos¢ wykorzystania kolejnych rodzajow problematyki
MADA przez inne spo$rod nich. Na przyktad w celu dokonania wyboru wtasciwego
wariantu decyzji mozna poshuzy¢ si¢ wezesniej wyznaczonym rankingiem wariantow,
a przy wyborze lub rangowaniu wariantdéw mozna wykorzysta¢ wynik wczesniejszego
ich grupowania.

W celu rozwigzania konkretnych zagadnien zwigzanych z problematyka P.a, P
i Py opracowano liczne narzedzia MADA. Na podstawie wykorzystywanych przez nie
zasad mozna je podzieli¢ ramowo na cztery grupy (Ishizaka i Nemery 2013; Greco
iin. 2016):

1. metody petnej agregacji preferencji (full preference aggregation),

2. metody relacji przewyzszania (full preference aggregation),

3. metody poziomu aspiracji i odniesienia,

4. metody o odmiennym charakterze.

Najbardziej popularne metody MADA nalezg do pierwszych trzech grup. Dlatego
w dalszej czesci pracy przede wszystkim takim wtasnie metodom po§wigcono najwie-
cej miejsca.

2.1. Metody pelnej agregacji preferencji

Idea pelnej agregacji preferencji wigze si¢ z koncepcjami wieloatrybutowej teorii
wartosci MAVT (multi-attribute value theory) i uzyteczno$ci MAUT (multi-attribute
utility theory) Keeneya i Raiffy (1976). Polega ona na wykorzystaniu do oceny warian-
tow decyzji, zwykle wazonej, addytywnej lub multiplikatywnej agregacji czastkowych
preferencji wariantow decyzji. Z uwagi na miejsce pochodzenia tej idei okresla si¢ ja
amerykanska szkolg analizy decyzji.

Jednym z najpowszechniej stosowanych narze¢dzi, bezposrednio implementuja-
cych powyzszg ideg, jest proste addytywne wazenie SAW (simple additive weighting),
ktore wykorzystuje formuty addytywne. Istnieje takze jego, znacznie mniej popularny,
multiplikatywny odpowiednik w postaci prostego multiplikatywnego wazenia SMW
(simple multiplicative weighting).

Jezeli chodzi o bardziej ztozone metody, to dominuje posrdd nich pod wzgle-
dem popularnosci analiza hierarchiczna procesow AHP (analytic hierarchy process)
Saaty’ego (2012). Wydaje sig, ze poza jej uniwersalnym charakterem podstawowy
powdd takiej jej pozycji stanowi wykorzystanie prostego mechanizmu oceny — po-
réwnan parami ulatwiajacego korzystanie z informacji o niedoskonatym charakterze
oraz prostota obliczen i strukturyzacji probleméw decyzyjnych, wykorzystujaca hie-
rarchiczne zaleznosci migdzy komponentami modelu problemu. Zaproponowana przez
Saaty’ego metodyka pozwala takze uwzglednia¢ bardziej ztozone — dwukierunkowe
relacje migdzy komponentami modelu. Osiaga si¢ to dzigki zastgpieniu hierarchicznej
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struktury ich powiagzan struktura sieciowa, wykorzystywana przez sieciowy odpo-
wiednik AHP w postaci analizy sieciowej procesow ANP (analytic network process)
(Saaty i Vargas 2011). Waznym atutem powyzszych metod jest ogélnie dostepne opro-
gramowanie, wszechstronnie wspomagajace realizacj¢ ztozonych analiz. Na przyktad
zajmujaca si¢ ich popularyzacja fundacja Creative Decisions Foudnations udostepnia
w tym celu oprogramowanie SuperDecisions (http://www.superdecisions.com/).

Posrod pozostalych narzedzi pelnej agregacji preferencji wyrdzniaja si¢ metody
doskonalgce metodyke wykorzystywang w metodzie AHP. Nalezy do nich metoda
MACBETH (measuring attractiveness by a categorical based evaluation technique)
(Bana e Costa i Vansnick 1994) oraz REMBRANDT (ratio estimation in magnitudes
or decibells to rate alternatives which are non-dominated) Lootsmy (1992). Jednak ze
wzgledu na bardziej ztozony charakter, w odroznieniu od pierwowzoru, ich zastoso-
wanie jest mozliwe jedynie dzigki wykorzystaniu specjalistycznego oprogramowania.

Podsumowujac tematyke metod wykorzystujacych idee petnej agregacji prefe-
rencji, mozna stwierdzi¢, ze ich zasadnicze przeznaczenie polega na porzadkowaniu —
rangowaniu wariantdw decyzji. Metody te wykazuja rowniez kompensacyjny charak-
ter, ktory polega na mozliwo$ci poprawienia ogoélnej oceny wariantu ustepujacego
pod wzgledem pewnych atrybutéw wariantowi innemu dzieki przewadze wynikajacej
z lepszej oceny pod wzgledem okreslonych atrybutow. Warto zwrdci¢ uwage na fakt,
ze taka cecha metod nie jest mile widziana w przypadku poszukiwania globalnie naj-
lepszych wariantow decyz;ji.

2.2. Metody relacji przewyzszania

Relacja przewyzszania pozwala identyfikowa¢ przypadki rodzaju dominacji poszcze-
gblnych wariantow decyzji nad innymi wariantami. W celu stwierdzenia, czy migdzy
wariantami porownywanymi w ramach pary rzeczywiscie ona zachodzi, zwykle wy-
korzystywane sg szczegdtowe relacje odpowiadajace znacznej przewadze jednego wa-
riantu nad drugim (relacja preferencji) oraz identycznosci (relacja nierozréznialnosci)
oraz nieporéwnywalnosci wariantow (relacja nieporéwnywalnosci) poréwnywanych
wariantow. Z uwagi na europejskie pochodzenie metody te tworza tzw. europejska
szkote wieloatrybutowego wspomagania decyzji.

Mozna wyrdzni¢ dwie podstawowe rodziny metod tej grupy (Figueira i in. 2016;
Brans i De Smet 2016): ELECTRE (elimintion et choix tranduisant realité) oraz
PROMEHEE (preference ranking organization method for enrichment evaluation).
Co prawda, dostepnych jest takze wiele innych metod wykorzystujacych idee relacji
przewyzszania, ale maja one pochodny charakter. W ramach obu rodzin metod sa
obecne ich warianty, ktore w odrdznieniu od metod wykorzystujacych ide¢ pelnej
agregacji preferencji oferuja nie tylko mozliwosci rangowania, ale réwniez grupo-
wania wariantow decyzji i bezposredniej rekomendacji najbardziej odpowiedniego
sposrod nich.

Metody rodziny ELECTRE bazuja na bezposrednim poréwnywaniu warian-
tow decyzji w kontekscie ich czastkowych ocen wyrazonych poziomami ich atry-
butéow. Przy tym jest mozliwe stosowanie roznych mechanizmoéw zapobiegajacych
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w watpliwych przypadkach zbyt pochopnemu uznaniu przewagi jednego wariantu
decyzji nad drugim. Naleza do nich progi (threshold): preferencji, nierozréznialnosci
i weta. Ostateczna decyzja na temat szczegdtowej relacji zachodzacej pomiedzy po-
rownywanymi wariantami decyzji zostaje podejmowana na podstawie relacji zacho-
dzacej miedzy dwoma wskaznikami: zgodnosci (concordance index) i niezgodnosci
(disconcordance index). Warto zauwazy¢, ze wykorzystywanie przez rodziny metod
ELECTRE mechanizmu poréwnan parami sprzyja mozliwosci bezposredniego po-
rownywania wariantow decyzji takze w kontekscie atrybutéw trudno mierzalnych.

W przypadku metod rodziny PROMETHEE poréwnania wariantow dokonuje si¢
nie na podstawie poziomow ich atrybutow, ale wykorzystuje si¢ do tego réznice pozio-
moéw atrybutow. Przy tym w celu sprowadzenia wszystkich czastkowych ocen warian-
tow decyzji do wspolnego mianownika rdznice te wyraza si¢ warto§ciami z obustron-
nie domknigtego przedziatu [0; 1]. Przeksztatcenia bezwzglednej warto$ci réznicy
do liczby z przedzialu jednostkowego dokonuje si¢ dzieki zastosowaniu specyficznej
formuly unitaryzacyjnej, ktéra moze przyjmowac rozne, zarowno ciagte, jak i nieciagte
(schodkowe) postacie 0 — takze uwzgledniajace wartosci progowe preferencji i weta.
Do okreslenia postaci szczegotowych relacji taczacych warianty decyzji wykorzystuje
si¢ pojecie wazonego przeptywu preferencji (preference flow). W przypadku okreslonej
pary wariantow decyzji moze on przyjmowac posta¢ pozytywna (positive preference
flow), wynikajaca z czastkowej przewagi nad drugim wariantem, oraz negatywng (ne-
gative preference flow), stanowigca rezultat czastkowej przewagi wariantu drugiego.
Rodzing metod PROMETHEE wyposazono réwniez w zaawansowane narzedzie gra-
ficzne GAIA (geomotrical analysis interactive aid), przeznaczone do interaktywnej
wizualizacji wynikow analizy.

Ze wzgledu na zmudny charakter analiz i obliczen zastosowanie metod relacji
przewyzszania wymaga wspomagania komputerowego. Na szczes$cie dostepne jest
oprogramowanie implementujace metody. Dobry przyktad takich narzedzi stanowi
atrakcyjna — nie tylko wizualnie — aplikacja Visual PROMEHEE (dostgpna pod ad-
resem: http://www.promethee-gaia.net/phone/visual-promethee.html), autorstwa
Bertranda Mareschala — jednego z czotowych badaczy zaangazowanych w proces
rozwoju metody PROMETHEE.

2.3. Metody pozioméw aspiracji i odniesienia

Posrod narzedzi tego rodzaju szeczego6lng uwage warto poswieci¢ zwtaszeza dwom
metodom: TOPSIS (Hwang i Yoon 1981) i VIKOR (Opricovi¢ 1990). Wykorzystuja
one ide¢ poziomdéw aspiracji i odniesienia dzigki zastosowaniu par abstrakcyjnych
obiektow — wzorca (ideal) 1 antywzorca (anti-ideal). Podstawowg zalete tych metod,
a zarazem zasadnicza przyczyng jej popularnosci stanowi wykorzystywanie geome-
trycznej interpretacji podobienstwa obicktow. Korzystaja one bowiem ze specyficznej
reprezentacji wariantow decyzji w postaci punktow w wielowymiarowej przestrzeni
ich atrybutéw. W rezultacie pozwala to wyraza¢ podobienstwo wariantow decyzji
(takze w odniesieniu do wzorca i antywzorca) za pomocg odlegtosci reprezentujacych
je punktéw. Ponadto metody te nie wymagaja ztozonych obliczen.
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Nazwy obu powyzszych metod czytelnie oddaja ich podstawowe przeznaczenie.
W przypadku pierwszej z nich, okreslanej jako metoda porzadkowania wariantow
decyzji na podstawie podobienstwa do wzorca (Technique for Order Preference by
Similarity to Ideal Solution), chodzi o porzadkowanie (rangowanie) wariantow decyzji.
W przypadku drugiej — wielokryterialnej optymalizacji i kompromisowego rozwiazy-
wania (VIseKryterijumska Optimizacija i Kompromisno Resenje) — o kompromisowe
wskazywanie najbardziej wlasciwego wariantu lub wariantow decyzji.

Porzadkowanie wariantow decyzji w metodzie TOPSIS odbywa si¢ na podstawie
specyficznej metryki, wykorzystujacej euklidesowe odlegtoéci punktéw reprezentuja-
cych warianty decyzji w wielowymiarowej przestrzeni odpowiednio unormowanych
atrybutéw od wzorca i antywzorca. VIKOR operuje na nieunormowanych wartosciach
atrybutow wariantow decyzji. W celu wskazania najbardziej odpowiednich warian-
tow decyzji wykorzystywane sg trzy ich specyficzne rankingi. Przy tym w metodzie
uwzglednia si¢ mozliwos¢ stosowania weta ze strony niekorzystnych atrybutéw i zwia-
zanej z nim analizy wrazliwosci. Metoda réwniez dba o to, by ostatecznie rekomendo-
wany wariant decyzji lub ostatecznie rekomendowane warianty decyzji wykazywaty
znaczaca przewage nad innymi wariantami.

Mozna takze wyrdznié jeszcze inne narzedzia wykorzystujace ide¢ poziomow
aspiracji i odniesienia. Na przyklad Konarzewska-Gubata (2009) zaproponowata
w tym konteks$cie metod¢ BIPOLAR, taczaca pewne cechy metodyki poziomoéw od-
niesienia i metod rodziny ELECTRE.

2.4. Pozostale metody

Na podstawie prac Trzaskalika (2014) oraz Greco i in. (2016) mozna wyrézni¢ trzy
grupy innych metod: interaktywnych, werbalnych oraz wykorzystujacych reguty
decyzyjne i specyficzne reprezentacje niedoskonatosci dostepnej informacji. Ze
wzgledu na ztozono$¢ zastosowanie powyzszych metod wymaga wspomagania kom-
puterowego.

Metody interaktywne zostaly opracowane w celu rozwigzywania problemow
ztozonych i niedostatecznie okreslonych, w warunkach informacji o niedoskonatym
charakterze i w zwiazku z tym wymagajacych stopniowego odkrywania wiedzy na
ich temat. Zasadniczo stuza one do oceny i wyboru wariantéw decyzji. Wykorzystuja
w tym celu wieloetapowg interakcje z decydentem, ktora obejmuje wielokrotne po-
wtarzanie dwoch faz. Pierwsza polega na aktualizacji informacji dzigki dialogowi
z decydentem, a druga — na obliczeniach wykorzystujacych pozyskane informacje.
Istnieje szereg narzedzi implementujacych taka ideg, np. STEM-DPR (Nowak 2008).

Metody werbalne implementuja ide¢ werbalnej analizy decyzji VDA (verbal
decision analysis). W metodach tych wykorzystywana jest wylacznie jakosciowa —
wyrazana werbalnie — ocena wariantow decyzji. Dzigki jej zastosowaniu mozna roz-
wigzywac zagadnienia wyboru i grupowania wariantow decyzji. Na przyktad do re-
alizacji pierwszego z powyzszych zadan mozna postuzy¢ si¢ metoda ZAPROS LM
(ros. Meton 3ATIPOC — 3AmkuyTbIie [TPonienypsl y OnopHbix Cutyarnwmii) Laricheva
i Moshkovicha (1997), a drugiego — metoda ORCLASS (Ashimhmin i Furems 2006).
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Posréd metod korzystajacych z regut decyzyjnych i specyficznej reprezentacji
niedoskonatej informacji wyro6znia si¢ oparte na dominacji podej$cie wykorzystujace
zbiory przyblizone (dominance-based rough set approach) Greco i in. (2002). Za jego
pomoca mozna rozwigzywac zagadnienia o roznym charakterze: problematyki wy-
boru, rangowania i grupowania wariantow decyzji. Interesujace mozliwosci analizy
daje takze rodzina metod okreslana mianem stochastycznej analizy wielokryterialnej
akceptowalno$ci SMAA (stochastic multicriteria acceptability analysis) Landhelmy
i Salminena (2010). Polegaja one na eksploracji przestrzeni wag dla okre$lenia prefe-
rencji odpowiadajacych okre§lonej pozycji poszczegodlnych wariantow decyzji w ich
rankingu. PodejScie jest stosowane wieloetapowo. Poszczegdlne etapy stuza stopnio-
wej rozbudowie dostgpnej informacji dzigki np. bardziej doktadnym pomiarom lub
okresleniu preferencji decydentow. Ostateczna decyzja jest podejmowana dopiero na
etapie, na ktérym pozwalaja na to dostepne zasoby informacji.

3. Zastosowania MADA w miejskiej energetyce cieplnej

Ponizej dokonano krotkiego przegladu kilkudziesigciu przypadkow zastosowan me-
todyki MADA w miejskiej energetyce cieplnej, zidentyfikowanych na podstawie
przeprowadzonego przegladu literatury. Wykorzystano w tym celu przede wszystkim
bibliograficzng baz¢ Scopus (https://www.scopus.com).

3.1. Metody pelnej agregacji preferencji

Posrod podejs¢ wykorzystujacych ideg pelnej agregacji preferencji dominuje me-
toda AHP. Z metody skorzystano takze w przypadku rozpatrywania réznych kon-
tekstow zrownowazonego rozwoju. Na przyktad Wang i in. (2019) dokonali oceny
skuteczno$ci partnerstwa prywatno-publicznego w aspekcie inwestycji w czyste zrow-
nowazone systemy cieptownicze. Laktuka i in. (2021) podjeli probg oceny stopnia
uwagi regionalnych i lokalnych strategii podnoszenia efektywnos$ci ogrzewania oraz
chlodzenia w aspekcie intensyfikacji zrownowazonego rozwoju miast, za§ Balode
i1in. (2021) dowiedli przewagi systemow cieptowniczych nad indywidualnymi sys-
temami grzewczymi. Pellegrini i in. (2019) sklasyfikowali potencjalne rozwiazania
techniczne, utatwiajace transformacje systemow cieptowniczych w systemy zrowno-
wazone.

Z AHP skorzystano takze do oceny systemow cieptowniczych wykorzystujacych
energi¢ geotermalng (Eltez i in. 1999) oraz oceny programow zarzadzania inwesty-
cjami strony popytowej (Lee i in. 2007) 1 inzynierskiej wartosci roznych konfiguracji
systemow dostarczajacych ciepto i chtod dzigki zastosowaniu pomp ciepta wykorzy-
stujacych wode¢ morska (Shu i in. 2010).

Metoda okazata si¢ rowniez wlasciwym narzedziem do wspomagania optymaliza-
cji: lokalizacji cieptowni (Geri i in. 2018), efektywnosci energetycznej systemu ciep-
towniczego (Skiba i in. 2021) oraz systemu integrujacego sie¢ cieptownicza z siecia
energetyczng (Arslan i in. 2021). W tym ostatnim przypadku umiejetnie potaczono
zastosowanie AHP z zastosowaniem metody TOPSIS.
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Metoda okazata si¢ réwniez skuteczna w odniesieniu do rozwigzywania zagad-
nienia wyboru odpowiedniego zrodta ciepta dla systemu cieptowniczego (Dytczak
i Ginda 2006; Fang i Wang 2014). Wykorzystano ja takze — razem z systemem informa-
cji przestrzennej GIS (geographical information system), siecig bayesowska i analizg
obwiedni danych DEA (data envelopment analysis) — do wspolnej implementacji zrow-
nowazonej karty wynikow BSC (balanced score chart), wspomagajacej strategiczne
zarzadzanie systemem cieptowniczym (Bazil i in. 2021).

Z kolei Bili¢ i in. (2020) wykorzystali metodg SAW do wieloatrybutowej oceny
przydatnosci geotermalnych wod w kontekscie wykorzystania ich m.in. do celow cie-
ptowniczych.

3.2. Metody relacji przewyzszania

Zastosowanie metod relacji przewyzszania w miejskiej energetyce cieplnej reprezentuja
metody ELECTRE i PROMETHEE. Z pierwszej z nich skorzystali Gruji¢ i in. (2014)
do okreslenia wilasciwych zrodet ciepta dla systemu cieptowniczego Belgradu,
a Mréz (2008) — do planowania systemu cieptowniczego. Metoda PROMETHEE po-
stuzyta Ghafghaziemu i in. (2010) do oceny przydatnos$ci zrodet ciepta w ujeciu sce-
nariuszowym, Fang i Wang (2014) wykorzystali ja — wspdlnie z AHP — przy wyborze
zrodta ciepta, a Ziemele i in. (2014) — razem z TOPSIS — w trakcie scenariuszowej
optymalizacji sterowania systemem cieptowniczym.

3.3. Metody pozioméw aspiracji i odniesienia

Posréd metod wykorzystujacych poziomy aspiracji i odniesienia w konteks$cie miej-
skiej energetyki cieplnej dominujg zastosowania metody TOPSIS. Jednocze$nie sta-
nowi ona najchetniej wykorzystywane tu narzedzie. Zdecydowanie najwiecej takich
zastosowan metody dotyczy optymalizacji: zintegrowanych systemoéw wytwarzaja-
cych w skojarzeniu ciepto i energi¢ elektryczna (He i in. 2008; Arslan i in. 2021; Wu
iin. 2022), podsystemu systemu cieptowniczego (Wu i in. 2020), sieci zasilanej w cie-
pto z dwoch zrodet energii (Zhao i in. 2021), urzadzen przeznaczonych do systemow
cieptowniczych zaopatrujacych w ciepto tereny mieszkalne (Wu i in. 2021), udzialu
przemystowego ciepta odpadowego i energii dostarczanej przez pompy ciepta do sys-
temu cieptowniczego, ktory skutkowatby efektem bliskim neutralnosci weglowej przy
jednoczesnym ograniczeniu kosztow (Yuan i in. 2021).

Kolejne zastosowania TOPSIS dotycza zagadnien technologicznych, w tym
zwlaszcza oceny i doboru zrodet ciepta dla miejskich systemow cieptowniczych.
W ramach tej tematyki zrealizowano wieloscenariuszowa oceng i dokonano wyboru
technologii i1 zrédet ciepta dla miejskiego systemu cieplowniczego (Boran 2013;
Polikarpova i in. 2019), przeprowadzono oceng technologii stosowanych w syste-
mach cieptowniczych (Streimikiene i Balezentiene 2014), analize¢ kogeneracyjnego
systemu energetycznego zasilajacego sie¢ cieplowniczg w ciepto i energie elektryczng
i zarekomendowano jego wiasciwy ksztatt (Cimdina i in. 2014). Za pomoca metody
wspomagano takze analiz¢ problematyki transformacji energetycznej. W jej ramach
rozpatrzono okre$lenie struktury bezemisyjnego (w sensie unikania koniecznosci
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nabywania uprawnien do emisji gazow cieplarnianych) systemu cieptowniczego
(Ziemele i in. 2016) i okreslono docelowe zrodto energii dla systemu cieptowniczego
funkcjonujacego na terenie jednostki samorzadowej (Prodankus i Blumberga 2018).

Zastosowanie metody utatwilo rowniez rozwigzywanie zagadnien zrbwnowazo-
nego rozwoju w systemach cieplowniczych. Na przyktad Prodanuks i Blumberga (2018)
zwrocili uwage na fundamentalny wplyw rozwoju systeméw cieptowniczych na ksztat-
towanie i rozw6j miejskich plandw energii, a Laktuka i in. (2021) — wspomagajac si¢
dodatkowo metodg AHP — przeprowadzili probg oceny stopnia uwagi poswigcone;j
w regionalnych i lokalnych strategiach energetycznych potencjatowi mozliwosci in-
tensyfikacji zrownowazonego rozwoju miast dzigki podnoszeniu efektywnosci ogrze-
wania i chtodzenia. Natomiast Abokersh i in. (2021) podjeli tematyke wspomagania
procesu upowszechnienia budownictwa blisko zeroenergetycznego NZEB (nearly zero
energy buildings) za pomocg solarnych systeméw cieptowniczych SDHS (solar district
heating system) i ostatecznie — dzieki zastosowaniu modelu uczenia maszynowego
integrujacego wielokryterialng optymalizacj¢ z wieloatrybutowg analizg decyzji —
okreslili wlasciwag skale systemu SDHS i dowiedli ich pozytecznej roli w realizacji
celéw zrownowazonego rozwoju. Z kolei dodatkowe — rownolegle — zastosowanie
metody VIKOR 1ijeszcze kilku innych narzedzi pozwolito Wen i in. (2021) udowodnié¢
przyjazny dla srodowiska charakter systemow cieptowniczych jako zrodta energii dla
dunskich gospodarstw domowych.

Poza wspomnianym wspolnym zastosowaniem metody z AHP do realizacji
idei BSC (Bazil i in. 2021) okazata si¢ ona rowniez uzyteczna w innych kontekstach
zarzadzania systemami cieptowniczymi. Na przyktad w celu wspomagania poszukiwan
optymalnego trybu sterowania systemem cieplowniczym zasilajacym nowe budynki
zintegrowano TOPSIS zPROMETHEE (Ziemele i in. 2014), a z samej metody skorzy-
stano w celu wspomagania ograniczania emisji zanieczyszczen generowanych przez
przedsigbiorstwo cieptownicze, dzigki odpowiedniemu uksztalttowaniu taryf optat za
energie cieplna, sprzyjajacemu wzrostowi efektywnosci energetycznej i wykorzystaniu
odnawialnych zrodet energii w systemie cieptowniczym (Ziemele i in. 2014a).

3.4. Metody o innym charakterze

Wsréd pozostaltych metod w miejskiej energetyce cieplnej stosowana jest me-
toda SMAA. Zostata ona wykorzystana przez Kontu i in. (2015) do wskazania wtasci-
wego zrodta ciepla dla planowanego osiedla doméw jednorodzinnych, ktérym finalnie
okazat si¢ system cieptowniczy wytwarzajacy z biomasy ciepto w skojarzeniu z energia
elektryczna. Kirppu i in. (2018) uzyli jej do wieloatrybutowej oceny zeroemisyjnych,
a wigc neutralnych weglowo technologii wytwarzania ciepta. Wang i in. (2018) zasto-
sowali metode do wielokryterialnej stochastycznej oceny systemoéw cieptowniczych,
natomiast Pinto i in. (2019) przeprowadzili za jej pomoca ocen¢ neutralnych weglowo
technologii dla systemow cieptowniczych.

Z punktu widzenia tematyki rozpatrywanej w pracy na szczeg6lng uwage zashu-
guje odosobniony w kontekscie praktycznych zastosowan metodyki MADA przypa-
dek wykorzystania SMAA do oceny wariantow potencjalnych inwestycji w miejskim
systemie cieptowniczym (Wang i in. 2017).
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4. Podsumowanie

Wspolczesne zagadnienia decyzyjne w cieptownictwie maja bardzo ztozony charakter,
gdyz ich rozwigzania uwarunkowane sa wieloma specyficznymi czynnikami, np. wie-
lodziedzinowoscia zaangazowaniem licznych interesariuszy, wielowymiarowos$cia
i trudnomierzalno$cia (przynajmniej niektorych) kryteridéw oceny, celow i odzialywan
z wielowymiarowym otoczeniem czy niepewnoscia co do charakteru ich uwarunkowan
w przyszlodci. Ich rozwigzywanie nie moze wigc polegac jedynie na intuicji, gdyz
wymaga przeprowadzania skomplikowanych analiz. Na szczgscie metodyka MADA
dostarczyta wielu zréznicowanych narz¢dzi do wspomagania takich analiz.

Z przeprowadzonego przegladu literatury na temat zastosowan MADA w miej-
skiej energetyce cieplnej wynika, ze pomimo duzo wczesniejszej i dtugoletniej do-
stepnosci dojrzatych metod, w miejskiej energetyce cieplnej zainteresowano si¢ nimi
stosunkowo niedawno, bo dopiero na przelomie XX i XXI wieku. Co wigcej, wigk-
szos¢ takich ich zastosowan dotyczy ostatnich kilku lat i nastepujacych zagadnien:
ocena i optymalizacja miejskich systeméw cieptowniczych, wybdr wlasciwej techno-
logii (w tym rowniez zrodta) ciepla, a takze implementacji zréwnowazonego rozwoju
i transformacji energetycznej. Cz¢$¢ zastosowan dotyczyta tez zarzadzania systemem
i przedsigbiorstwem cieplowniczym.

W praktyce wykorzystano w tym celu narzedzia reprezentujace kazdy z wyrdznio-
nych na poczatku podrozdziatu 2 rodzajow metod MADA. Najczestsze zastosowanie
znalazty przy tym metody dwoch grup — poziomdw aspiracji i odniesienia (TOPSIS)
i pelnej agregacji preferencji (AHP). Sposréd pozostatych czesciej wykorzystywanych
metod wyrdzniaja si¢ — PROMETHEE w grupie metod relacji przewyzszania, a w gru-
pie innych metod — SMAA.

Tylko w jednym z zastosowan — dotyczacym uzycia ostatniego z ww. narzedzi —
pojawit si¢ bezposrednio kontekst oceny i wyboru inwestycji w miejskim systemie
cieplowniczym. Charakter i praktyka stosowania innych narzedzi MADA sugeruja
jednak mozliwo$¢ wykorzystania w tym celu takze — bardziej intuicyjnych — narzedzi
innych grup, w tym metod AHP, TOPSIS i PROMETHEE, a zwlaszcza niedocenianego
narzedzia — metody VIKOR — umiejetnie uzupehniajacej metodyke poziomow aspiracji
i odniesienia o rodzaj analizy wrazliwosci i pojecie weta. Z kolei w przypadku koniecz-
nos$ci uwzgledniania nichierarchicznych — wielokierunkowych sprzezen zachodzacych
miedzy zrdéznicowanymi czynnikami warunkujacymi oceng wariantow decyzji istnieje
mozliwos¢ stosowania ulepszonego wariantu metody AHP w postaci ANP.

Ostatecznie mozna wigc stwierdzi¢, ze metodyka MADA ma jeszcze wiele do
zaoferowania w kontekscie wspomagania analizy ztozonych wariantow inwestycji re-
alizowanych w miejskich systemach cieptowniczych, tym bardziej ze istniejg rowniez
liczne mozliwos$ci taczenia roznych narzedzi. Na przyktad w razie konieczno$ci uzu-
petnienia metod ilosciowych, takich jak narzedzia wykorzystujace poziomy aspiracji
i odniesienia czy SAW, o mozliwo$¢ uwzgledniania czynnikoéw trudno mierzalnych —
bezpieczenstwa, komfortu, nastrojow spotecznych etc., warto skorzysta¢ z mozliwosci
wiarygodnego przetworzenia opinii eksperckich za pomoca metod porownywania
parami, np. AHP lub ANP. Z podobnej mozliwosci warto takze skorzysta¢ w przypadku
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obiektywizacji wag okreslajacych znaczenie poszczegélnych wymiardw analizy inwe-
stycji, co mozna znalez¢ w wielu najnowszych pracach (Fang i Wang 2014; Ziemele
iin. 2014; Arslan i in. 2021; Bazil i in. 2021; Laktuka i in. 2021). Interesujacym
potencjalnym zabiegiem wzbogacajacym analizy wariantow inwestycji moze si¢ row-
niez okaza¢ wykorzystanie specyficznego rodzaju analizy wrazliwos$ci dzieki row-
noleglemu, niezaleznemu zastosowaniu réznych metod MADA, jak to przyktadowo
uczynili Wen i in. (2021).

Warto takze zauwazy¢, ze niewatpliwy atut metodyki MADA w odniesieniu do
analizy i wyboru wariantéw inwestycji w miejskich sieciach cieptowniczych moze
stanowi¢ — zwlaszcza w przypadku stosowania bardziej ztozonych i zaawansowanych
metod — szeroka dostepnos¢ ich obliczeniowych implementacji, ktére obszernie za-
prezentowano np. w ksigzce Ishizaki i Nemery’ego (2013).
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A SURVEY OF TOOLS FOR MULTIATRIBUTE DECISION ANALYSIS
FOR THE CHOICE OF INVESTMENT OPTION
IN MUNICIPAL DISTRICT HEATING SYSTEMS

Summary: Municipal heating systems of Polish cities are an important element not only of the
technical infrastructure. Due to the nature of the basic service provided — heat supply (and, in
the future, also year-round comfort), they can be perceived as an important part of the social
infrastructure of cities, creating appropriate conditions for the existence of the population, the
functioning of social infrastructure facilities and business activities. The necessity to adapt
a heating company to changes in requirements arising as a result of economic, social, envi-
ronmental, and more and more often — also political and legal — changes taking place in the
immediate and further surroundings of a heating company, requires the swift implementation
of investments in district heating systems. The effects of such investments, however, are mul-
tidimensional and, to a large extent, difficult to measure, depending on the passage of time and
complex conditions related to the pursuit for sustainable development and safety. Therefore,
their reliable assessment requires the use of appropriate tools. This was why the usefulness of
multi-attribute decision analysis tools in this context was discussed in the paper. Various kinds
of such tools and the conditions for their effective use were presented. The most promising of
them were also identified.

Keywords: municipal district heating, investment, decision, assessment, multi-attribute anal-
ysis, method, survey
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PODEJSCIE WIELOKRYTERIALNE
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Streszczenie: W rozdziale przedstawiono podejscie wielokryterialne do wspomagania decy-
zji w warunkach ryzyka. Decyzje w warunkach ryzyka sa wtedy, gdy wynik decyzji nie jest
jednoznaczny i zalezy od stanu otoczenia. Stany otoczenia przedstawiane sa za pomoca scena-
riuszy o danym prawdopodobienstwie wystapienia. Proces decyzyjny modeluje si¢ w wyniku
optymalizacji wielokryterialnej. Wybor decyzji dokonuje si¢ przez rozwigzywanie problemu
z parametrami sterujacymi, ktore okreslaja aspiracje decydenta, i ocenie otrzymywanych roz-
wigzan. Decydent zadaje parametr, dla ktorego wyznaczane jest rozwiazanie. Nastepnie ocenia
otrzymane rozwiazanie, akceptujac je lub odrzucajac. W drugim przypadku decydent podaje
nowa warto$¢ parametru i problem jest rozwiazywany ponownie dla nowego parametru.

Stowa kluczowe: decyzje w warunkach ryzyka, optymalizacja wielokryterialna, decyzja syme-
trycznie efektywna, funkcja skalaryzyjaca, metoda wyboru decyzji

1. Wprowadzenie

W wigkszosci sytuacji decyzyjnych zasadniczym elementem jest niepewno$¢ odnosnie
do rezultatow decyzji. Wynika to z faktu, ze problem decyzyjny dotyczy przysztych
dziatan i jest oceniany przysztymi wynikami. Znaczna cze$¢ parametrow okreslajacych
warunki decyzji i ocen¢ wynikdéw (np. ceny surowcow i produktow, zapotrzebowanie)
moze ulec zmianie.

Podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka jest wtedy, gdy wyniki dziatan po-
dejmowanych przez decydenta sa niepewne ze wzgledu na mozliwo§¢ wystapienia
nieprzewidzianych okolicznos$ci lub czynnikow zaktdcajacych. Te nieprzewidziane
okolicznosci lub czynniki zaktdcajace — stany otoczenia — nazywa si¢ scenariuszami.
Sg one powodowane przez czynniki niezalezne od decydenta, majace istotny wptyw na
wyniki decyzji. Jednocze$nie kazdy scenariusz okres$la jednoznacznie realizacj¢ wyni-
koéw w przypadku poszezegolnych decyzji. Podejmujacy decyzje nie jest w stanie usta-
li¢ z cata pewnoscia, do ktorego wyniku doprowadzi kazde z dziatan, potrafi natomiast
przypisa¢ prawdopodobienstwo temu, ze dany wynik wystapi (Luce i Raiffa 1996;
Johnson i Busemeyer 2010; Goodwin i Wright 2011; Merigo 2014).
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Wybdr decyzji w warunkach ryzyka modeluje si¢ za pomoca specjalnego zada-
nia optymalizacji wielokryterialnej. Jest to zadanie z uporzadkowanymi niemalejaco
funkcjami ocen. Zadania optymalizacji wielokryterialnej nie maja jednoznacznego
rozwigzania, a jego ostateczny wybodr sposrod zbioru rozwigzan efektywnych moze
si¢ odby¢ jedynie na podstawie preferencji decydenta. Decydent nie moze dokonaé
wyboru rozwigzania bez pomocy odpowiedniego interaktywnego systemu informa-
tycznego — systemu wspomagania decyzji. System taki umozliwia sterowany przeglad
zbioru rozwigzan efektywnych. Na podstawie podawanych przez decydenta wartosci
pewnych parametréw sterujacych system przedstawia rézne rozwigzania efektywne do
analizy. Decydent powinien mie¢ mozliwo$¢ przegladania calego zbioru rozwigzan.
System wspomagania decyzji kazdorazowo wyznacza jedno rozwiazanie efektywne
odpowiadajace biezacym warto§ciom parametrow sterujacych. System taki nie narzuca
decydentowi zadnego sztywnego scenariusza analizy problemu decyzyjnego i dopusz-
cza mozliwo$¢ modyfikacji jego preferencji w trakcie analizy w wyniku poznawania
specyfiki problemu decyzyjnego. Proces podejmowania decyzji nie jest procesem jed-
norazowym, ale iteracyjnym procesem uczenia si¢ decydenta o problemie decyzyjnym.

2. Modelowanie sytuacji decyzyjnej w warunkach ryzyka

Problem wyboru decyzji w warunkach ryzyka modeluje si¢, wprowadzajac do pro-
blemu wyboru decyzji scenariusze. Dla scenariuszy dany jest ich rozktad prawdopo-
dobienstwa. Jezeli zatozymy, ze prawdopodobienstwa wystapienia poszczegolnych
scenariuszy sg liczbami wymiernymi, to mozna przez wielokrotne powtarzanie odpo-
wiednich scenariuszy doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej prawdopodobienstwo wysta-
pienia kazdego scenariusza jest takie samo. Liczba wystgpien okre§lonego scenariusza
odpowiada przypisanemu mu prawdopodobienstwu. Okreslonym scenariuszom S,
i=1, ..., m odpowiadaja realizacje funkcji oceny f(x), i = 1, ..., m. Przy kazdym sce-
nariuszu preferowana jest wicksza warto$¢ funkcji oceny.

Rozpatrujemy sytuacje¢, w ktorej dla kazdej decyzji x € X, pojawia si¢ jeden
z m mozliwych wynikéw y. = f(x), i = 1, ..., m. Prawdopodobienstwa tych wynikow
sa jednakowe i wynosza p = 1/m.

Problem wyboru decyzji w warunkach ryzyka modeluje si¢ jako zadanie opty-
malizacji wielokryterialnej:

max {(f; (), o f, () xE€X,} (1)

gdzie:

x € X, — decyzja nalezaca do zbioru decyzji dopuszczalnych, X, = R",

S,i=1, ..., m— scenariusze (stany otoczenia),
f=(f, ... f,) — funkcja wektorowa, ktora przyporzgdkowuje kazdemu wek-
torowi zmiennych decyzyjnych x € X, wektor ocen y = f{x);
poszczegolne wspotrzedne y, = f(x), 1= 1, ..., m — reprezentujg
skalarne funkcje ocen — wynik decyzji x przy zaj$ciu scenariu-

szaS,i=1,..,m,
X, — zbidr decyzji dopuszczalnych.
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Jest to zadanie optymalizacji wielokryterialnej sprowadzone do jednakowo praw-
dopodobnych scenariuszy. Wyniki sg tak samo prawdopodobne — kazda wspotrzedna
funkcji oceny ma takg samag wage.

Funkcja wektorowa y = f(x) przyporzadkowuje kazdemu wektorowi zmiennych
decyzyjnych x wektor ocen y €Y, ktory mierzy jako$¢ decyzji x z punktu widzenia
ustalonego uktadu wskaznikow jakosciy , ...,y . Obraz zbioru dopuszczalnego X, dla
funkcji f'stanowi zbior osiggalnych wektorow ocen Y.

Zadanie (1) rozpatruje si¢ w przestrzeni ocen, tzn. rozpatruje si¢ nastepujace
zadanie:

maxi(y,, .. »,): yer; )
gdzie:
x — wektor zmiennych decyzyjnych,
y =, ...»,) — wektorowy wskaznik jakoSci, poszczegolne wspolrzedne,
v, =f(x),i=1,..., mreprezentujg pojedyncze, skalarne kryteria,
Y, — zbior osiggalnych wektorow ocen.
Wektor ocen y = (y,, ..., ¥,) W problemie wielokryterialnym (2) reprezentuje

wynik decyzji x w postaci wektora o m jednakowo prawdopodobnych p = 1/m wspot-
rzednychy,i=1, ..., m.

3. Rozwiazania symetrycznie efektywne

Podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka modeluje si¢ jako specjalne zadanie opty-
malizacji wielokryterialnej z relacjg preferencji spetniajaca wtasnos¢ anonimowo-
$ci. Nie rozréznia si¢ wynikow, ktore roznig si¢ uporzadkowaniem wspotrzednych.
Rozwigzaniem problemu wyboru decyzji jest decyzja symetrycznie efektywna. Jest
to decyzja efektywna, ktéra spelnia dodatkowa wtasno$¢ — wlasno§¢ anonimowosci
relacji preferencji.

Rozwigzania niezdominowane (Pareto-optymalne) sa definiowane za pomoca
relacji preferencji, ktora odpowiada na pytanie: ktory z danej pary wektorow ', y"
jest lepszy (Lewandowski i Wierzbicki 1989; Wierzbicki i in. 2000, Lodzinski 2008):

y=y'eyzy Vi=lo,m A 3jyi>yl (3)

W przestrzeni rzeczowej okresla si¢ odpowiednie decyzje dopuszczalne. Decyzje
X € X, nazywa si¢ decyzja efektywna (Pareto-optymalna), jesli odpowiadajacy jej
wektor ocen p = f(x) jest wektorem niezdominowanym.

W problemie wielokryterialnym (1), ktory stuzy do podejmowania decyzji w wa-
runkach ryzyka przy danym zestawie funkcji oceny, wazny jest tylko rozktad warto$ci
osiagnietych przez te funkcje, a nie jest wazne, ktora funkcja jaka warto$¢ przyjeta. Nie
rozréznia si¢ wynikow, ktore rdznig si¢ uporzadkowaniem. Wymaganie to formutuje
si¢ jako wtasno$¢ anonimowosci (bezstronnos$ci) relacji preferencji.
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Relacje nazywa si¢ relacja anonimowg wtedy, gdy dla kazdego wektora ocen
Y=Yy, ¥,) € R"idla dowolnej permutacji P zbioru {1, ..., m} zachodzi naste-
pujaca wlasno$é:

(yP(l)ﬁyP(Z)""DyP(m))z(y17y2""9ym) 4)

Wektory ocen majace te same wspotrzedne, ale w innej kolejnosci, sg utozsa-
miane. Relacje preferencji spetniajaca dodatkowy warunek anonimowosci nazywa si¢
anonimowga relacja preferencji. Wektor niezdominowany spetniajacy wtasno$¢ ano-
nimowosci nazywa si¢ wektorem symetrycznie niezdominowanym. Zbior wektorow
symetrycznie niezdominowanych oznacza si¢ );0 ¢ - W przestrzeni decyzji okresla sig
decyzje symetrycznie efektywna. Decyzj¢ x € X, nazywa si¢ decyzja symetrycznie
efektywna, jesli odpowiadajacy jej wektor ocen y = f(X) jest wektorem symetrycz-
nie niezdominowanym. Zbiér decyzji symetrycznie efektywnych oznacza si¢ X os
(Ogryczak 2002; Lodzinski 2007).

Relacje¢ symetrycznej dominacji mozna wyrazi¢ jako relacje nierdéwnosci dla
wektoréw ocen, ktorych wspotrzedne sa uporzadkowane w porzadku niemalejacym.
Relacje t¢ mozna zapisaé¢ z uzyciem przeksztatcenia 7' : R” — R™ porzadkujacego
niemalejaco wspotrzedne wektoréw ocen, czyli wektor 7(y) jest wektorem z uporzad-
kowanymi niemalejaco wspotrzednymi wektora y, tzn. T'(y) = ([;(»), T, (»), ....T,, (),
gdzie: T,(y) <T,(y) <...<T (y) oraz istnieje permutacja P zbioru {1, ..., m} taka,
e T,(y)=yp, dlai=1, .., m.

Wektor ocen )’ dominuje symetrycznie wektor )", jesli spetniony jest warunek:

V= Yy eTO)2T(H" (%)

Relacja symetrycznej dominacji >, jest zwykta dominacja wektorowa dla upo-
rzadkowanych niemalejagco wektoréw (Ogryczak 2002; Lodzinski 2007).

4. Skalaryzacja problemu

Do wyznaczenia rozwigzania symetrycznie efektywnego zadania wielokryterial-
nego (1) rozwiazuje si¢ szczeg6élne zadanie wielokryterialne. Jest to zadanie z upo-
rzadkowanymi w kolejnosci niemalejacej wspotrzednymi wektora ocen, czyli:

myax{(T] W, L), T, () yely} (6)

gdzie:
y=¥5,--»¥,) — Wektor ocen,
T(y) — uporzadkowany niemalejaco wektor ocen;
T =@, LW), .. T, (),
gdzie: T(») <T,(») <..<T,(»),
Y, — zbidr osiggalnych wektorow ocen.
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Wynik zadania optymalizacji wielokryterialnej (6) jest symetrycznie efektywnym
rozwigzaniem zadania wielokryterialnego (1).

Aby wyznaczy¢ rozwigzanie zadania wielokryterialnego (6), rozwiazuje si¢ ska-
laryzacje tego zadania z funkcja skalaryzujaca: s: Y xQ — R":

max{s(y,y):xe X}, (7

gdzie:
Y=+, --,) — wektor ocen,
V=0,Y5,--»¥,) — Wektor parametrow sterujacych.

Jest to zadanie optymalizacji jednokryterialnej specjalnie utworzonej funkcji ska-
laryzujacej dwoch zmiennych — wektora ocen y € Y, 1 wektora parametrow sterujacych
¥ € Q < R" o wartosci rzeczywistej, tzn. funkcji s : ¥, xQ — R'. Parametr jest w dys-
pozycji decydenta, co umozliwia mu przegladanie zbioru rozwigzan symetrycznie
efektywnych.

Rozwigzanie optymalne zadania (7) powinno by¢ rozwigzaniem zadania wielo-
kryterialnego (6). Funkcja skalaryzujaca powinna spelnia¢ pewne wlasnosci — wlasno$é
zupetnos$ci 1 wlasno$¢ wystarczalnosci. Witasno$¢ wystarczalnosci oznacza, ze dla
kazdego parametru sterujacego y rozwigzanie zadania skalaryzacji jest rozwigzaniem
symetrycznie efektywnym, tzn. y € };0 - Wlasnos¢ zupelnosci oznacza, Ze za pomoca od-
powiednich zmian parametru y mozna osiagna¢ dowolny rezultat y € )}0 - Taka funkcja
w petni charakteryzuje zbior rozwigzan symetrycznie efektywnych. Kazde maksimum
takiej funkcji jest rozwigzaniem symetrycznie efektywnym. Rozwigzanie symetrycznie
efektywne mozna osiggna¢, przyjmujac odpowiednig warto$¢ parametru sterujacego y.

Zupelng 1 wystarczajacg parametryzacj¢ zbioru rozwigzan symetrycznie efektyw-
nych f’o ¢ otrzymuje sig, stosujac metode punktu odniesienia do zadania (6). Metoda ta
uzywa jako parametrow sterujacych poziomow aspiracji. Poziomy aspiracji sa takimi
wartosciami funkcji ocen, ktore satysfakcjonuja decydenta.

Funkcja skalaryzujaca w metodzie punktu odniesienia ma nast¢pujaca postac:

S ) = min(T () - T, e 20N -T(),) ®)

i=1

gdzie:
=¥, ,) — Wektor ocen,
T(y) — uporzadkowany niemalejaco wektor ocen;
T'(y)=@TW).LW), .. T,(»),
gdzie: TT(»)<T,(y)<..<T,(»),
V=05, ,) — wektor poziomow aspiracji,
T'(y) — uporzadkowany niemalejgco wektor poziomow aspiracji
T(3)= GGG T, 7).
gdzie: T,(7) S T,(7) <.. < T, (7).
€ — arbitralnie maty, dodatni parametr regularyzacyjny.
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Taka funkcja skalaryzujaca nazywa si¢ funkcja osiagniecia i mierzy blisko$§¢
danego rozwigzania od poziomu aspiracji. Dazy si¢ do znalezienia rozwigzania,
ktore zbliza si¢ tak blisko, jak to mozliwe, do spelnienia okreslonych wyma-
gan — poziomow aspiracji (Lewandowski 1 Wierzbicki 1989; Wierzbicki i in. 2000;
Lodzinski 2008).

Maksymalizacja takiej funkcji ze wzgledu na y wyznacza rozwigzanie syme-
trycznie efektywne p i generujaca je decyzje symetrycznie efektywna x. Wyznaczone
rozwigzanie symetrycznie efektywne X zalezy od warto$ci poziomow aspiracji y.

5. Metoda wyboru decyzji symetrycznie efektywnych

Rozwiazaniem zadania optymalizacji wielokryterialnej jest caty zbidr rozwigzan,
wigc decydent powinien dokonywaé wyboru decyzji za pomocg interaktywnego sys-
temu komputerowego. System taki umozliwia sterowany przeglad zbioru rozwigzan.
Zadanie rozwigzywane jest na podstawie podawanych przez decydenta wartosci pa-
rametrow sterujacych. System przedstawia do analizy rozwigzanie odpowiadajace
biezacym wartosciom tych parametrow. Narzedziem do przegladania zbioru rozwigzan
jest funkcja (8). Jej maksimum zalezy od parametru y, ktérego decydent uzywa do wy-
boru rozwigzania. W metodzie punktu odniesienia decydent wyraza swoje preferencje
przez okreslenie dla kazdej funkcji oceny takiej wartosci y,, i =1, ...,m, ktora by go
w pelni satysfakcjonowala. Warto$ci te sa poziomem aspiracji dla danej funkcji oceny.
Parametr sterujacy w postaci poziomow aspiracji reprezentuje tatwo rozumiane przez
decydenta wielkosci rzeczywiste charakteryzujace jego preferencje. Poziomy aspiracji
wyrazone s3 w terminach wartosci poszczegolnych funkceji ocen.

Metoda wspomagania wyboru decyzji jest metoda iteracyjna polegajaca na prze-
miennym wykonywaniu:

— obliczen dajacych kolejne rozwigzania symetrycznie efektywne 3*, k=1, ...,

— dialogu z decydentem bedacym zrodtem dodatkowej informacji o preferen-

cjach decydenta y*, k=1, ...

Metoda wspomagania wyboru decyzji zostata przedstawiona na rysunku 1.

decydent

Model procesu decyzyjnego
max{(,(x),.. £,(1):  xEX,}

Rys. 1. Metoda wspomagania wyboru decyzji
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Taki sposob wspomagania wyboru decyzji nie narzuca decydentowi zadnego
sztywnego scenariusza analizy problemu decyzyjnego i dopuszcza mozliwos¢ mody-
fikacji jego preferencji w trakcie analizy problemu. W tym sposobie podejmowania
decyzji decydent odgrywa rolg nadrzedna.

6. Przyklad. Wybor w warunkach ryzyka

Aby zilustrowa¢ podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka, pokazano problem wy-
boru decyzji (Rekhi 2021).

Rozpatrywany jest problem wyboru decyzji. Decydent ma do wyboru trzy de-
cyzje: d1, d2 i d3. Wynik decyzji zalezy od trzech scenariuszy S, S, i S, ktore moga
wystgpi¢ z odpowiednimi prawdopodobienstwami P, P, i P,. Wyniki dla poszczegol-
nych decyzji w zaleznos$ci od wystapienia danego scenariusza przedstawia tabela 1.

Tabela 1
Whyniki dla poszczegolnych decyzji

Scenariusz
, S, s, S,
Decyzja P=03 | P=04 | P,=03
dl -20 200 400
d2 =50 -100 600
d3 200 =50 300

Zrodto: (Rekhi 2021)

Problem decyzyjny przyjmuje posta¢ zadania wielokryterialnego:
max {y", "2, "} 9)

gdzie wyniki poszczegolnych decyzji sa nastgpujacymi wektorami:

y'=(=20 200 400) dla decyzji d1,
y?=(-50 -100 600) dla decyzji d2,
»? =(200 =50 300) dla decyzji d3,

w ktérych poszczegdlne wspotrzedne wektoréw ocen wystepuja z prawdopodobien-
stwami: P, =0,3, P,=0,4, P,=0,3.

Zadanie polega na wyborze takiej decyzji, dla ktorej wektor ocen jest maksymalny
w sensie symetrycznej dominacji.
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Powtarzajac odpowiednie scenariusze, doprowadza si¢ do sytuacji, gdzie prawdopo-
dobienstwo kazdego scenariusza jest takie samo i wynosi p = 1/10. Otrzymuje si¢ zadanie
réwnowazne zadaniu wyj$ciowemu, w ktorym wynikami dla kazdej decyzjix=d1, d2, d3
sg nastepujace wektory ocen o jednakowo prawdopodobnych wspotrzednych:

y=(=20 —20 —20 200 200 200 200 400 400 400)
3 =(=50 =50 —-50 —-100 —100 —100 —100 600 600 600)
y =200 200 200 -50 -50 -50 —50 300 300 300)

Aby modc porownywaé wektory w sensie symetrycznej dominacji, porzadkuje
si¢ wspotrzedne wektoréw niemalejaco 1 otrzymuje si¢ nastgpujace wektory ocen dla
kazdej decyzji:

T(y")=(=20 -20 —20 200 200 200 200 400 400 400)
T(y*)=(-100 -100 -100 -100 =50 -50 -500 600 600 600)
T(y”)=(-50 -50 -50 -50 200 200 200 300 300 300)

Zbiér wektorow symetrycznie niezdominowanych jest nastepujacy: ¥ = {y“', y**1.
Dwie decyzje, d1 i1 d2, sa decyzjami symetrycznie efektywnymi. Dokonujac wyboru,
nalezy wigc wybiera¢ migdzy nimi, a decyzj¢ d3 odrzuci¢ niezaleznie od indywidual-
nych preferencji. Te dwie decyzje sa niepordéwnywalne wzgledem symetrycznej relacji
preferencji. Wybor miedzy nimi zalezy od indywidualnych preferencji decydenta.

Do wyznaczania rozwigzan symetrycznie efektywnych zadania (10) stosuje si¢
metode punktu odniesienia dla zadania z uporzadkowanymi w kolejnosci niemalejacej
wspolrzednymi wektora ocen. Decydent steruje wyborem decyzji, podajac pozadane
warto$ci poziomu aspiracji dla kazdego scenariusza:

gdzie:
¥, — warto$¢ poziomu aspiracji dla scenariusza pierwszego,
¥, — warto$¢ poziomu aspiracji dla scenariusza drugiego,
¥, — warto$¢ poziomu aspiracji dla scenariusza trzeciego.

Przebieg analizy wielokryterialnej przedstawia tabela 2.

Tabela 2

Interaktywne poszukiwanie satysfakcjonujacego rozwigzania

Iteracja Poziom aspiracji Rozwiazanie
1 y=(200 200 600) dl

2 y=(0 50 400) dl

3 y=(0 50 600) d2

4 y=(0 -50 500) d2

5 y=(0 100 500) dl
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Na poczatku wyboru decydent okresla poziomy aspiracji jako najlepsze warto-
$ci, jakie mozna osiggna¢ dla kazdego scenariusza oddzielnie, w kolejnych iteracjach
zmienia poziomy aspiracji w zaleznosci od swoich preferencji.

W pierwszej iteracji decydent podaje wektor y = (200 200 600) jako poziom
aspiracji i uzyskuje jako rozwigzanie d1. W nastgpnej iteracji zmniejsza wymagania dla
wszystkich scenariuszy i jako poziom aspiracji podaje wektor y = (0 50  400), i otrzy-
muje jako rozwigzanie ponownie d1. Decydent zwigksza teraz wymagania dla trzeciego
scenariusza, pozostawiajac wartosci aspiracji dla scenariusza pierwszego i drugiego
jak w poprzedniej iteracji i jako poziom aspiracji podaje wektor y =(0 50 600),
i otrzymuje jako rozwigzanie d2. Decydent zmniejsza nastgpnie wymagania dla scena-
riusza drugiego i trzeciego i jako poziom aspiracji podaje wektor y =(0 —50 500),
i otrzymuje jako rozwiagzanie d2. Decydent zwigksza teraz wymagania dla scenariusza
drugiego i jako poziom aspiracji podaje wektor y=(0 100 500), i otrzymuje jako
rozwiazanie d1.

Metoda wyboru decyzji pozwala decydentowi na przyjecie dowolnego rozwigza-
nia symetrycznie efektywnego. Ostateczny wybdr specyficznego rozwigzania zalezy
od preferencji decydenta. Przedstawiony przyktad pokazuje, ze taki sposéb pozwala
decydentowi poznaé swoje mozliwosci decyzyjne w trakcie analizy interaktywnej
i prowadzi¢ poszukiwania satysfakcjonujacego rozwigzania.

7. Zakonczenie

W pracy przedstawiono metode wyboru decyzji w warunkach ryzyka. Niepewnos¢ jest
modelowana za pomocg zbioru scenariuszy o okreslonych prawdopodobienstwach.
Wybdr decyzji dokonuje si¢ przez rozwigzywanie specjalnego zadania optymalizacji
wielokryterialnej z uporzadkowanymi w kolejno$ci niemalejacej funkcjami ocen. Taki
sposob modelowania pozwala na interaktywne wspomaganie decyzji. W podejsciu wy-
boru wykorzystywana jest metoda punktu odniesienia pozwalajaca na znajdowanie sa-
tysfakcjonujacego rozwigzania oraz na naturalne odwzorowanie preferencji decydenta.
Proces wyboru decyzji nie jest aktem jednorazowym, ale procesem iteracyjnym
i dokonuje si¢ w nastgpujacy sposob:

— decydent okresla poziomy aspiracji dla poszczegdlnych rezultatow decyzji —sa
one okreslane adaptacyjnie w procesie uczenia sig;

— wybdr decyzji nie jest pojedynczym aktem optymalizacji, ale dynamicznym
procesem poszukiwania rozwigzan, w trakcie ktérego decydent uczy si¢ i moze
zmieni¢ swoje preferencje;

— proces ten konczy si¢, gdy decydent znajdzie takg decyzje, ktora pozwala na
osiggnigcie rezultatdow spetniajacych jego aspiracje lub w pewnym sensie naj-
blizszych do tych aspiracji.

Metoda nie zastepuje decydenta w podejmowaniu decyzji. Catym procesem po-
dejmowania decyzji steruje decydent, a zasadniczym zadaniem metody jest wspoma-
ganie raczej uczenia si¢ przez decydenta anizeli koncowy akt wyboru.
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THE MULTI-CRITERIA APPROACH
TO SUPPORTING DECISIONS UNDER RISK

Summary: The paper presents a multi-criteria approach to supporting decisions under risk.
Decisions under risk are when the result of a decision is ambiguous and depends on the state of
the environment. The states of the environment are presented with the help of scenarios with
a given probability of occurrence. The decision-making process is modeled using multi-criteria
optimization. The choice of decision is made by solving the problem with control parameters
that determine the aspirations of the decision maker and evaluating the solutions obtained. The
decision maker sets the parameter for which the solution is determined. Then he evaluates the
obtained solution, accepting or rejecting it. In the second case, the decision maker gives a new
value for the parameter and the problem is solved again for the new parameter.

Keywords: decision under risk, multi-criteria optimization, symmetrically efficient decision,
scalarizing function, method of decision selection
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Streszczenie: Ochrona zdrowia stoi przed wieloma wyzwaniami, jednym z nich bez watpienia
jest usprawnienie procesOw w podmiotach leczniczych. Literatura obcoj¢zyczna, ale takze
pojedyncze artykuty polskojezyczne przedstawiaja przyktady usprawnien w duchu lean mana-
gement, jednak ciekawa, a wciaz rzadko wykorzystywang koncepcja jest doskonalenie procesow
biznesowych. W niniejszym rozdziale przedstawione zostang obie koncepcje, przenalizowana
zostanie literatura polsko- i anglojezyczna pod katem teoretycznym i studiow przypadkow (kry-
tyczny przeglad literatury), a takze wskazane zostang potencjalne aspekty wdrozeniowe w pol-
skim sektorze ochrony zdrowia. Rozdziat opisuje rowniez przyktady procesow zachodzacych
w podmiocie leczniczym, przedstawia tto doskonalenia, wskazuje bariery, jakie moga napotka¢
wdrozenia obu koncepcji, jak rowniez stawia kluczowe pytanie o wybor wiasciwej koncepcji
w czasie usprawniania podmiotu leczniczego. W ramach podsumowania autorka odpowie na py-
tanie, czy warto stosowaé potaczenia obu koncepcji i czy jest to rekomendowane w literaturze.

Stowa kluczowe: lean management, doskonalenie proceséw biznesowych, ochrona zdrowia,
zarzadzanie procesowe

1. Wprowadzenie

Sektor ochrony zdrowia na przestrzeni lat podlegat wielu zmianom, ktore bezposred-
nio wplynety na podmioty lecznicze. Wyzwania stojace obecnie przez tym sektorem
wymagaja sprawniejszego zarzadzania i wdrozenia zarzadzania procesowego. Kazda
udzielana ushuga jest procesem taczacym dzialalno$¢ komorek organizacyjnych i spe-
cjalistow. Niestety procesy rzadko sg analizowane i poddawane ocenie — wptyw na to
maja bariery wystepujace w ochronie zdrowia oraz poziom skomplikowania procesow
i wystgpowanie zdarzen nieprzewidywalnych. Najwazniejszymi barierami sg braki
personelu, nieprawidlowa wycena $§wiadczen, zadtuzenie podmiotéw leczniczych, brak
efektu skali, dtugie kolejki oczekujacych, niskie oceny pacjentow oraz niska ocena
systemu na tle panstw Unii Europejskiej (Raczynska 2021). Problemem jest rowniez
przyzwyczajenie do hierarchii w podmiotach leczniczych oraz praca w wyspecjalizo-
wanych grupach, przez co czg¢sto brak miejsca na wymiang do§wiadczen i wspdlne
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usprawnianie proceséw (Rohner 2012). Same $rodki finansowe nie wylecza ochrony
zdrowia, jest potrzebna zmiana w zarzadzaniu (Almutairi i in. 2019). Wykonywanie
procedur medycznych mimo zastosowania prawidlowych procesow nie zawsze daje
oczekiwany rezultat. Dwoma ciekawymi koncepcjami wykorzystywanymi w celu
usprawnienia procesow sa lean management (w dalszej czgsci rozdziatu okreslane
skrotowo LM) i doskonalenie proceséw biznesowych (w dalszej czgéci oznaczone
skrétem BPI od angielskiego nazewnictwa). Bez watpienia bardziej eksponowang
i wykorzystywana metoda jest LM, jednak BPI z racji powszechnos$ci stosowania
w biznesie moze by¢ dla niej cickawg alternatywa.

Celem rozdzialu jest usystematyzowanie wiedzy teoretycznej dotyczacej LM
i BPI w sektorze ochrony zdrowia oraz przedstawienie studiow przypadku na podsta-
wie literatury polskojezycznej i angloj¢zyczne;j.

2. Metoda badawcza

W celu wykonania krytycznego przegladu literatury autorka skorzystata z baz Google
Scholar, ProQuest i Emerald, w przypadku zrédet anglojezycznych uzywajac stow klu-
czowych: lean management, lean healthcare, lean hospitals, business process improve-
ment, BPI w polaczeniu ze stowami health care, hospital. Podczas przegladu literatury
stosowano wiele potaczen stoéw kluczowych w logicznych konfiguracjach. Autorka
dokonata rowniez przegladu polskojezycznego, wzbogacajac powyzsze stowa kluczowe
o: szczuple zarzadzanie, doskonalenie proceséw biznesowych, doskonalenie procesdw,
doskonalenie, szpital, ochrona zdrowia, stuzba zdrowia i wykorzystujac dodatkowo baze
BazEkon oraz Google. W ramach procesu badawczego autorka zadata sobie pytania:

— Ktoéra z koncepcji jest dominujgca w literaturze?
Jakie sg do$wiadczenia praktyczne?
Czy wystgpowaty wdrozenia tych koncepcji w Polsce?
Czy koncepcje odpowiadaja na potrzeby sektora ochrony zdrowia?
— Czy obie koncepcje mozna taczyc?

Juz podczas wstepnego przegladu literatury stwierdzono przewagg liczebng ar-
tykutow dotyczacych LM w ochronie zdrowia nad tymi o tematyce BPI (identyfiku-
jac luke badawcza). Autorka po wstgpnym przegladzie zadata réwniez pytanie, czy
metoda BPI jest dobrg alternatywa dla metody LM. Aby zaglebi¢ si¢ w tematyke LM
i BPI, nalezy przedstawic istote zarzadzania procesowego, w tym przyblizy¢ zarzadza-
nie procesowe w ochronie zdrowia. Celem rozdziatu jest rowniez ukazanie kluczowych
kwestii zarzadzania procesowego w sektorze.

3. Zarzadzanie procesowe

Zarzadzanie procesowe lezy u podstaw LM i BPI. Aby lepiej je poznaé, nalezy roz-
wazy¢ kwestie kluczowe dotyczace zarzadzania procesowego w ochronie zdrowia.
M. Hammer i J. Champy pojecie procesu definiujg jako zbidr czynnosci, ktory na
wejsciu wymaga pewnego wktadu, a dzigki dziataniom na wyjsciu daje rezultat majacy
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warto$¢ dla klienta (Jokiel 2009). A. Bitkowska, dokonujac przegladu definicji procesu
(Bitkowska 2013), podkresla jego charakterystyczne cechy, takie jak: zestaw dziatan,
sekwencyjnos¢, wartos¢ dla klienta, warto$¢ dodana, cel, uporzadkowanie, powiazanie
ze strategig. Zarzadzanie procesowe stawia w centrum klienta, zarowno tego wewnetrz-
nego (w ramach procesu), jak i zewnetrznego (Bitkowska i Narojczyk 2016). Dzigki
zarzadzaniu procesowemu mozna tworzy¢ procesy o wysokiej efektywnosci przy niz-
szych kosztach, szybciej, doktadniej, angazujac mniej zasobdw, a cate dzialanie bedzie
miato charakter bardziej elastyczny (Hammer 2015). Podejécie procesowe wydaje si¢
naturalne w przedsigbiorstwach produkcyjnych, a takze w prostych ustugach, jednak
dopiero niedawno zaczeto podkreslaé jego wage w sektorze publicznym i administracji
(Wieczorkowski 2015). W ochronie zdrowia zachodzi mnostwo procesow, a catosé
udzielanych §wiadczen ma charakter procesowy i powinna by¢ w taki sposdéb zamo-
delowana. Jako najczestsze efekty wdrazania orientacji procesowej w podmiotach
leczniczych mozna wymienia¢ poprawe efektywnosci, skrocenie czasu realizacji, re-
dukcje kosztow, wzrost satysfakeji pacjentow, poprawe jakosci, poprawe stanu zdrowia
pacjenta, lepsza wspotprace z innymi poziomami systemu (np. z POZ) oraz wzrost
efektywnosci (Rohner 2012). W celu usprawniania proceséw zwykle stosuje si¢ narze-
dzia polegajace na obserwacji dziatan pracownikow i przebiegu procesu. Ze wzgledu
na charakter procesu udzielania ustug nie ma mozliwos$ci uczestnictwa osob trzecich
(Mleczko 2012). Oproécz etycznych ograniczen w tym zakresie wystgpujg rOwniez
ograniczenia prawne (Ustawa... 2008). Procesy w ochronie zdrowia sg wysoce specjali-
styczne, a proby doktadnego ich opisu niemozliwe (procedury medyczne). Proby bardzo
doktadnej charakterystyki wszystkich proceséw nie przynosza wartosci dla organizacji
(Cleven i in. 2014). Identyfikacja proceséw powinna si¢ skupiac¢ na drogach pacjenta
z duza swoboda podejmowania decyzji przez personel. Droga pacjenta jest praktyka
opisywang w literaturze dotyczacej LM, przedstawiajaca mozliwe postgpowanie pa-
cjenta od wejscia do placéwki az do jej opuszezenia (Graban 2011). Opis drog pacjenta
daje zazwyczaj kilka procesow w ramach jednej ustugi (np. proces przyjecia pacjenta
na SOR moze si¢ zakonczy¢ odestaniem do domu, skierowaniem na oddziat, gdzie
z kolei moze od razu udac si¢ na operacj¢ lub by¢ dalej diagnozowany, przekazaniem
do konsultacji przez innego specjaliste, skierowaniem do AOS lub do innej jednostki).
Mimo procesowego charakteru §wiadczonych ustug podmioty lecznicze charaktery-
zuja si¢ niska dojrzatoscia procesows i nie analizuja procesow pod innym katem niz
finansowym (Szelagowski 2015). Realizacja procesow i ich analiza pozostawiana jest
kadrze medycznej, ktora z kolei nie ma wiedzy o zarzadzaniu i usprawnianiu procesow.
Konieczna jest wspotpraca personelu biatego i szarego celem zwigkszenia dojrzatosci
procesowej. Rowniez Narodowy Fundusz Zdrowia dostrzega potrzebg poprawy proce-
sow. W ramach procesu kontraktowania oceniane jest zarzadzanie jakoscig. Placowka
moze otrzymac punkty stawiajace ja wyzej w konkursie dzigki posiadaniu certyfikatu
potwierdzajacego spetnienie normy/norm ISO (ISO 9001, 14001, 27001, 18001, 22000)
lub akredytacji Centrum Monitorowania Jakosci (Rozporzgdzenie... 2016). ISO oraz
akredytacja ktadg nacisk na zarzadzanie procesowe i system zarzgdzania procesami.
Oba systemy mozna réwniez potaczy¢, tworzac, zgodnie z zaleceniami, jeden spdjny
system zarzadzania jako$cig i procesami (Nogalski i in. 2013).
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3.1. Lean management a sektor ochrony zdrowia

Lean management jest japonska koncepcja zarzadzania, ktora narodzita si¢ w fabryce
Toyoty w Japonii. Tworcg usprawnien w Toyota Motor Company byt Taiichi Ohno,
a caly proces wdrazania usprawnien trwat okoto trzydziestu pigciu lat. Opracowany
przez Ono system, pomimo ogdlnego trendu procesowosci, byl innowacyjny i prze-
tozyt si¢ na zdobycie przez Toyotg przewagi konkurencyjnej (Womack i Jones 2012).
LM ma za zadanie wyeliminowanie marnotrawstw wystepujacego w procesie produk-
cyjnym, okreslajac siedem muda: nadprodukcje, braki produkcyjne, zbedne zapasy,
przestoje produkcyjne, zbgdne przetwarzanie, nadmierny transport, zbedny ruch na
stanowisku pracy oraz stracong kreatywno$¢ pracownikéw. Natomiast sama koncepcja
opiera si¢ na pieciu zasadach: okreslenia wartosci produktu dla klienta i strumienia
wartosci (oraz czynno$ci w ramach strumienia), ciagtego przeptywu, wyciagania war-
tosci przez klienta i dazenia do doskonatosci (Walentynowicz 2014).

LM zostat stworzony dla sektorow produkcyjnych, jednak nic nie stoi na prze-
szkodzie jego udanej implementacji w ustugach. W ramach koncepcji stosowane sg
roézne narzedzia, takie jak 5S, just in time, kaizen, zarzadzanie wizualne, poka-yoke,
heijunka, jidoka itp. W sumie LM moze wykorzystywac kilkadziesiat r6znych na-
rzedzi (Jakubowski i in. 2017), jednak nie wszystkie mozna zastosowa¢ w kazdym
przedsigbiorstwie. Podczas wdrazania bardzo istotny jest dobor odpowiednich na-
rzedzi do zastanej sytuacji i ewentualne wprowadzanie kolejnych w czasie (Zebrucki
i Kruczek 2018). Implementacja koncepcji wymaga zaangazowanego przywodztwa
realnie uczestniczacego w dziataniach (Nogueira 2018).

LM w ochronie zdrowia jest rowniez nazywany lean healhcare lub lean hospi-
tal. Mimo pojawiajacych si¢ wdrozen w réznych krajach, w tym w Polsce, lean he-
althcare jest wciaz traktowany jako innowacja w podmiocie leczniczym. Podwalin
koncepcji w sektorze mozna si¢ dopatrywaé¢ w XIX 1 XX wieku, kiedy malzenstwo
Gilbreth zainteresowalo si¢ ergonomig pracy w szpitalu. To dzigki ich zaangazowaniu
do zespotu chirurgdw dotaczono pielegniarki asystujace podczas operacji. Do dzi$
opracowany wtedy system podawania narzedzi podczas operacji funkcjonuje w nie-
zmieniony sposob (Raczynska 2016). Sama koncepcja doczekata si¢ kilku opisanych
wdrozen w Polsce, a mianowicie w Regionalnym Centrum Nefrologii w Szczecinku
(Pre$ i Dudek 2018), Zaktadzie Opiekunczo-Leczniczym Dom dla Seniora ,,Na Lesnej”
w Jaroszowcu (Lisiecka i Burka 2020), Szpitalu Wojewodzkim im. dr. Ludwika
Rydygiera w Suwatkach (Lean management jako innowacja...) oraz w dwdch szpita-
lach w Opolu (Brajer-Marczak i Wiendlocha 2018). Na podstawie badan przeprowa-
dzonych w Finlandii mozna wnioskowaé, ze najwigkszymi efektami wdrozenia jest
doskonalenie systemu zarzadzania i opieki zdrowotnej, poprawienie efektywnosci
procesow i dziatalno$ci zdrowotnej, obnizenie stale rosnacych kosztow, indywiduali-
zacja zarzadzania oraz zmiana kultury organizacyjnej (Hihnala i in. 2018). Niestety
lean bywa wdrazany wybidrczo, a nie jako spojna filozofia, co utrudnia oceng skutecz-
nosci jego wdrozenia. Warto podkresli¢, ze w literaturze polsko- i anglojezycznej sa
eksponowane rozne narzgdzia lean (Poksinska 2010), z czego mozna wnioskowac, ze
roznice systemow opieki zdrowotnej wptywaja na przebieg implementacji.
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3.2. Doskonalenie proces6w biznesowych

Rozszerzeniem orientacji procesowej w organizacji jest doskonalenie procesow biz-
nesowych (Kohlbacher 2010) mogace mie¢ charakter reaktywny lub proaktywny
(Brajer-Marczak 2019). Doskonalenie procesow polega na celowym dziataniu na
rzecz powolnego, lecz systematycznego rozwoju usprawniajgcego wybrane parame-
try procesu w sposob zalezny od innych procesow (Nowosielski 2014). BPI jest trudne
do scharakteryzowania, poniewaz wykorzystuje wiele narzedzi znanych osobno, jak
np. six sigma czy benchmarking (Siha i Saad 2008). BPI jest determinowane czynni-
kami organizacyjnymi, intrapersonalnymi i interpersonalnymi (Brajer-Marczak 2018),
jest efektem ewolucji podejécia od business process management, przez negatywne
doswiadczenia business process reengineering, do wlasciwego business process im-
provement (Kania 2012). W zwigzku z tym koncepcja jest uwazana za stosunkowo
nowg (Yarmohammadian 2014). BPI zaktada stopniowe doskonalenie procesu w celu
dopasowania si¢ do wymagan, usprawniania dzialan, poprawy efektywnosci i moty-
wowania personelu. Zatozenia koncepcji mozna wdraza¢ w kazdej organizacji, nie
tylko stricte biznesowej. W podmiotach leczniczych pozwala ona na wykorzystanie
technologii, tworzenie wzorcow terapii, obniza koszty, poprawia integracj¢ informacji,
bezpieczenstwo i jakos¢ opieki nad pacjentem oraz zwigksza standaryzacje pracy per-
sonelu medycznego (Becker i in. 2007). Literatura polskoj¢zyczna jest bardzo uboga
i charakteryzuje si¢ brakiem opisanych wdrozen w sektorze ochrony zdrowia. Literatura
anglojezyczna wskazuje, ze jest to koncepcja czgsciej stosowana w praktyce przez
placéwki medyczne niz opisywana w literaturze (Ferreira 2018).

3.3. Poréwnanie lean heathcare
i doskonalenia proces6w biznesowych

LM i BPI w ochronie zdrowia sa koncepcjami analizowanymi co do zasady osobno.
Poréwnania wystepuja jedynie w literaturze obcoj¢zycznej w nielicznych pozycjach.
Autorzy publikacji zagranicznych wskazuja na réznice miedzy koncepcjami oraz
nie rekomendujg wdrazania ich w jednej jednostce ochrony zdrowia (Maldonado
i1in. 2020). Z drugiej strony spotka¢ mozna w literaturze dotyczacej BPI podkreslenie
wagi LM (Ahmed iin. 2019). Po przeanalizowaniu literatury dotyczacej obu koncepcji
powstala tabela 1. Na jej podstawie mozna sformulowac¢ wnioski dotyczace rekomen-
dacji dla nauki i praktyki.

Zapewne z powodu luki badawczej dla naukowcow bardziej interesujaca kon-
cepcja powinno by¢ BPI. Natomiast przedstawione informacje dotyczace LM jedno-
znacznie pozwalaja rekomendowac praktykom t¢ koncepcje¢ jako stosunkowo dobrze
opisanga, majacg wyraznie wskazane wdrozenia w Polsce (mozliwo$¢ wizyty w danej
jednostce). Dodatkowym plusem jest mozliwos¢ skorzystania z doradztwa bizne-
sowego i studiow podyplomowych (Centrum Ksztatcenia Podyplomowego Uczelni
Lazarskiego). W Polsce zastosowanie LM w podmiocie leczniczym wcigz moze by¢
innowacja na poziomie regionalnym. We wdrozeniach, ze wzgledu na stan wiedzy,
autorka rekomenduje LM dla sektora ochrony zdrowia.
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Tabela 1

Poréownanie koncepcji lean management i doskonalenia proceséw biznesowych
w sektorze ochrony zdrowia

Lean management

Doskonalenie proceséw biznesowych

Koncepcja bogato opisana w literaturze
miedzynarodowej, dobrze w literaturze
polskojezycznej

Koncepcja w powigzaniu z ochrong zdrowia
opisana w literaturze mi¢dzynarodowej. Brak
opisu w literaturze polskojezyczne;j

Opracowania case studies i teoretyczne na
podobnym poziomie

Przewaga doswiadczen praktycznych nad
teoretycznymi

Wykorzystywana w sektorze

Rzadko wykorzystywana w sektorze

Opisane wdrozenia w warunkach polskich

Brak opisanych wdrozen w Polsce oraz brak
informacji o nieopisanych wdrozeniach

Wdrazane z powodzeniem elementy
koncepcji (niekonieczne wdrozenie
catkowite)

Wdrazana pobieznie nie pozwala osiggnaé
zamierzonych wynikéw

Brak potaczen procesow zewngtrznych
i wewnetrznych

W literaturze prawidlowo opisane
powigzania procesOw

Odpowiedz na potrzeby jakosci

Odpowiedz na potrzeby jakosci

Doradztwo biznesowe w zakresie wdrozen
koncepcji w sektorze (skierowane do
ochrony zdrowia)

Doradztwo niezwigzane bezposrednio
z sektorem

Ciekawostki z zastosowania LM moga
zachgci¢ personel medyczny do wdrozen

Koncepcja rozwija si¢ w sektorze — brak
przyktadow dla personelu

Literatura przeznaczona dla praktykow

Brak specjalistycznej literatury

4. Whnioski

W literaturze dominuje koncepcja LM, liczba artykutéw dotyczacych BPI w ochronie
zdrowia jest znaczaco mniejsza. BPI jest koncepcja praktyczna, rzadko opisywana,
jednak w literaturze angloj¢zycznej wystepuje informacja o jej czgstym zastosowaniu
praktycznym. LM jest natomiast opisany zarowno pod wzgledem teoretycznym, jak
i praktycznym (case studies) — rowniez w jezyku polskim. Obie koncepcje z powodze-
niem mozna zastosowa¢ w sektorze ochrony zdrowia, jednak autorzy spierajg si¢, czy
nalezy je taczy¢. Odradzaja stosowanie obu koncepcji w jednym podmiocie. Brakuje
réwniez informacji na temat istniejacych wdrozen obu koncepcji w jednym podmiocie.
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Z pewnoscig BPI moze by¢ alternatywa dla LM w sektorze ochrony zdrowia. Po ana-
lizie literatury i opisow wdrozen w warunkach polskich autorka rekomenduje zasto-
sowanie koncepcji LM jako dobrze opisanej i zbadanej teoretycznie oraz empirycznie.
Znaczacym ograniczeniem we wdrozeniach w Polsce obu koncepcji jest zauwazona
réznica migedzy zastosowanymi narzedziami LM w réznych krajach.
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LEAN MANAGEMENT OR BUSINESS PROCESS IMPROVEMENT —
WHAT TO CHOOSE FOR HEALTHCARE?

Summary: Healthcare is facing many challenges, one of this challenges is process improve-
ment in medical centers. There are some articles about Lean Management in healthcare (Lean
Healthcare, Lean Hospitals), however less about Business Process Improvement in healthcare.
The purpose of this chapter is present both conceptions, literature analyzed (theoretical and case
studies) and presentation of potential implementation aspects in the Polish healthcare sector. The
chapter also describes examples of processes in health centers, presents process improvement
background and indicates barriers. The study shows also the summary of Lean Management and
Business Process Improvement in health care in theoretical and practical ways.

Keywords: Lean Management, Lean Healthcare, Lean Hospitals, Business Process
Improvement, healthcare, process management
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Streszczenie: Koncepcja lean manufacturing zwiazana jest z ciagtym doskonaleniem proceséw
i eliminacja marnotrawstw. Stanowi skuteczny i sprawdzony zestaw zasad i narzedzi umoz-
liwiajacych przedsigbiorstwu uzyskanie wysokiej jako$ci wyrobow, co jest obecnie jednym
z glownych elementow budowy przewagi konkurencyjnej. Celem rozdziatu jest pokazanie
praktycznego wykorzystania podstawowych zasad lean na przyktadzie wdrozenia standaryzacji
i zarzadzania wizualnego z wykorzystaniem metody 5S. Przedstawione studium przypadku
ukazuje mozliwosci doskonalenia mikroprzedsigbiorstwa z branzy zywnosciowe;.

Stowa kluczowe: lean manufacturing, standaryzacja, metoda 5S

1. Wprowadzenie

Wiele funkcjonujacych wspotczesnie przedsigbiorstw, dazac do realizacji celow i usa-
tysfakcjonowania klientow, zmaga si¢ z wieloma trudnosciami i barierami dotycza-
cymi efektywnego zarzadzania organizacja. Rozwijajaca si¢ konkurencja, rosnace
wymagania klientéw co do jakosci produktow sprawiaja, ze firmy produkcyjne musza
przyktada¢ wigksza wage do procesow ich wytwarzania. Przedsigbiorstwa, ktore chca
pozosta¢ na rynku, muszg poprawia¢ skutecznos¢ i efektywnos¢ swoich procesow, aby
ich produkty charakteryzowaly si¢ odpowiednia jako$cia przy konkurencyjnej cenie.
Dzieje si¢ tak dlatego, ze konsumenci stale poszukuja coraz to lepszych produktow,
patrzac przez pryzmat stosunku ich jakosci do ceny. Na dynamicznie rozwijajacych si¢
rynkach istotne jest, aby dostarcza¢ produkty szybciej, lepiej i taniej. Kluczowa role
w osiagnigciu tych celow odgrywa koncepcja lean manufacturing opierajaca si¢ na
eliminacji wszelkiego rodzaju marnotrawstwa oraz doskonalosci operacyjnej i dazaca
do ciaglego doskonalenia.
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Koncepcja ta ma charakter praktyczny, zatem celowe wydaje si¢ jej omowienie
i przedstawienie jej wykorzystania na konkretnych przyktadach. Ukazane w niniej-
szym rozdziale wyniki wdrozen moga stanowi¢ wklad w badania dalszego rozwoju
tej koncepcji i stanowié przydatny przeglad poréwnawczy dla praktykow, ktorzy chea
zastosowac te koncepcje w swoim przedsiebiorstwie.

Metodyka badan oparta zostata na analizie przypadku popartej krytycznym prze-
gladem literatury przedmiotu. Przedstawione studium przypadku ukazuje mozliwosci
doskonalenia mikroprzedsigbiorstwa z branzy zZywnos$ciowe]j zajmujacego si¢ prze-
tworstwem mleka i wyrobem serow, ktore w ramach doskonalenia swej dziatalnosci
zastosowato elementy koncepcji lean manufacturing. Po ocenie uwarunkowan i spe-
cyfiki mikroprzedsig¢biorstwa dokonano doboru odpowiednich narzedzi lean i ukazano
ich praktyczne wykorzystanie na przyktadzie wdrozenia standaryzacji i zarzadzania
wizualnego z wykorzystaniem metody 5S.

2. Lean management — geneza

Koncepcja lean manufacturing zostata opracowana w latach 50. XX wieku w przed-
sigbiorstwie Toyota, a za jej tworcoOw uznaje si¢ Eiji Toyode i Taiichi Ohno. Od tego
okresu byta ona ciagle rozwijana i stanowilta podstawy TPS (Toyota Production
System). Zostata spopularyzowana w roku 1990 przez naukowcdéw z uniwersy-
tetu MIT — Massachusetts Institute of Technology (James Womack, Daniel Jones
i Daniel Ross), po opublikowaniu przez nich pracy The Machine That Changed the
World: The Story of Lean Production (Womack i in. 2007) zawierajacej przekrojowe
badania benchmarkingowe na temat ro6znic jakosci i produktywnosci zaktadow z prze-
myshu motoryzacyjnego na $wiecie. Jako ze koncepcja lean manufacturing byta skon-
centrowana na efektywnos$ci procesow produkcyjnych, powstaty kolejne terminy, takie
jak lean thinking czy tez lean management — koncepcje skupiajace si¢ na efektywnosci
organizacji jako catosci, czyli zar6wno na istniejacych procesach produkcyjnych, jak
i procesach ustugowych (Solinski 2019).

W literaturze przedmiotu istnieja dowody na to, ze wdrozenie koncepcji lean
wiaze si¢ z poprawa wynikéw biznesowych (Fullerton i in. 2003). Badania empiryczne
wskazuja, ze praktyki lean sg stosowane w roznorodnych organizacjach (Soriano-Meier
i Forrester 2002; Taj i Berro 2006; Kollberga i Dahlgaarda 2007), jednak naukowcy
zauwazyli rowniez potrzebe przeprowadzania dodatkowych badan, aby w pelni zro-
zumie¢ wpltyw lean manufacturing na wydajno$¢ organizacji (Sakakibara i in. 1997;
Cuaiin. 2001; White i Prybutok 2001).

Koncepcja lean skupia si¢ na ciggltym eliminowaniu marnotrawstwa. Marno-
trawstwo oznacza wszelka dziatalnosc¢, ktéra wykorzystujac zasoby, nie prowadzi do
wytworzenia zadnej warto$ci dodanej. Takie czynnosci okreslane sa japonskim stowem
muda. Wskazuje ono na siedem rodzajow strat, ktore zostaly wyrdéznione przez Taiichi
Ohno. Jego najwazniejsze typy to: marnotrawstwo nadprodukcji, marnotrawstwo czasu
(oczekiwanie), marnotrawstwo transportu, marnotrawstwo wynikajace ze zbednego
przetwarzania, marnotrawstwo sktadowania (zapasy), marnotrawstwo ruchu, marno-
trawstwo z powodu produkowania wadliwych produktow (Ohno 2008, s. 220).
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Koncepcja lean polega m.in. na upraszczaniu dzialania procesu, na usunigciu
z niego zbednych operacji, przyspieszeniu jego przeptywu, maksymalnym ogranicze-
niu kosztow dziatalno$ci oraz wykorzystywanych zasobow z jedng wazna uwaga, ze
dziatania te nie powinny wyklucza¢ mozliwosci dostarczenia klientowi produktu czy
tez ushugi o najwyzszej jako$ci. Juz od wielu lat zyskuje ona na popularnosci, uzysku-
jac ogdlnoswiatowy zasieg (Solinski 2019).

3. Podstawowe zalozenia lean manufacturing

Koncepcja lean manufacturing oparta jest na systemie produkcyjnym Toyoty — TPS,
ktory jest zestawieniem réznorodnych zasad, metod i narzedzi szczuptego zarzadzania.
Podstawe koncepcji lean tworzy pig¢ zasad (Womack i in. 2007):
— jasne okreslanie, ktore procesy i operacje przynosza wartos¢ z punktu widzenia
klienta,
— identyfikacja i klasyfikacja wszystkich czynnos$ci niezb¢dnych w procesie wy-
twarzania oraz tych bedacych marnotrawstwem,
— modyfikacja przeplywu wartosci w celu eliminacji zaktocen,
— podazanie za wymogami klienta,
— dazenie do perfekeji i ciaglej minimalizacji marnotrawstwa.

Firma Toyota, widzac powszechnos$¢ i uniwersalno$¢ swojej koncepcji, opra-
cowala prosty model w postaci ,,domu Toyoty” ukazujacy w sposéb symboliczny jej
zasady (rys. 1). Na t¢ koncepcje, tak jak w przypadku domu, sktadajg si¢ fundamenty,
filary, dach oraz punkt centralny, tzw. serce domu. Dom jest trwaly tylko wtedy, gdy
jego elementy i wszystkie sktadowe sa mocne i stabilne, a jego struktura koncentruje
si¢ na zachowaniu rownowagi oraz ciaggtosci dziatalnosci.

,,Dom Toyoty” to model, ktory moga wykorzystywaé przedsigbiorstwa, aby po-
prawic¢ swoja dziatalnos¢. W literaturze przedmiotu dostgpne sa odmienne jego wersje,
natomiast kazda z nich nawiazuje do tej samej filozofii. Popularne schematy przedsta-
wiajace ,,dom Toyoty” zaprezentowane zostaty przez Ingaldi i Klimecka-Tatar ( 2015),
jednak najbardziej znany model zostat opisany przez Likera (2016) i przedstawiony
na rysunku 1.

Fundamenty domu Toyoty opierajg si¢ na idei dostarczenia warto$ci dla klienta
oraz pozbyciu si¢ marnotrawstw. Stabilne podstawy systemu podtrzymuja catg kon-
strukcje domu i nalezg do nich zréwnowazona produkcja (heijunka), standaryzacja pro-
cesOw i zarzadzanie wizualne. Na fundamentach stoja dwa filary, ktére wzajemnie si¢
uzupetniajg i zapewniaja stabilizacje. Pierwszy z nich oznacza produkcje ,,doktadnie na
czas” (just in time), a drugi odpowiada za wbudowang jako$¢ w stanowiska pracy (ji-
doka). Kolejng kondygnacja jest dach, ktory okresla zasadnicze cele: najwyzsza jakosc,
najnizsze koszty, najkrotszy czas realizacji, najwigksze bezpieczenstwo, najwyzsze
morale. Jego zadaniem jest ochrona nizszych pozioméw i utrzymywanie aktualnego
stanu. Sercem domu jest koncepcja kaizen, czyli ciagte doskonalenie. Drobne, ale
czeste poprawki sprawiaja, ze cata struktura bedzie si¢ rozwijata i reagowata na niespo-
dziewane przeszkody. W centrum znajduja si¢ rowniez ludzie i ich praca zespotowa.
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To oni tworzg kulture pracy i dbaja o funkcjonowanie wszystkich proceséw majacych
miejsce w organizacji. Ich czynny udziat w tym systemie, catkowite zaangazowanie,
doswiadczenie oraz pomysty dodaja ducha i sity do pracy. Kazda cze$¢ konstrukcji
jest bardzo istotna, aby utrzymac caty dom w nienaruszonym stanie.

Najwyzsza jako$¢
Najnizsze koszty
Najkrétszy czas realizacji
Najwi¢ksze bezpieczenstwo
Najwyzsze morale

dzigki skracaniu strumienia produkcji przez eliminacje strat

Just in time Ludzie i praca zespolowa Jidoka

(Doktadnie na czas) (Jakos¢ wbudowana

Selekcja w stanowisko pracy)
L 01 1
Odpowiednia czgs§é¢ Wspolne cele

Konsensus

Odpowiednia ilog¢ Uwidocznienie problemow

Szkolenia krzyzowe

Odpowiedni czas

e Automatyczne
przerywanie pracy

e Andon

e  Czas taktu

e  Ciagly przeptyw
e SMED

e  System PULL Ciagle doskonalenie

e  Rozdzielenie
czlowieka i maszyny
e  Poka Yoke

e  Zintegrowana

. e Kontrola jakosci
logistyka
wbudowana w

stanowisko pracy

/\ e Rozwigzanie
Ograniczenie strat probleméw

fundamentalnych

X (5 ,,Dlaczego™?)
e Genchi genbutsu

e Wyczulenie na strat
e 5 Why

e Rozwigzywanie

problemow

Wyréwnana produkeja (heijunka)

Stabilne i zestandaryzowane procesy

Zarzadzanie wizualne

Rys. 1. Dom Toyoty

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie (Liker 2016)
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Poprawne wdrozenie koncepcji lean manufacturing w dziatalno$¢ przedsigbior-
stwa wymaga zastosowania zestawu zasad i zwigzanych z nimi systemoéw, metod
i narzegdzi, ktore maja na celu usprawnienie funkcjonowania przedsi¢biorstwa zgod-
nie z zasadami /ean. Same zasady sg stale i niezmienne, jednak wybor konkretnych
narzgdzi zalezy od branzy i specyfiki danego przedsigbiorstwa.

4. Standaryzacja i metoda S5S

Fundamentami koncepcji lean — jak przedstawiono na rysunku 1 — sg standaryzacja
i zarzadzanie wizualne. Standaryzacja jest wigc fundamentem szczuptego zarzadzania,
a wprowadzona wraz z elementami zarzadzania wizualnego moze by¢ efektywniej
wykorzystywana przez pracownikow.

Praca standardowa jest najlepsza znang metoda wykonywania danego dziatania
w sposob skuteczny i efektywny. Jak pisze Locher (2012), definiuje ona pozadana se-
kwencje czynnosci, czas niezbedny do wykonania danej czynno$ci oraz inne parametry
gwarantujgce spdjne, powtarzalne wykonywanie danego dziatania.

Jedna z metod umozliwiajaca wdrozenie standaryzacji i zarzgdzania wizualnego
bezposrednio w obszar operacyjny jest 5S. Metoda ta zostata przedstawiona w wielu
publikacjach, z ktérych najwazniejsza wydaje si¢ 5S for Operators: 5 Pillars of the
Visual Workplace (Hirano 1996).

Metoda 58S jest jednym z najczg$ciej stosowanych narzedzi lean, zwlaszcza
w pierwszych etapach wdrazania tej koncepcji. Pozwala na odpowiednie gospoda-
rowanie zasobami w indywidualnym miejscu pracy, a takze w miejscach ogdlnego
dostepu, takich jak hale produkcyjne, magazyny i pomieszczenia socjalne. Metoda ta
sktada si¢ z pieciu etapdw, z ktorych kazdy nazwany jest japonskim stowem rozpo-
czynajacym sie na litere ,,S™:

1. Seiri — selekcja — pozbycie si¢ z miejsca pracy, a takze jego obszaru rzeczy

zbednych.

2. Seiton — systematyka — posegregowanie uzywanych rzeczy wedtug zasady

.wlasciwa rzecz, we wlasciwym miejscu i we wlasciwym czasie”.

3. Seiso — sprzatanie — dbanie o czystosc¢ i sprzatanie miejsca pracy, a takze jego

obszaru.

4. Seiketsu — standaryzacja — wdrozenie klarownych i tatwych do przyswojenia

procedur i instrukcji.

5. Shitsuke — samodyscyplina — stosowanie si¢ do obowiazujacych zasad, wy-

tycznych, regulaminéw, zarzadzen, instrukcji, procedur i ciagte ich uspraw-
nianie.

Stosowanie si¢ do tych zasad pozwala zapewnié pracownikowi bezpieczng
i ergonomiczng organizacj¢ stanowiska pracy. Standaryzacja ulokowania narzg¢dzi,
materiatow 1 informacji ogranicza czas na ich szukanie, a czyste stanowisko uta-
twia identyfikowanie usterek. Zastosowanie tych zasad przyczynia si¢ do tatwiej-
szego identyfikowania marnotrawstw i problemow powstajacych podczas realizacji
procesu.
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5. Wykorzystanie metody 5SS
w wybranych obszarach mikroprzedsi¢biorstwa —
studium przypadku

Analiza wdrozenia elementéw koncepcji lean z wykorzystaniem metody 5S zostata
przeprowadzona na podstawie przedsi¢biorstwa zajmujacego si¢ przetworstwem mleka
oraz wyrobem ser6w. Misja przedsigbiorstwa jest ch¢¢ kultywowania tradycji w spo-
fecznos$ciach lokalnych i promowania regionalnych smakéw. Gtéwnym produktem jest
ser podpuszczkowy typu bundz, przyrzadzany na bazie $wiezego mleka 4% z dodat-
kiem podpuszczki oraz odpowiednich kultur bakterii.

W mikroprzedsigbiorstwie pracuje dziewie¢ osob, dlatego tak wazne jest, aby
wszyscy cztonkowie organizacji znali koncepcje lean manufacturing i kierowali si¢
filozofig kaizen, ktéra skupia si¢ na ciaglym poszukiwaniu udoskonalen i rozwiazy-
waniu probleméw. Wdrozenie koncepcji lean rozpoczeto od szkolenia pracownikow,
aby osiagneli odpowiedni poziom §wiadomosci i pozyskali niezbedng wiedze i umie-
jetnosci w omawianym zakresie. Nastgpnie opracowano szczegdlowy harmonogram
wdrozenia odpowiednich dziatan w zakresie lean.

W pierwszym etapie dziatania skupiono si¢ na procesie produkcyjnym. Doktadnie
zmapowano sposob wykonywania czynnosci przez pracownikow, oceniono kazde
czynno$ci pod wzglgdem ergonomii, bezpieczenstwa oraz komfortu pracy, i przysta-
piono do identyfikacji marnotrawstw i zaistniatych problemow. Stosujac technike ma-
tych krokéw kaizen, starano si¢ usprawnié¢ proces z niewielkim naktadem finansowym,
czego dwa przyktady przedstawiono ponizej:

Pracownicy produkcyjni wytwarzali wigcej produktow, niz wymagato to zapotrze-
bowanie, co przyczyniato si¢ do gromadzenia nadmiernych zapaséw. W nastgpstwie
dochodzito do sytuacji, w ktdrej towar nie byt zdatny do spozycia przez konsumenta
i wymagal utylizacji. W tym przypadku podj¢to dziatania zwigzane z dostosowaniem
planu produkcyjnego do rzeczywistego zapotrzebowania i okreslaniem minimalnych
poziomow zapasow, aby nie dopuszczac¢ do opisywanych powyzej sytuacji.

Pracownicy byli nadmiernie obcigzeni fizycznie w wyniku koniecznosci pod-
noszenia cigzkich 20-litrowych baniek z mlekiem. Duza powtarzalno$¢ tego rodzaju
ruchu skutkuje obcigzeniem uktadu migsniowo-szkieletowego. Wydatek energetyczny
pracownika w trakcie pracy obu ramion negatywnie wptywa na efektywno$¢ wykony-
wanych czynnosci. Gléwnym celem byto wigc ograniczenie podnoszenia i przenosze-
nia baniek z mlekiem przez pracownikéw. Skupiono si¢ na dostosowaniu wysokosci
plaszczyzny pracy do wzrostu pracownikow. Jednym z zaproponowanych rozwigzan
bylo wykorzystanie stotka ze schodkami, ktéry umozliwi pracownikowi zmniejszenie
obcigzenia pracy ramion. Dodatkowo schtadzalnik posiadat regulowane ndzki, wigc
istniata mozliwo$¢ dostosowania odpowiedniej wysokosci do pracownika.

W kolejnych etapach analizie poddano magazyn chtodniczy (magazyn wyrobow
gotowych) oraz strefepakowania i kompletacji zamowienia oraz obszar sanitarno-
-socjalny. W tych obszarach gldéwnym rozwigzaniem bylo wprowadzenie me-
tody 5S. Wdrozono cztery etapy tej metody, ktore przedstawiono ponizej dla kazdego
7 obszarow.
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5.1. Magazyn wyrobow gotowych

W pierwszej kolejnosci dokonano analizy warunkéw panujacych w magazynie, spo-
rzadzono layout oraz zinwentaryzowano wszystkie urzadzenia znajdujace si¢ w tym
obszarze.

Magazyn chlodniczy zajmuje najwigksza powierzchni¢ z istniejacych magazynow
i jest kluczowym miejscem w przedsigbiorstwie. W magazynie mieszczg si¢ cztery
dwudrzwiowe lodowki, kazda o wymiarach okoto 90 cm x 70 cm x 200 cm. Lodowki
stuzg do przechowywania i utrzymywania w odpowiednich warunkach wszystkich
wyrobow gotowych dostgpnych w ofercie sprzedazowej przedsigbiorstwa.

Podczas obserwacji procesu magazynowania towaru zauwazono, ze produkty sg
umieszczane losowo w zaleznosci od tego, czy w lodéwce jest miejsce na dany rodzaj
wyrobu. W magazynie nie stosowano konkretnego harmonogramu sktadowania pro-
duktéw. Panujacy nieporzadek skutkowat nadmiernym gromadzeniem zapasow oraz
utylizacjg przeterminowanych wyrobow. Powodowato to zbe¢dng i nadprogramowa
produkcje¢ serow. Kazde z tych dziatan generowalo dodatkowe koszty wytwarzania oraz
magazynowania, a pracownicy marnowali czas na szukanie konkretnych produktow.

Wdrozenie metody 5S i jej efekty przedstawiono w tabeli 1. Na rysunkach 2—4
zaprezentowano sytuacje przed wdrozeniem 5S i po wdrozeniu metody, ukazujac za-
istniate zmiany na przyktadzie trzech lodowek z wyrobami gotowymi.

Tabela 1

Dziatania w ramach wdrazania metody 5S w obszarze magazynu wyrobow gotowych

Etap Dzialania
1. Sortowanie Zidentyfikowano wszystkie przedmioty znajdujace si¢ w magazynie.
Dokonano ich selekcji na potrzebne i zbedne wedtug kryterium
uzytecznosci.

Dokonano selekcji wszystkich produktéw znajdujacych si¢
w szafach chlodniczych, tj. lodowkach. Nieprzydatne przedmioty
i przeterminowane wyroby zostaly przeznaczone do utylizacji lub
wyrzucenia, zgodnie z zasadami gospodarowania odpadami

2. Systematyka Wyznaczano konkretne miejsce sktadowania wyrobow.
Przygotowano schemat podziatu lodowek wedtug okreslonych
kategorii i mozliwos$ci rozmieszczenia w nich danych produktow.
Lodowki zostaty ponumerowane i opisane w zaleznosci od
usytuowania w magazynie zgodnie z przyjetym schematem.

W lodéwece nr 1 przechowywany jest jeden rodzaj produkowanego
wyrobu.

Lodowka nr 2 zostata przeznaczona do przechowywania produktow
otrzymanych z dostawy oraz podzielona na dwie kategorie wyrobow.
Na najwyzszych potkach znajduja si¢ produkty, ktorych otrzymuje si¢
najwiecej podczas dostawy. Na samym dole lodowki umieszczone sa
produkty, po ktore pracownik nie sigga tak czgsto
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Tabela 1 cd.

Etap Dzialania

W lodéwce nr 3 przechowywane sa produkty, ktore sg najczgsciej
wykorzystywane do kompletowania zamowien dla klientow oraz
gotowe zamowienia przeznaczone do wysytki.

Lodowka nr 4 stuzy wytacznie do sktadowania wyrobow, ktorych czas
gotowosci do sprzedazy wynosi 24 godziny. W lodowce tej produkty
s sktadowane w konkretne miejsce w zalezno$ci od daty produkcji.
Wewnatrz lodéwki nowsze wyroby odktadane sg po lewej stronie,

a starsze — po prawej.

Do usystematyzowania wybranych miejsc lokalizacji produktow

w lodoéwkach wykorzystano technikg¢ oznakowania za pomoca
specjalnych etykiet. Na wybranych regatach w lodowkach zostaty
umieszczone zalaminowane tresci, ktore informuja pracownikow

o konkretnym miejscu sktadowania danych produktéw. W rezultacie
kazdy produkt ma przypisane miejsce lokalizacji w konkretnej lodowce

3. Sprzatanie Wyczyszczono 1 posprzatano miejsca przechowywania wyrobow
gotowych — pomieszczenie i lodowki.

Sporzadzono plan sprzatania, ktory zostal umieszczony w magazynie
w widocznym i dostgpnym dla kazdego pracownika miejscu. Obejmuje
on obiekty w magazynie oraz cz¢stotliwo$¢ sprzatania. Pracownicy

po skonczonej pracy zobowigzani sa do posprzatania pomieszczenia.
Potwierdzenie wykonania czynnosci stanowi podpis pracownika na
liscie kontrolnej

4. Standaryzacja | Opracowano standardy i wymagane instrukcje.

Zapoznano wszystkich pracownikéw z nowymi standardami i zasadami
dotyczacymi rozmieszczenia i sktadowania okre§lonych wyrobow,
produktéw czy przedmiotow.

Uaktualniono zakresy obowiazkow

5. Samodyscyplina | Etap planowany

Lodoéwka nr 1

Po

Rys. 2. Lodowka nr 1 przed wdrozeniem i po wdrozeniu 5S
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Lodowka nr 2

Rys. 3. Lodowka nr 2 przed wdrozeniem i po wdrozeniu 5S

Lodowka nr 3

Przed

Rys. 4. Lodowka nr 3 przed wdrozeniem i po wdrozeniu 5S

5.2. Obszar pakowania

Na stanowisku do pakowania zamdwien pracownik w trakcie przygotowywania za-
moéwienia dla klienta czesto siggat po takie przedmioty, jak przyprawy, woreczki czy
reczniki papierowe. Zmuszony byt takze do wykonywania niepotrzebnych ruchow,
takich jak np. przejscie do innego pomieszczenia, w ktorym znajdowaty si¢ etykiety
z logo firmy stuzace do oznakowania konkretnej przesytki. Wdrozenie metody 5S
umozliwito wyeliminowanie zaobserwowanych marnotrawstw. Efekty przedstawiono
w tabeli 2. Na rysunkach 5-6 zaprezentowano sytuacje przed wdrozeniem zasad 5S
i po ich wdrozeniu, ukazujac zaistniale zmiany.
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Tabela 2

Dziatania w ramach wdrazania metody 5S w pomieszczeniu do pakowania zamowien

Etap Dzialania

1. Sortowanie | Zidentyfikowano wszystkie przedmioty znajdujace si¢ w pomieszczeniu
pakowania zamowien.

Posegregowano przedmioty na potrzebne i zbedne wedtug kryterium
uzytecznosci.

Uporzadkowano biezace etykiety oraz przygotowano nowe etykiety danych
produktéw z logiem firmy stuzace do oznakowania konkretnych wyroboéw
przeznaczonych do sprzedazy.

Wyrzucono uszkodzone etykiety oraz te dotyczace nieaktualnych produktow

2. Syste- Za pomocg specjalnych kart/tabliczek informacyjnych wyznaczono obszary
matyka sktadowania przedmiotoéw, produktow, wyposazenia oraz pozostatych
obiektow.

Etykiety danych produktow z logiem firmy umieszczono w specjalnie
oznaczonych pojemnikach.

Kazda szufladka zostala przypisana do danego rodzaju wyrobu z oferty
dostepnych produktow przedsigbiorstwa.

Organizery z etykietami ulokowano na regale bezposrednio przy stanowisku
do pakowania zamowien.

Na wysokos$ci wzroku pracownika umieszczono pojemniki z etykietami
produktow, ktore stanowig znaczny udziat w ogdlnej sprzedazy wyrobow.
Oznaczono rowniez miejsce sktadowania pudetek termicznych potrzebnych
do wysytki zamowien.

Dodatkowo wydzielono miejsce do sktadowania towaru przeznaczonego do
zwrotu, ktore uprzednio znajdowato si¢ w szatni.

Kartony zostaty posegregowane oraz opisane karteczkami, ktére informowaty
o liczbie sztuk znajdujacych si¢ w $rodku oraz o rodzaju zwracanego towaru

3. Sprzatanie | Posprzatano cale pomieszczenie do przygotowywania zamowienia oraz
regaly (regat zostat przyniesiony z szatni, w ktorej byt zbedny).

Pracownicy po skofczonej pracy zobowigzani s do posprzatania
pomieszczenia.

Odktadanie etykiet za kazdym razem po skonczonym pakowaniu zaméwien
do wyznaczonych szufladek zapewnia fad i porzadek w pomieszczeniu
pakowania zamowien.

Potwierdzenie wykonania czynnosci stanowi podpis pracownika na liScie

kontrolnej
4. Standa- Opracowano standardy sprzatania i postgpowania.
ryzacja Zapoznano wszystkich pracownikow z nowymi standardami i zasadami

dotyczacymi rozmieszczenia etykiet i pudetek termicznych.

Uaktualniono zakresy obowigzkow.

Kontrolowanie i monitorowanie dziatan prowadzonych w ramach kolejnych
krokow metody 5S nalezy do kierownictwa

5. Samodys- | Etap planowany do realizacji
cyplina
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Etykiety do zamowien
Przed Po

Rys. 5. Regat z etykietami oraz miejsce sktadowania pudetek
przed wdrozeniem i po wdrozeniu 5S

Dodatkowo zagospodarowano wolng przestrzen w pomieszczeniu pakowania
zamowien i wydzielono miejsce sktadowania towaru przeznaczonego do zwrotu, ktory
uprzednio znajdowat si¢ w szatni. Kartony zostaty posegregowane oraz opisane kar-
teczkami, ktore informowaty o liczbie sztuk znajdujacych si¢ w $rodku oraz o rodzaju
zwracanego towaru.

Towar do zwrotu
Przed Po

Rys. 6. Miejsce sktadowania towaru do zwrotu przed wdrozeniem i po wdrozeniu 5S
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5.3. Pomieszczenie sanitarno-socjalne

W sktad pomieszczen sanitarno-socjalnych wchodzg szatnie, jadalnie, tazienki oraz
toalety. W wymienionych obszarach czgsto znajdowaty si¢ niepotrzebne przedmioty,
panowat batagan i dezorganizacja.

Jednym z obszarow, w ktorym panowal najwigkszy nieporzadek, byta szatnia.
W szatni zalegaly miedzy innymi kartony, opakowania, palety, worki ze $mieciami,
wozek transportowy czy rower jednego z pracownikow. Utrudniato to sprawne i szyb-
kie przemieszczanie si¢ po tym pomieszczeniu. Na $cianie w szatni widniat grafik
przedstawiajacy informacje o czestotliwosci sprzatania danego obszaru. Jednak pra-
cownicy nie przestrzegali wymienionego harmonogramu oraz nie ponosili w zwigzku
z tym zadnych konsekwencji, poniewaz nie byli nadzorowani ani rozliczani z wy-
konywania obowigzku sprzatania przez kierownictwo. Dodatkowo przedmioty nie
byly posegregowane w zaleznosci od tego, czy sa potrzebne, czy nie. W rezultacie
nie bylo wyznaczonego docelowego miejsca odktadania rzeczy przez pracownikow.
Wdrozenie metody 5S w danym obszarze i jego efekty przedstawiono w tabeli 3 i ry-
sunkach 7-8.

Tabela 3

Dziatania w ramach wdrazania metody 5S w pomieszczeniach socjalno-sanitarnych

Etap Dzialanie

1. Sortowanie Zidentyfikowano wszystkie przedmioty znajdujace si¢ w szatni.
Niepotrzebne przedmioty, takie jak kartony, opakowania, palety, worki
ze $mieciami, wozek transportowy czy rower jednego z pracownikow
zostaly wyrzucone i odpowiednio zagospodarowane.

Przydatne rzeczy posegregowano i uporzadkowano.

Towar do zwrotu zostal wyniesiony i utozony w pomieszczeniu
pakowania zamowien

2. Systematyka Wyznaczono miejsca sktadowania przyrzadéw i srodkoéw do
sprzatania.

Wykorzystano zalaminowane etykiety informujace o okreslonym
miejscu odktadania przedmiotow w szatni

3. Sprzatanie Posprzatano wszystkie pomieszczenia, regaty, szafki i potki.
Sporzadzono plan sprzatania i umieszczono go w szatni w widocznym
i dostepnym miejscu dla kazdego pracownika.

Plan obejmuje obiekty oraz czgstotliwos¢ sprzatania.

Pracownicy po skonczonej pracy zobowigzani sa do posprzatania
pomieszczenia. Potwierdzenie wykonania czynnosci stanowi podpis
pracownika na liScie kontrolnej
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Tabela 3 cd.

4. Standaryzacja Opracowano standardy sprzatania i postgpowania w ramach 5S.
Zapoznano wszystkich pracownikoéw z nowymi standardami

i zasadami dotyczacymi rozmieszczenia etykiet i pudelek termicznych.
Uaktualniono zakresy obowigzkow.

Wdrozenie w zycie przez wszystkich pracownikow standardow

i ogoélnych zasad dotyczacych rozmieszczenia i sktadowania
okreslonych przedmiotow.

Kontrolowanie i monitorowanie dziatan prowadzonych w ramach
kolejnych krokéw metody 5SS nalezy do kierownictwa. Zdefiniowano
dni, w ktorych ta kontrola ma si¢ odbywac i przez kogo ma by¢
wykonywana

5. Samodyscyplina | Etap planowany do realizacji

Pomieszczenie sanitarno-socjalne
Przed Po

Rys. 7. Pomieszczenie sanitarno-socjalne przed wdrozeniem i po wdrozeniu 5S

Pomieszczenie sanitarno-socjalne

Po

ZLEW
TECHNICZNY

Rys. 8. Umywalka i zlew w pomieszczeniu sanitarno-socjalnym
przed wdrozeniem i po wdrozeniu 5S
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5.4. Zalecenia dla etapu 5 — samodyscyplina

Jak przedstawiono na powyzszych przyktadach, przedsigbiorstwo przeszto pozytywnie
przez pierwsze cztery etapy metody 5S. Jednak aby te zasady sprawnie funkcjonowaty
w przysztosci, niezbedna jest implementacja pigtego etapu, czyli samodyscypliny.
Niejako scala on wezesniejsze etapy. Dzieje si¢ tak dlatego, ze wytworzenie nawykow
stosowania kazdego etapu metody 5S moze by¢ trudne. Nalezy u§wiadamia¢ pracow-
nikow, aby stosowali 5S kazdego dnia. Kolejne etapy metody 5S powinny stac si¢
wreez nawykiem, czynnoscig rutynowa, podejmowang codziennie przez wszystkich
pracownikow przedsigbiorstwa.

W ramach etapu samodyscypliny przedsigbiorstwo powinno zaplanowaé dalsze
szkolenia dla catej kadry i nieustanie motywowac pracownikow do ciagltego doskona-
lenia. Waznym elementem tego etapu jest ocena uzyskanych rezultatow, w czym moze
pomoc audyt 5S. Nalezy stworzy¢ arkusz audytu zawierajacy odpowiednie pytania do
kazdego etapu, przygotowac¢ harmonogram jego przeprowadzenia i jasno komuniko-
wac pracownikom uzyskiwane wyniki w poszczegolnych obszarach przedsigbiorstwa.

6. Podsumowanie

Koncepcja lean manufacturing moze shuzy¢ do doskonalenia systemu produkcyjnego
tylko w przypadku, gdy zasady, metody i narzedzia tej koncepcji zostang umiejgtnie
i rozsgdnie zastosowane w przedsiebiorstwie. Kluczowa kwestig jest zmiana sposobu
myslenia i nastawienie organizacji na ciggte doskonalenie oraz na eliminacj¢ marno-
trawstw, ktore w dtuzszym czasie przynosza wymierne efekty.

Podjete dziatania miaty na celu udoskonalenie systemu produkcyjnego mi-
kroprzedsigbiorstwa. Doktadne przeanalizowanie systemu produkcyjnego pozwolito
na zidentyfikowanie i wyeliminowanie wielu zrédet marnotrawstwa. Wdrozenie kon-
cepcji lean manufacturing zostato pozytywnie odebrane przez pracownikow przed-
sigbiorstwa, ktorzy byli zadowoleni z wprowadzonych zmian. Warunki oraz komfort
pracy ulegly poprawie. Dodatkowo wszystkie przeprowadzone dziatania usprawnity
komunikacje pomiedzy okreslonymi dziatami przedsigbiorstwa.

Dokonujac porownania poczatkowego systemu wytwarzania z przeksztatconym
i usprawnionym systemem, nalezy wymieni¢ gtowne roznice:

— zwigkszenie efektywnosci, wydajnosci i produktywnosci wykonywanych dzia-

tan przez pracownikow,

— zmniejszenie zapasow,

— lepsza organizacja stanowisk pracy,

— wyeliminowanie zbednych ruchoéw pracownikow,

— panujacy tad i porzadek.

Na podstawie wymienionych réznic mozna wywnioskowac, ze cel dziatan zostat
osiggniety. Efekty wprowadzonych czynno$ci sa wyraznie widoczne. Ponadto pra-
cownicy zmienili swoje podejscie do organizacji stanowiska pracy oraz przestrzegania
planéw, zasad oraz ustalonych harmonogramow.
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Utrzymanie wypracowanych efektow bedzie wymagato od pracownikéw duzego
zaangazowania. W tym celu konieczne jest podjecie wiasciwych dziatan przez przed-
sigbiorstwo w ramach piatego etapu metody 5S, czyli samodyscypliny. Samodyscyplina
jest bardzo waznym krokiem w trakcie wdrazania metody 5S. Oznacza ciaggle, systema-
tyczne wykonywanie czynno$ci wedtug ustalonych standardéw. Bez samodyscypliny
powrdci nieporzadek, niezorganizowanie oraz chaos. Dlatego monitorowanie, kontro-
lowanie proces6w i obszarow w przedsiebiorstwie nalezy przeprowadza¢ regularnie
oraz profesjonalnie. Kierownictwo powinno monitorowa¢ funkcjonowanie, przepro-
wadzajac audyty 5S, a ich wyniki powinny by¢ jasno komunikowane. Wazna rola
kierownictwa jest tez zachgcanie i motywowanie pracownikow do szukania nowych
rozwigzan oraz tworzenie odpowiedniej atmosfery i kultury pracy

Zaprezentowane studium przypadku ukazuje, ze koncepcja lean manufacturing
moze by¢ wdrazana w przedsiebiorstwie niezaleznie od jego wielkos$ci oraz rodzaju
dziatalnosci. Kluczowym elementem dziatan jest zaangazowanie calego zespotu i ka-
dry kierowniczej oraz wspdlna motywacja do wprowadzenia udoskonalen w przed-
sigbiorstwie. Nieustanny rozwdj oraz zapewnienie najwyzszej jakosci wyrobow to
kluczowe zasady i reguly tej koncepcji. Uniwersalny oraz wszechstronny charakter
zasad, metod i narzedzi pozwala na usprawnienie pracy pracownikdw oraz wszystkich
proceséw w firmie.
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IMPROVING THE PRODUCTION SYSTEM OF
A MICRO ENTERPRISE WITH LEAN MANUFACTURING CONCEPT

Summary: The concept of lean manufacturing is related to continuous process improvement
and waste elimination. It is an effective and proven set of principles and tools enabling an en-
terprise to obtain high quality products, which is currently one of the main elements of building
a competitive advantage.

The aim of the chapter is to show the practical application of the basic lean principles on the
example of the implementation of standardization and visual management using the 5S method.
The presented case study shows the possibilities of improvement of a micro enterprise from
the food industry.

Keywords: lean manufacturing, standardization, 5S method
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PROCESU WSTEPNEGO
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Streszczenie: Odpady opakowaniowe po produktach spozywczych moga stanowic¢ warto§ciowy
surowiec wtorny po procesie recyklingu. Jednak ich wykorzystanie jest uzaleznione od ich
wstepnego przygotowania, ktore odbywa si¢ w gospodarstwach domowych. Celem przepro-
wadzonych badan byto okreslenie metoda oceny cyklu zycia (LCA, life cycle assessment) ko-
rzysci srodowiskowych wynikajacych z recyklingu materiatéw opakowaniowych i pordéwnanie
ich ze stratg srodowiskowg zwigzang z procesem wstepnego przygotowania. Ponadto zostaty
wyznaczone wartosci ekonomiczne réznych materiatow oraz kosztow ich przygotowania ce-
lem poréwnania aktualnych wynikow z otrzymanymi dekade wczesniej. Badania wptywu na
srodowisko zostaly wykonane metoda ReCiPe endpoint. Uzyskane wyniki wskazaly na niska
optacalnos¢ srodowiskowa recyklingu poprzedzonego wstepnym przygotowaniem odpadow.
Relacja korzysci srodowiskowej do strat byta rozna w zaleznosci od analizowanego wariantu.
Wykazano spadek optacalnosci odzysku odpadéw opakowaniowych w analizowanym okresie.
Uzyskane wyniki mozna wykorzysta¢ w planowaniu efektywnej gospodarki surowcow wtor-
nych i projektowaniu uzasadnionych srodowiskowo systemow selektywnej zbiorki odpadow.

Stowa kluczowe: odpady opakowaniowe, ocena cyklu zycia (LCA), selektywna zbiorka, re-
cykling

1. Wprowadzenie

Przez wieki wszystkie odpady wytwarzane przez czlowieka podlegaty biodegradacji.
Wraz z rozwojem cywilizacji odkrywano nowe materialy, ktére poczatkowo w zni-
komy sposéb oddziatywaty na srodowisko. Obecnie ludzko$¢ wytwarza wiele niebio-
degradowalnych zwigzkéw chemicznych, a technologia umozliwia ich masowe prze-
twarzanie w celu produkcji wyrobow przy stosunkowo niskich kosztach. Szczegdlnie
jest to widoczne w przypadku produktow wykonanych ze szkla i tworzyw sztucz-
nych. Na przestrzeni ostatnich 50 lat rola i znaczenie tworzyw sztucznych stale rosty
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(Marcinkowski 1 Kowalski 2012). Od lat 60. ubiegtego wieku $swiatowa produkcja
tworzyw sztucznych wzrosta dwudziestokrotnie do 322 mln ton w 2015 r. Zgodnie
z prognozami przez kolejne dwadziescia lat liczba ta ulegnie podwojeniu (European
Commission 2018).

Szkto i tworzywa sztuczne sg materiatami nieodnawialnymi. Takimi zasobami
nalezy odpowiednio gospodarowac, dlatego tak wazne jest wracanie materiatow
do gospodarki w celu ich ponownego wykorzystania w procesach produkcyjnych
(Marcinkowski i Kowalski 2012). W Polsce w latach 2015-2020 wytworzono $rednio
12,1 mln ton odpadéw komunalnych, z czego 3,5 miln ton (29,2%) zostato poddane
selektywnej zbiorce. W analogicznym okresie przecigtny mieszkaniec Polski wytwo-
rzyt ok. 316 kg odpadéw komunalnych, przy czym ilo§¢ generowanych odpadow rosta
o ok. 3,3% rok do roku (GUS 2021).

W tabeli 1 przedstawiono odsetek odpadow, takich jak papier i tektura, metale,
szklo oraz tworzywa sztuczne, zebranych selektywnie w ciggu jednego roku w Polsce.
Dane pochodza z lat 2015-2020 i sg zaprezentowane w relacji do ogélu odpadow
komunalnych. Przeci¢tnie tylko 9,8% odpaddéw z papieru, metalu, szkla i tworzyw
sztucznych zostato poddanych selektywnej zbiorce. Na uwage zastuguje wzrost o pra-
wie 3% ilo$ci zebranych odpadow w 2020 r. wzgledem 2019 1.

Tabela 1

Papier i tektura, metale, szklo i tworzywa sztuczne
zebrane selektywnie w latach 2015-2020
w relacji do ogotu odpadéw komunalnych zebranych w ciggu roku

Rok Odsetek
selektywnie zebranych odpadéw [%]
2015 9,1
2016 8,8
2017 8,4
2018 8,9
2019 10,5
2020 13,2

Zrédlo: (Gléwny Urzad Statystyczny 2021)

Recykling materiatowy pozwala zmniejszy¢ zapotrzebowanie na surowce pier-
wotne produkowane z ropy naftowej oraz ograniczy¢ zuzycie energii i emisji dwutlenku
wegla do atmosfery na etapie produkcji materialdéw ropopochodnych (Czarnecka-
-Komorowska i Wiszumirska 2020).

W Dzienniku Urzgdowym Unii Europejskiej z dnia 14 czerwca 2018 r. zostaty
opublikowane dyrektywy dotyczace odpadow, w ktorych zawarto miedzy innymi cele
gospodarki odpadami, a takze wymagania przyblizajace przejscie z modelu gospodarki
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linearnej na model gospodarki cyrkularnej. Celem zmian jest zmniejszenie ilosci wy-
twarzanych odpadéw, a zarazem wzrost udziatu odpadow podlegajacych recyklin-
gowi. Opublikowane przez Parlament Europejski i Rade UE dyrektywy to: dyrektywa
Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2018/850 z dnia 30 maja 2018 r., zmieniajaca
dyrektywe 1999/31/WE w sprawie sktadowania odpadéw, dyrektywa Parlamentu
Europejskiego i Rady (UE) 2018/851 z dnia 30 maja 2018 r., zmieniajaca dyrek-
tywe 2008/98/WE w sprawie odpadow oraz dyrektywa Parlamentu Europejskiego
i Rady (UE) 2018/852 z dnia 30 maja 2018 r., zmieniajaca dyrektywe 94/62/WE
w sprawie opakowan i odpadow opakowaniowych. Dyrektywy zawieraja przepisy, kto-
rych obowigzywanie ma prowadzi¢ do redukcji ilosci powstajacych odpadow, a takze
promowacé wsrdd panstw cztonkowskich uchwalanie planow gospodarowania odpa-
dami. Co wigcej, wymagaja one stopniowego zmniejszania ilosci sktadowanych odpa-
dow. Panstwa cztonkowskie powinny podjaé niezbedne kroki, aby do 2030 r. wszystkie
odpady komunalne nadajace si¢ do recyklingu lub odzysku nie byly przyjmowane na
sktadowiska odpadow, ponadto do 2035 r. ilo$¢ sktadowanych odpadéw komunalnych
powinna by¢ zmniejszona do 10% ich catkowitej masy. Celem wprowadzenia powyz-
szych przepisow jest rowniez zapobieganie powstawaniu odpadéw opakowaniowych,
a zarazem zachecanie do wykorzystywania opakowan wielokrotnego uzytku. Zgodnie
z dyrektywami do 2035 r. Polska powinna osiagnac¢ poziom 65% przygotowania do
ponownego uzycia i recyklingu odpadow komunalnych (Sieron 2021). Dlatego tak
wazny jest rozwoj selektywnej zbidrki odpadéw w naszym kraju, dzigki ktorej odpady
z tworzyw sztucznych i szkta mogg zostaé¢ poddane procesowi recyklingu.

Co roku w Europie zostaje wygenerowane 25,8 mln ton odpadow z tworzyw
sztucznych. Najwigkszy odsetek odpadow z tworzyw sztucznych — 59% — stanowig
opakowania. Procesowi recyklingu zostaje poddane mniej niz 30% ogétu odpadéw
z tworzyw sztucznych (European Commission 2018). Niski poziom ponownego wy-
korzystania tworzyw sztucznych spowodowany jest przez szereg czynnikow, takich
jak (Czarnecka-Komorowska i Wiszumirska 2020):

— brak ciaglosci i stabilnosci dostaw oczyszczonego i jednorodnego regranulatu

o okreslonych wlasciwos$ciach, uzyskanego w rezultacie recyklingu mecha-
nicznego surowcoéw wtorych, a zarazem duza dostgpnosé na rynku, czesto
zanieczyszczonego regranulatu o niskiej jakosci;

— trudnosci technologiczne napotykane podczas przeprowadzania procesu prze-
twarzania odpadow;

— niska cena najcze$ciej stosowanych w opakowalnictwie tworzyw ropopochod-
nych, np. poli(tereftalanu etylenu) (PET), polietylenu (PE), polipropylenu (PP)
oraz polistyrenu (PS);

— ograniczone zaufanie konsumentéw do opakowan wytworzonych z surowcow
pochodzacych z odzysku materialowego.

Czynnikami wplywajacymi na trudno$¢é w osiggnieciu wyzszego poziomu i lep-
szej jako$ci recyklingu sa przede wszystkim zbyt mata ilos¢ i jakos¢ selektywnego
zbierania i sortowania odpaddéw. Sortowanie ma istotne znaczenie, poniewaz pozwala
unikngé wprowadzania zanieczyszczen do odpadow poddawanych recyklingowi,
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a tym samym zapewni¢ bezpieczenstwo i wysoka jakos¢ sortowanych materiatow.
Gloéwna rola w zwigkszaniu $wiadomosci spotecznej i jakosci systemow selektywnego
zbierania odpaddéw spoczywa na wiadzach krajowych, regionalnych i lokalnych. Nie
bez znaczenia pozostaje rowniez rozszerzenie odpowiedzialnosci producenta, a takze
wprowadzanie systemu kaucji za opakowanie (European Commission 2018).

Najkorzystniejszym rozwigzaniem dotyczacym segregowania odpadow komunal-
nych jest ich sortowanie przez mieszkancow indywidualnych gospodarstw domowych.
Sortowanie moze by¢é wspierane przez zaktady sortujace odpady, jednak takie roz-
wigzanie wymaga dodatkowych naktadéw finansowych, co w konsekwencji staje si¢
obcigzeniem dla lokalnych wtadz (Marcinkowski i Kowalski 2012). Jak wspomniano
powyzej, zdecydowana wiekszo$¢ odpadéw komunalnych to opakowania. Niektore
lokalne przepisy nakazuja umycie lub optukanie opakowan przed ich umieszczeniem
w koszu na odpady. Ta kwestia jest regulowana w zasadach segregowania odpadow
komunalnych ustalanych na szczeblu gminnym. Regulaminy utrzymania porzadku
i czystosci na terenie gminy powinny przede wszystkim upowszechnia¢ segregacje
odpadéw wérdd mieszkancow oraz dazy¢ do minimalizowania poziomu sktadowa-
nych odpadéw komunalnych. Ministerstwo Klimatu i Srodowiska RP wskazuje, ze
nie ma technologicznego uzasadnienia wprowadzania dodatkowych obostrzen dla
mieszkancow zwigzanych z myciem odpaddéw opakowaniowych przed wyrzuceniem
do kosza, a zwlaszcza w sytuacji, gdy takie wymagania nie sg stawiane przez podmioty
zajmujace si¢ przetwarzaniem odpadow. Woda uzywana do przygotowania odpadow
do recyklingu jest surowcem o znacznej wartosci ekonomicznej, ale takze Srodowi-
skowej. Powstaje wigc pytanie: czy mycie opakowan po zywnosci jest ekonomicznie
i $rodowiskowo uzasadnione? Aby udzieli¢ na nie odpowiedzi, dokonano przegladu
literatury, a takze przeprowadzono badania, ktérych wyniki zaprezentowano w kolej-
nych rozdziatach.

2. Przeglad literatury

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele wynikéw badan dotyczacych oceny
ekonomicznej i sSrodowiskowej gospodarowania odpadow z tworzyw sztucznych. Nie
wszystkie z badan to pelne analizy LCA, niektore prezentuja tylko zuzycie energii
i emisje dwutlenku wegla. Wszystkie publikacje analizuja problem z perspektywy
catego cyklu zycia, brakuje natomiast badan uwzgledniajacych sam proces przygo-
towania odpadéw do recyklingu. Najczesciej wybieranymi wskaznikami do oceny
wplywu na $rodowisko sa: potencjal tworzenia efektu cieplarnianego (GWP, global
warming potential) oraz catkowite zuzycie energii (TEU, fotal energy use).

Wedtug Ferdous i in. (2021) tworzywa sztuczne majg szerokie zastosowanie ze
wzgledu na niewielka mase¢ i wysoka wytrzymato$§¢. Najczesciej stosowane tworzywa
sztuczne to poli(tereftalan etylenu) (PET), polietylen wysokiej gestosci (HDPE), po-
lichlorek winylu (PVC), polietylen niskiej gestosci (LDPE), polipropylen (PP) oraz
polistyren (PS). Znajduja gtéwnie zastosowanie jako opakowania do produktow spo-
zywczych i przemystowych oraz jako wyroby jednorazowego uzytku, np. talerze,
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sztuéce, kubki na napoje. Obecnie trwaja dyskusje o sposobach zagospodarowania od-
padow z tworzywa sztucznego, tj. czy powinny podlegaé recyklingowi, termicznemu
przeksztatcaniu lub deponowaniu na sktadowiskach odpadéw. Opinie w tym temacie sg
podzielone, poniewaz wszystko zalezy od perspektywy rozpatrywania danego zagad-
nienia: na problem mozna spojrze¢ przez pryzmat zdrowia, czynnikdw ekonomicznych
oraz czynnikoéw Srodowiskowych. W podsumowaniu wynikow badan dokonano po-
réwnania pomiedzy recyklingiem, spalaniem oraz sktadowaniem odpadow. Wykazano,
7e najmniejszy negatywny wplyw na srodowisko ma recykling odpadow, a kolejno
sktadowanie i spalanie. Recykling ma najnizsze wskazniki GWP i TEU, co pomaga
ukierunkowac wybor strategii zarzadzania odpadami z tworzyw sztucznych z perspek-
tywy globalnego ocieplenia i wykorzystania energii. Przed dokonaniem ostatecznej
decyzji nalezy wzigé¢ pod uwage kilka istotnych kwestii dotyczacych recyklingu od-
padow z tworzyw sztucznych. Z kazdej tony uzyskanego surowca wtdrnego mozna
wytworzy¢ taka samg ilo$¢ ,,nowego” tworzywa sztucznego, ale jakos¢ i ekonomiczna
warto$¢ tych materiatow jest problematyczna. Ponadto tworzywa sztuczne mogg by¢
poddane procesowi recyklingu tylko jedno- lub dwukrotnie bez znaczacej utraty czy-
stosci. Oznacza to, ze recykling nie jest ostatecznym rozwigzaniem, poniewaz na koncu
cyklu zycia odpady z tworzyw sztucznych i tak zostang sktadowane lub spalone. Co
wigcej, recykling jest najlepszym wyjsciem z punktu widzenia srodowiskowego, ale
nickoniecznie z perspektywy ekonomicznej. Cena ropy naftowej jest gtownym wy-
znacznikiem ekonomicznym pomiedzy recyklingiem a produkcja nowych tworzyw
sztucznych. Pomimo to najlepszym rozwigzaniem z przedstawionych trzech opcji
pozostaje recykling.

W podobny sposéb zaprezentowane zostato gospodarowanie odpadami ze szkta.
Na catym $wiecie tylko 21% odpadow z tego materiatu podlega recyklingowi. Tak
niski wynik moze dziwié, biorac pod uwagg fakt, ze szkto nadaje si¢ w 100% do re-
cyklingu, a opakowania, takie jak butelki i stoiki moga by¢ poddawane przetworzeniu
niezliczong ilo$¢ razy. Oznacza to, ze recykling szkla jest mniej szkodliwy dla §rodo-
wiska w poréwnaniu z recyklingiem odpaddéw z tworzyw sztucznych. Przyjmuje sie,
ze tworzywa sztuczne tracg swoje wlasciwosci po okoto 7-9-krotnym przetworzeniu,
co spowodowane jest skracaniem wiokien po kazdym procesie recyklingu. W szkle
znajduja si¢ glownie sktadniki sodowo-wapniowo-krzemowe. Kazda tona szkta z re-
cyklingu pozwala zaoszczedzi¢ tong zasobow naturalnych, w tym np. krzemionke.
Problemem jest sttuczka szklana, ktora zagraza nie tylko bezpieczenstwu pracownikoéw
zaktadow przetwarzajacych odpady, ale moze rdwniez powodowac awari¢ w zaktadzie,
a w konsekwencji podnies¢ koszt przetwarzania. Co wigcej, rozbite szkto jest trudno
posortowa¢ pod wzgledem barwy, co jest niezwykle istotne ze wzgledu na rézne tem-
peratury topnienia kazdej z frakcji. Ponadto duza masa szkta zwigksza koszty jego
transportu (Ferdous i in. 2021).

Podobne wnioski w kwestii tworzyw sztucznych formutujg Bernardo i in. (2016),
zaznaczajac jednocze$nie, ze narzedzie takie jak LCA oraz analiza ekonomiczna
moga pomdc w podjeciu wlasciwej decyzji o metodzie zagospodarowania odpadow.
Wskazniki GWP i TEU w wickszo$ci przypadkéw wskazaty, ze to recykling ma naj-
mniejszy wptyw na srodowisko, aczkolwiek nie we wszystkich przypadkach. Taka
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niejednorodno$¢ wynikéw moze by¢ konsekwencja dziatania kluczowych czynnikow,
takich jak: rodzaj materiatu pochodzacego z recyklingu, uniknigcie zuzycia energii
dzieki jej odzyskowi ze spalania, rodzaj materiatu, jakiego wytworzenia udalo si¢
unikna¢ dzigki procesowi recyklingu oraz ram czasowych sktadowania odpadow.
W niektorych publikacjach pojawiaja si¢ rowniez kategorie wptywu na §rodowisko,
takie jak: wspolczynnik zmniejszenia zasobow abiotycznych (depletion of abiotic
resources), wspotczynnik zakwaszenia (acidification potential), wspotczynnik eutrofi-
zacji (eutrophication potential). Rowniez w tym wypadku wyniki sa spdjne i wskazuja
jednoznacznie na recykling. Podczas dokonywania oceny ekonomicznej nalezy wziaé
pod uwage zaréwno przychody, jak i koszty generowane podczas gospodarowania
odpadami. W przypadku recyklingu i spalania z odzyskiem energii znaczace dochody
mozna uzyskaé ze sprzedazy materiatdéw i wytworzonej energii. Satysfakcjonujacy
wynik finansowy mozna osiagnac, integrujac ze sobg zaktady sortowania i przetwarza-
nia tworzyw sztucznych. Opierajac si¢ na innych badaniach, mozna stwierdzi¢, ze ze
srodowiskowego i ekonomicznego punktu widzenia recykling materiatlowy pojemni-
kéw z tworzyw sztucznych jest pordwnywalny z ich spalaniem (Bernardo i in. 2016).

W literaturze istnieje szereg publikacji dotyczacych kosztéw recyklingu odpa-
dow komunalnych. Bohm i in. (2010) dokonali poréwnania kosztow zbiorki odpadow
komunalnych, wywozu odpadéw i programu recyklingu ,,przy krawezniku” (curb-
side). Badanie zostato przeprowadzone w losowo wybranych gminach w Stanach
Zjednoczonych. Uzyskane wyniki wskazuja, ze koszty zbierania, oddzielania, prze-
twarzania, wprowadzania na rynek i transportu materiatow z recyklingu przewyz-
szaja koszty zbiorki i usuwania odpadéw. Powodem takiego stanu rzeczy jest dodat-
kowy koszt wynikajacy z segregacji i przetwarzania materialow nadajacych si¢ do
recyklingu. Stwierdzono, ze koszty usuwania oraz recyklingu odpadéw wymagaja
wsparcia finansowego z dwoch zrodet: od wtadz oraz od mieszkancow w postaci pta-
conych przez nich podatkéw (Bohm i in. 2010). Warto zaznaczy¢, ze koszty segregacji
surowcow wtornych ponoszone przez mieszkancow gospodarstw domowych nie sa
uwzglednione przed odbiorem odpadow. Niewielu badaczy uwzglednia dodatkowy wy-
sitek ponoszony przez gospodarstwa domowe w zwigzku z segregacja odpadow ,,u zro-
dta”. Niektore badania uwzgledniaja pewien rodzaj kosztow w postaci niedogodnosci
zwigzanych z segregacja odpadow (Marcinkowski i Kowalski 2012). Walker i in. (2004)
jako dwie najczesciej wystgpujace niedogodnosci wynikajace z konieczno$ci prowadze-
nia selektywnej zbiorki odpadow wymieniajg muszki owocowe i odory. Niedogodnosci
nasilaja si¢ zwlaszcza w okresie letnim, kiedy temperatura otoczenia powoduje szybszy
rozktad odpadow. Jako rozwigzanie zaproponowano odbidr w okresie lipiec—sierpien
organicznej frakcji odpaddw raz na tydzien, a nie jak dotychczas — raz na dwa tygodnie.
Przy takich zalozeniach koszt wyeliminowania ucigzliwosci wyniostby 2,24 dol. na
gospodarstwo domowe i 110 dol. na tong odpaddéw organicznych. Mozna z duza pewno-
Scig stwierdzi¢, ze zaproponowane rozwigzanie nie wyeliminuje catkowicie niedogod-
nosci, poniewaz tydzien to wystarczajaco duzo czasu, aby frakcja organiczna odpadéw
ulegta biologicznemu rozktadowi, a w konsekwencji przyciggneta owady i wydawata
nieprzyjemny zapach. Tylko zwickszona czgstotliwo$¢ odbioru moze pomoc w rozwia-
zaniu problemu, co oczywiscie wigze si¢ z jeszcze wickszymi kosztami.
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Niektérzy naukowcy twierdza, ze sortowanie ,,u zroédita” nie powinno by¢
uwzgledniane w analizie kosztow i korzysci, poniewaz ludzie czerpig satysfakcje z sa-
mego tylko przyczyniania si¢ do poprawy warunkéw $rodowiskowych. Wysitek do-
mownikow jest rtOwnowazony satysfakcja zwigzang z efektywnosciag recyklingu. Takie
podejscie zdaje si¢ nie pasowac do polskich warunkéw. Mozna je przyja¢ w przypadku
spoteczenstwa o wysokiej $wiadomosci ekologicznej. W Polsce, zwlaszcza wsrdd osob
starszego pokolenia, ta $wiadomos¢ jest raczej niska (Marcinkowski i Kowalski 2012).
Powyzsza teze potwierdzaja badania przeprowadzone przez ARC Rynek i Opinia oraz
Forum Odpowiedzialnego Biznesu, zgodnie z ktorymi tylko 15% badanych odpowie-
dziato poprawnie na wszystkie pytania odnoszace si¢ do selekcji odpadéw. Oznacza
to, ze zaledwie 15% respondentow potrafito poprawnie posegregowac przykladowe
artykuty podczas wyrzucania $mieci (Kubicka-Zach 2019). W odniesieniu do wprowa-
dzonego w Polsce od 1 stycznia 2020 r. obowigzku segregacji odpaddéw nalezy stwier-
dzi¢, ze wciaz potrzebne sg dziatania zwickszajace ekologiczng Swiadomos¢ Polakow.

Problem bilansu kosztow i korzysci wynikajacych z przygotowania odpadoéw
opakowaniowych po produktach spozywczych jest obecny w literaturze, wymaga jed-
nak ujednolicenia metodyki prowadzonych badan. Jednak analizy ekonomiczne nie
wyczerpuja problemu. Selektywna zbiorka odpadow i recykling powinny przynosi¢
korzys¢ nie tylko finansowa, ale réwniez Srodowiskowa. Bilans wptywu na §rodowisko
moze by¢ dokonany metodg oceny cyklu zycia. Mimo potencjalnej mozliwosci istnieje
niedobor publikacji naukowych prezentujacych pordwnanie korzysci i strat srodowi-
skowych zwigzanych z przygotowaniem odpadéw opakowaniowych do selektywnej
zbiorki. W zwiazku ze zidentyfikowana w literaturze luka badawcza celem niniejszego
rozdzialu monografii jest wyznaczenie korzysci i strat Srodowiskowych procesu mycia
odpadow opakowaniowych odbywajacego si¢ w gospodarstwach domowych. Ponadto
zawarto poréwnanie aktualnego (2021 r.) bilansu ekonomicznego tego samego procesu
z bilansem okres$lonym dekade¢ temu (w 2012 r.).

3. Metodyka badan

Podstawg wykonanych analiz byto okres$lenie wartosci odzyskiwanych materiatlow
opakowaniowych oraz straty finansowej wynikajacej z procesu ich przygotowania
do selektywnej zbiorki prowadzonego w gospodarstwach domowych. Warto$¢ mate-
riatbw wyznaczano na podstawie pomiaru masy poszczegolnych czesci sktadowych
odpadéw opakowaniowych (pojemnik, wieczko) za pomoca wagi o doktadnosci co
najmniej 1 g. Podstawa okreslenia straty byly pomiary zuzytej wody oraz ptynu do
mycia naczyn. Zuzycie wody (osobno zimnej i cieptej) bylo wyznaczane na podstawie
dokumentowanych fotograficznie odczytéw licznikow dokonywanych przed procesem
mycia i po nim. [lo$¢ detergentu okreslata liczba uzytych kropli. Zalozenia przyjete
w badaniach to:

1) cena zimnej wody (zawierajaca optate za odbior sciekow) to 8,89 zl/m?,

2) cena cieptej wody (zawierajaca cen¢ wody zimnej, oplate za odbidr $ciekow

oraz oplate za podgrzanie) wynosi 38,75 zl/m?,
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3) $rednia cena ptynu do mycia naczyn to 7,80 zV/1,

4) $rednia objeto$¢ jednej kropli ptynu do mycia naczyn to 47,6 mm?,

5) wartos¢ surowcow wtdrnych przyjeto na podstawie ich aktualnych cen
w Polsce:

szklo: 10 zl/t,

tworzywa sztuczne (polietylen, polipropylen): 300 z¥/t,

ztom zelazny: 900 zl/t,

aluminium: 4800 z/t.

Przeprowadzone pomiary dostarczyty dane liczbowe dotyczace mycia 370 opako-
wan po roznych artykutach spozywczych (ketchup, dzem, musztarda, majonez, buraki,
chrzan, krem chrzanowy, koncentrat pomidorowy, czekolada, konfitura owocowa,
midd, korniszony, papryka czerwona, papryka chili, pasta ogorkowa, klopsiki, szar-
lotka, szczaw, zurawina, satatki, masto, margaryna, §mietana, twardg, jogurt, kefiry,
serki, budyn, mleko czekoladowe, sosy do mi¢s obiadowych). Aby uwzglednié¢ rézno-
rodno$¢ nawykow zwigzanych ze zmywaniem i zuzyciem wody, badaniom poddano
118 0s6b reprezentujacych rézne gospodarstwa domowe.

Na podstawie uzyskanych danych ilosciowych dokonano analiz umozliwiajacych:

— opracowanie bilansu ekonomicznego korzysci (zwigzanych z wartoscia surow-
cow wtornych) i strat (wynikajacych ze zuzycia wody i detergentu),

— poréwnanie wykonanego bilansu z analogicznym bilansem opracowanym de-
kadg wezesniej,

— porownanie korzysci srodowiskowej (wynikajacej z odzyskiwanych materia-
tow opakowaniowych) do obciazenia srodowiska (zwigzanego ze zuzyciem
wody i energii potrzebnej do jej podgrzania oraz detergentu) metoda oceny
cyklu zycia.

Przyjety model badan wptywu na srodowisko przedstawiono na rysunku 1. Biate
strzatki oznaczaja korzys$¢ srodowiskowa, natomiast czarne strzatki symbolizujg strate
(negatywny wplyw na srodowisko). Nalezy podkresli¢, ze niniejszy model uwzglednia
korzysci i straty srodowiskowe, a nie ekonomiczne. W zwiazku z tym nie jest brany pod
uwage koszt wykonanej pracy przez mieszkancoéw gospodarstw domowych. Zaktada
si¢ rowniez, ze wpltyw na srodowisko transportu odpadéw jest taki sam, niezaleznie
od tego, czy zostaly poddane procesowi wstepnego przygotowania do selektywne;j
zbidrki, czy nie. Wobec tego wplywy te niweluja si¢.

woda — J  uzyskane
proces ’ surowce
detergent =P mycia
: opakowan | uniknigcie
energia = Y| skitadowania

Rys. 1. Przyjety model badan wptywu na srodowisko
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Dane technologiczne procesow przemystowych i ich wptywu na srodowisko zo-
staly zaczerpnigte z bazy danych ecoinvent 3.8 (Wernet i in. 2016). Analiz¢ oceny
wplywu przeprowadzono metoda ReCiPe Endpoint hierarchist, average (H, A). Jako
jednostke funkcjonalng przyjeto pojedyncze opakowanie poddawane myciu.

4. Wyniki badan

Na rysunku 2 przedstawiono poréwnanie warto$ci ekonomicznej szklanych opakowan
odpadowych z kosztem ich mycia. Poniewaz zakres uzyskanych danych liczbowych
obejmuje kilka rzgdow wielkos$ci, wyniki zaprezentowano w uktadzie podwojnie lo-
garytmicznym. Na osi poziomej zaznaczono strat¢ ekonomiczna, korzysci natomiast —
na osi pionowej. Punkty lezace powyzej przekatnej wykresu odnosza si¢ do sytuacji,
w ktorej korzy$¢ ekonomiczna przewyzsza stratg. Wyniki uzyskane w 2012 r. pokazuja,
ze nieco mniej niz potowa badanych przypadkow (48%) reprezentuje taka sytuacje,
natomiast w pozostatych przypadkach (52%) widoczna jest przewaga strat nad korzy-
Sciami. Wyniki uzyskane w 2021 r. wskazuja na znaczace pogorszenie si¢ sytuacji:
zdecydowana wigkszos¢ punktow doswiadczalnych (79%) lezy ponizej przekatnej
wykresu, co wskazuje, ze proces mycia przygotowujacy odpady do selektywnej zbidrki
nie jest uzasadniony ekonomicznie.
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Rys. 2. Porownanie wartosci szklanych opakowan odpadowych i kosztow ich mycia

Na rysunku 3 przedstawiono analogiczny bilans ekonomiczny dla opakowan
odpadowych z tworzyw sztucznych. Wyniki pokazuja, ze juz w 2012 r. w wigkszo-
sci przypadkow (83%) mycie zuzytych opakowan byto nieoplacalne. Dane uzyskane
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aktualnie (w 2021 r.) wskazuja, ze w ciagu dekady niekorzystne zjawisko pogtebito
si¢ — jedynie w niewielkiej liczbie przypadkow (9%) przygotowanie odpadow w go-
spodarstwach domowych do selektywnej zbiorki byto uzasadnione ekonomicznie.
Pogorszenie si¢ oplacalnosci mycia odpadow w latach 2012-2021 wynikato gtownie
ze spadku cen surowcoéw wtdrnych, co byto szczegdlnie widoczne w przypadku opa-
kowan szklanych: cena sthuczki zmniejszyta si¢ w tym czasie kilkukrotnie.
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Rys. 3. Porownanie warto$ci opakowan odpadowych z tworzyw sztucznych i kosztow ich mycia

Po okresleniu optacalnosci ekonomicznej przygotowania odpadow do selektyw-
nej zbidrki przeprowadzono badania dotyczace uzasadnienia $rodowiskowego tego
procesu. Zgodnie z przedstawiona metodyka oddziatywanie na $rodowisko okres-
lono metoda oceny cyklu zycia. Na rysunku 4 przedstawiono usrednione wskazniki
(reprezentujace $rednie wartosci dla wszystkich danych do$wiadczalnych dotycza-
cych opakowan szklanych) punktéw koncowych dla trzech kategorii szkdd: zdro-
wia, ekosystemow oraz zasobow. Jednostka wplywu na srodowisko sa punkty metody
ReCiPe Endpoint hierarchist, average (H, A). Poszczegblne serie na wykresie stupko-
wym (rys. 4) odzwierciedlaja wptyw na srodowisko wynikajacy z odzysku materiatow
zawartych w odpadach, braku koniecznosci sktadowania tych odpadow, jak rowniez
zuzycia wody 1 energii potrzebnej do jej podgrzania oraz wykorzystania ptynu do
mycia naczyn. Wérdd elementéw o pozytywnym wptywie na srodowisko dominowaty
odzyskane materialy, natomiast negatywny wptyw na srodowisko zostat zdominowany
przez zuzycie energii. Relacja miedzy wskaznikami oddziatywania pozytywnego i ne-
gatywnego wskazuje na brak uzasadnienia ekologicznego procesu mycia zuzytych
opakowan. Strata $rodowiskowa przewyzsza korzy$¢ 3,8-6,6 razy w zaleznosci od
kategorii szkod.
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Rys. 4. Usredniony wptyw na srodowisko mycia szklanych opakowan odpadowych

Na rysunku 5 przedstawiono usrednione wskazniki punktow koncowych dla
przypadku opakowan z tworzyw sztucznych. Relacje migedzy wartosciami wskazni-
kow przedstawionych na omawianym wykresie sg analogiczne do tych z rysunku 4.
Pozytywny wplyw na §rodowisko zdominowany jest przez odzyskane materiaty, nato-
miast negatywny — przez zuzycie energii. Rowniez w przypadku opakowan z tworzyw
sztucznych wartosci bezwzgledne wplywu na srodowisko wskazuja na brak uzasad-
nienia ekologicznego procesu mycia. W zaleznosci od kategorii szkod strata srodowi-
skowa przewyzsza korzys¢ 2,1-2,3 razy w kategorii ekosystemow i zdrowia oraz az
37,3 razy w kategorii zasobow.
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Rys. 5. Usredniony wplyw na srodowisko mycia opakowan odpadowych z tworzyw sztucznych
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Omowione powyzej wyniki sa usrednione, to znaczy, ze uwzgledniaja zarowno
takie przypadki, w ktorych w procesie mycia uzywano tylko wody cieptej, jak i przy-
padki uzycia jedynie wody zimnej. Poniewaz negatywny wptyw na §rodowisko wyni-
kat gtownie ze zuzycia energii potrzebnej do uzyskania wody cieptej, ponizej przed-
stawiono wybrane wyniki pojedynczych doswiadczen, w ktérych do mycia uzywano
jedynie wody zimnej. Na rysunku 6 przedstawiono wskazniki punktow koncowych
w przypadku mycia pojedynczego opakowania szklanego, dla ktérego uzyskano naj-
wicksza nadwyzke korzysci srodowiskowej nad stratami. Do mycia w tym przypadku
nie uzywano ani cieplej wody, ani detergentu. Relacja miedzy wskaznikami pozy-
tywnego i negatywnego oddziatywania na srodowisko przedstawia si¢ przeciwnie niz
w przypadku wynikéw usrednionych. Shupki reprezentujace korzys¢ ekologiczng sa
zdecydowanie wyzsze niz stupki odzwierciedlajace stratg. W ujeciu sumarycznym
pozytywny wplyw na $rodowisko jest wyzszy od negatywnego ponad dwa rzedy wiel-
kosci (niezaleznie od kategorii szkod), proces mycia zuzytych opakowan jest wigc
w tym przypadku zdecydowanie uzasadniony.
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Rys. 6. Wptyw na $rodowisko mycia szklanego opakowania,
dla ktérego uzyskano najwieksza nadwyzke korzysci srodowiskowej nad stratami

Rysunek 7 przedstawia wskazniki wptywu na srodowisko w przypadku mycia po-
jedynczego opakowania wykonanego z tworzywa sztucznego, dla ktérego uzyskano
najwieksza nadwyzke korzysci srodowiskowej nad stratami. Do mycia w tym przypadku
nie uzywano cieptej wody, jednak uzyto detergentu. Mimo Ze negatywny wpltyw na
srodowisko wykorzystanego ptynu do mycia naczyn jest znacznie wigkszy od wpltywu
zuzytej wody, w ujeciu sumarycznym przewaza oddzialywanie pozytywne. W zalezno$ci
od rozpatrywanego punktu koncowego korzy$¢ srodowiskowa jest wyzsza od straty
2,6 razy w kategorii ekosystemy, 14,8 razy w kategorii zdrowie oraz o 12% w kate-
gorii zasoby. Proces mycia zuzytych opakowan jest w tym przypadku srodowiskowo
uzasadniony.
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Rys. 7. Wplyw na $rodowisko mycia opakowania z tworzywa sztucznego,
dla ktorego uzyskano najwicksza nadwyzke korzysci nad stratami

5. Podsumowanie

Obowiazujace w gminach regulaminy utrzymania porzadku i czystosci, a takze niedo-
godnos$ci spowodowane odorami wydzielanymi przez odpady komunalne gromadzone
w gospodarstwach domowych sktaniajg ich mieszkancéw do mycia zuzytych opako-
wan po produktach spozywczych. Uzasadnienie tego procesu jest jednak kontrower-
syjne i wymaga weryfikacji zarowno z finansowego, jak i srodowiskowego punktu
widzenia. Zaprezentowane usrednione wyniki badan wskazuja na to, ze w przecigtnym
przypadku mycie odpadowych opakowan wytworzonych ze szkta i tworzyw sztucz-
nych nie jest uzasadnione ani ekonomicznie, ani srodowiskowo. Mimo ze w wickszosci
przypadkow strata srodowiskowa przewyzsza korzysc, to jednak niektore z pojedyn-
czych wynikow przedstawiaja sytuacje odwrotna. W skrajnie korzystnych przypadkach
wskazniki korzysci sSrodowiskowej wiclokrotnie przewyzszajg warto$ci strat. Glowna
przyczyna uzyskania odmiennych rezultatdéw w stosunku do wynikow usrednionych
jest brak uzycia cieptej wody. Elementami najbardziej obcigzajacymi srodowisko jest
zuzycie energii potrzebnej do podgrzania wody oraz wykorzystanie detergentu. Wptyw
na $rodowisko prowadzonego w gospodarstwach domowych procesu mycia odpadow
opakowaniowych po produktach spozywczych moze by¢ zredukowany, ale wymaga
to dziatan zwigkszajacych §wiadomosé ekologiczna.
Najwazniejsze wnioski ptynace z zaprezentowanych wynikéw badan mozna sfor-
mutowacé nastepujaco:
1) optacalnos¢ ekonomiczna mycia opakowan po produktach spozywczych zna-
czaco zmniejszyta si¢ w stosunku do 2012 r., zwlaszcza w przypadku opako-
wan szklanych,
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2) w wigkszosci przypadkéw wykazano brak uzasadnienia ekonomicznego dla
mycia opakowan,

3) usredniony sumaryczny wpltyw na $rodowisko wynikajacy z przygotowania
odpadow do selektywnej zbiorki jest negatywny,

4) czynnikiem najistotniej obcigzajacym $rodowisko jest proces wytwarzania
energii cieplnej do podgrzania wody potrzebnej do mycia opakowan,

5) istotne obcigzenie srodowiska wynika rowniez z wykorzystania ptynu do my-
cia naczyn,

6) gdyby do mycia nie uzywano cieptej wody i detergentu, proces przygotowania
materiatéw do recyklingu bylby uzasadniony $rodowiskowo,

7) redukcja wplywu na srodowisko mycia odpaddéw opakowaniowych po produk-
tach spozywczych wymaga dziatan zwickszajacych swiadomos¢ ekologiczna.
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ENVIRONMENTAL IMPACT OF THE PRETREATMENT PROCESS OF
PACKAGING WASTE FOR RECYCLING

Summary: Packaging wastes from food products can be a valuable recyclable material after
the recycling process. However, their use depends on their initial preparation, which takes place
in households. The aim of the research was to determine the environmental benefit resulting
from the recycling of packaging materials and to compare it to the environmental loss related
to the initial preparation process. In addition, the economic values of various materials and
costs of their preparation were determined in order to compare the current results with the
results obtained a one decade earlier. The environmental impact were performed using the Life
Cycle Assessment (LCA), and specifically, the ReCiPe endpoint method. The obtained results
indicated low environmental profitability of recycling preceded by preliminary waste prepara-
tion. The relation of environmental benefits to losses were different depending on the analyzed
variant. A decrease in the profitability of packaging waste recovery in the analyzed period
was demonstrated. The obtained results can be used in planning the effective management of
recyclable materials and designing environmentally justified waste selective collection systems.

Keywords: packaging waste, LCA (Life Cycle Assessment), selective collection, recycling
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CZYNNIKI KSZTALTOWANIA
LADU KORPORACYJNEGO
SPOLEK KOMUNALNYCH

Pawel PTASZEK

Streszczenie: Celem rozdziatu jest analiza oraz propozycja priorytetyzacji czynnikow ksztattu-
jacych model fadu korporacyjnego w spotkach komunalnych. Pierwszy etap niniejszej pracy od-
nosi si¢ do zdefiniowania podstawowych pojec¢ whasciwych dla specyfiki funkcjonowania spotek
komunalnych, takich jak fad korporacyjny oraz ustugi komunalne. Nastgpnie okreslone zostana
czynniki formalne i nieformalne wptywajace na model tadu korporacyjnego spotki komunalnej
wraz z proba ich klasyfikacji. Czynniki ksztaltowania fadu korporacyjnego zostang poddane
analizie pod katem teorii agencji oraz teorii interesariuszy, ktore stanowia teoretyczne ramy
dla relacji pomiedzy organami spotki oraz interesariuszami procesu zarzadzania strategicznego
spotka. Podstawa empiryczng dla sformutowania czynnikoéw ksztattujacych tad korporacyjny
beda przyjete zasady nadzoru whascicielskiego w wybranych samorzadach oraz stosowane do-
bre praktyki. Przedstawiona zostanie takze relacja pomig¢dzy organami spotki uwzgledniajaca
prawna i ekonomiczna specyfike funkcjonowania spotki komunalne;.

Stowa kluczowe: tad korporacyjny, gospodarka komunalna, zarzadzanie spotka komunalna,
teoria agencji, teoria interesariuszy, czynniki ksztalttowania fadu korporacyjnego

1. Wprowadzenie

Sektor publiczny, w tym sfera samorzadowa, odgrywa coraz wazniejsza role we wspot-
czesnym spoteczenstwie i w gospodarce. Gospodarka komunalna, bgdaca istotng cze-
$cig sektora publicznego, staje si¢ waznym czynnikiem warunkujacym nie tylko jako$¢
zycia mieszkancow, lecz takze tworzacym infrastrukturalne warunki funkcjonowania
sektora prywatnego. Obecnie dominujacg forma prowadzenia gospodarki komunalne;j
przez samorzad lokalny staje si¢ forma spotek prawa handlowego powolywanych przez
gminy, ktorej gmina zazwyczaj jest jedynym wspolnikiem (Dolewka 2017). Brak jest
prawnej definicji spotki komunalnej, natomiast w $wietle sfery praktyki i teorii zarza-
dzania za spotke komunalng nalezy uzna¢ spotke prawa handlowego z wigkszoscio-
wym udziatem jednostki samorzadu terytorialnego (gminy, powiatu, wojewodztwa).

Dla sprawnosci procesu zarzadzania spotkami komunalnymi istotne znaczenie
ma model tadu korporacyjnego spotek komunalnych rozumiany jako struktura rela-
cji pomiedzy organami spotki, a szerzej jako struktura relacji pomiedzy kluczowymi
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interesariuszami. Majac powyzsze na uwadze, za szczeg6lnie istotne zagadnienie
nalezy uznaé¢ konceptualizacje czynnikéw ksztaltujacych tad korporacyjny na pod-
stawie literatury, a takze stosowanych rozwiazan ze sfery praktyki zarzadzania.

Koncepcja tadu korporacyjnego ma ugruntowang pozycje¢ w naukach o zarzadza-
niu i jakoS$ci oraz stanowi przedmiot analiz literaturowych odnoszacych si¢ do spotek
sektora publicznego, w tym takze spotek komunalnych (OECD 2004; Koziot 2008;
Kupis 2013; NIK 2014; Zasady nadzoru wiascicielskiego KPRM 2015; Zasady nad-
zoru wlascicielskiego Gminy Miejskiej Krakow 2020). Ksztalttowanie modelu tadu
korporacyjnego dokonuje si¢ pod wptywem wielu czynnikow, czgsto wzajemnie ze
sobg powigzanych. Poszczegdlne czynniki moga oddziatywaé w sposob pozytywny
badz negatywny na proces zarzadzania w ramach struktury relacji podmiotow ksztal-
tujacych tad korporacyjny.

Celem rozdziatu jest analiza czynnikéw wplywajacych na model tadu korpora-
cyjnego w spotkach komunalnych oraz ich priorytetyzacja. Zakres badan odnosi si¢
do spotek komunalnych funkcjonujacych w Polsce.

Aby osiagnaé postawiony cel, podjeto probe znalezienia odpowiedzi na nastgpu-
jace pytania badawcze:

1) Jak specyfika sektora spotek samorzadowych wplywa na ksztattowanie fadu

korporacyjnego?

2) Jakie koncepcje teoretyczne mogg postuzy¢ dla charakterystyki tadu korpo-

racyjnego?

3) Czy mozna wyrdzni¢ czynniki ksztattowania tadu korporacyjnego szczegdlnie

istotne z punktu widzenia zarzadzania spotka komunalng?

2. Specyfika spolek komunalnych

W $wietle dostepnej literatury (Kulesza 2011; Makowski 2014; Klimek 2017; Klimek
i Pietras 2018) nalezy przyjac, iz specyfika dziatania spotek komunalnych wynika
z nastepujacych przestanek:
— przedmiotem funkcjonowania spotek komunalnych jest realizacja zadan wias-
nych samorzadu terytorialnego nalezacych do sfery gospodarki komunalnej;
— dziatania w zakresie gospodarki komunalnej sg okre§lone przepisami prawa
i naleza do sfery administracji zarzadczej, tzw. dominium, w odrdéznieniu od
sfery wtadczej sektora publicznego, tj. imperium;
— spotki funkcjonujg w wickszo$ci w warunkach monopolu naturalnego (wodo-
ciagi, kanalizacja);
— cel funkcjonowania spotki jest publiczny, natomiast kryterium trwania i roz-
woju spoftki jest Scisle zwigzane z jej wynikiem finansowym;
— obowigzkowym organem w spodlce obok zarzadu i walnego zgromadzenia
wspolnikow jest rada nadzorcza;
— obok wymienionych organéw spotki, rada gminy (organ uchwatodawczy j.s.t.)
ma kompetencje w zakresie decyzji o utworzeniu/likwidacji spotki, wniesienia
aportu, zbyciu udzialow.
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Specyfika funkcjonowania spotek komunalnych przejawia si¢ takze w zakresie
swobody decyzyjnej zarzadu oraz kryteriow jego oceny w ramach nadzoru wiasci-
cielskiego. Strategia dzialania spolek w znacznie mniejszym stopniu podporzadko-
wana jest efektywnos$ci dziatan i zyskowi uyymowanemu w kategoriach finansowych,
a w wigkszej — realizacji zadan publicznych oraz celow politycznych.

Podsumowujac kwestie specyfiki sektora spotek, mozna uznaé za zasadne twierdze-
nie, iz spoiki realizuja zadania uzytecznosci publicznej, ktore polegaja na zaspokajaniu
biezacych potrzeb wspdlnoty lokalnej. W tym sensie nie daza do uzyskania przewagi kon-
kurencyjnej i pozycji rynkowej, lecz do realizacji celow wynikajacych z zadan samorzado-
wych nalezacych do sfery publiczne;j. Jako spotki prawa handlowego moga podejmowaé
dodatkowa, komercyjna dziatalno§¢ wykraczajaca poza zakres gospodarki komunalne;.

3. Czynniki ladu korporacyjnego
w Swietle wybranych koncepcji teoretycznych

Analiz¢ czynnikoéw ksztaltujacych tad korporacyjny podjeto z perspektywy dwoch
znaczacych teorii organizacji — teorii agencji oraz teorii interesariuszy.

Fundamentalnym zalozeniem teorii agencji jest relacja pomi¢dzy mocodawca
a agentem. Ramy tej relacji wykraczaja jednak poza stosunki prawne zawarte we
wzajemnych prawach i obowigzkach stron kontraktu i stanowig ztozony wielowy-
miarowy model faktycznych interakcji podmiotow i wynikajacych z nich procesow
podejmowania decyzji strategicznych. Z tej perspektywy tad korporacyjny mozna
opisywac i wyjasnia¢ nie w kontekscie ekonomicznej koncepcji zarzadzania w sektorze
publicznym, jaka jest New Public Management (NPM, nowe zarzadzanie publiczne),
araczej na podstawie nurtu ekonomii instytucjonalnej. Tabela 1 w sposob syntetyczny
wskazuje na gtéwne zatozenia teorii agencji.

Tabela 1
Charakterystyka teorii agencji

Glowne zalozenia Charakterystyka
Kluczowa idea Relacja pryncypat-agent odzwierciedla efektywny przeptyw
informacji oraz struktur¢ zarzadzania strategicznego, w tym
podziatu ryzyka
Przedmiot analizy Kontrakt pryncypal—agent (umowa cywilnoprawna, tj. kontrakt
menedzerski)

Zaltozenia odno$nie do | Korzysci wilasne, ograniczona racjonalnos$¢, unikanie ryzyka
relacji mi¢gdzyludzkich

Zatozenia odnosnie do | Informacja jako zasob mozliwy do nabycia
zarzadzania informacja

Problemy zwigzane Podzial ryzyka, problemy pelnomocnictwa (naduzycia dla wtasnej
z kontraktem korzysci przez agenta)
Zakres problemu Czgéciowa roznica celdw, rézny poziom tolerancji dla ryzyka

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie (Eisenhardt 1989)
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W przypadku spotki komunalnej relacja agencji dotyczy struktury powigzan
pomiedzy organami spolki. Jednakze zalozenie o maksymalizacji uzytecznosci dla
stron nie zawsze pokrywa si¢ z biezacymi celami. Z zatozenia walne zgromadzenie
wspolnikow (w jednoosobowej spolce organ wladzy wykonawczej, tj. wojt/burmistrz/
prezydent) dazy do realizacji celu publicznego, natomiast zarzad nakierowany jest na
efektywnosc¢ i zyskowno$¢ dziatania.

Druga koncepcja teoretyczng tego rozdziatu jest teoria interesariuszy. Za inte-
resariusza mozna uzna¢ kazdy podmiot kluczowy dla rozwoju i trwania organizacji.
Interesariuszy mozna podzieli¢ na wewnetrznych i zewnetrznych w stosunku do or-
ganizacji. W tabeli 2 przedstawiono interesariuszy spotki komunalnej z podziatem na
wewnetrznych i zewnetrznych.

Tabela 2
Interesariusze zewnetrzni i wewnetrzni
Interesariusze wewnetrzni Interesariusze zewnetrzni
pracownicy partnerzy biznesowi
rada nadzorcza media
zgromadzenie wspolnikow spoteczenstwo
inwestorzy (PFR) konkurencja (ograniczona w przypadku
Rada Gminy sektora spotek samorzadowych)

Przedstawiona powyzej teoria agencji oraz teoria interesariuszy stuzy do opisu
1 wyjasnienia struktury relacji korporacyjnych, tak migdzy organami spotki, jak row-
niez w szerszym ujeciu — w odniesieniu do podmiotdw, ktore mozna uznac za element
otoczenia organizacji. Dla tadu korporacyjnego kluczowym zagadnieniem w ramach
teoril interesariuszy jest relacja agent—-mocodawca, zawierajaca si¢ w postaci kontraktu
menedzerskiego, w ktorym wiasciciel powierza menedzerowi sprawowanie zarzadu nad
spotka. Formalne uwarunkowania wynikajace z relacji kontraktowej, a takze rzeczywi-
ste, nieformalne relacje agencyjne wptywaja na prawne, ekonomiczne, spoleczne oraz
polityczne czynniki ksztattujace tad korporacyjny. Teoria interesariuszy przedstawia
natomiast zagadnienie tadu korporacyjnego w szerszym kontekscie niz wynikajacy z re-
lacji i kompetencji organoéw spotek, wskazujac na te elementy otoczenia, ktoére mozna
uzna¢ za czynniki w sposob bezposredni badz posredni warunkujace tad korporacyjny.

4. Czynniki ksztaltujace lad korporacyjny
oraz ich priorytetyzacja

Czynniki tadu korporacyjnego zostaly podzielone na cztery podstawowe grupy: ekono-
miczne, polityczne, spoteczne i prawne. W ujeciu tabelarycznym (tab. 3) przedstawione
zostaty ich powiazania z teoriami i koncepcjami z zakresu nauk o zarzadzaniu i jakosci,
a takze kontekst praktyczny zwigzany ze sferg praktyki zarzadzania. Naturalnie podziat
ten ma charakter analityczny i stuzy realizacji celu okreslonego na wstepie pracy.
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Tabela 3
Czynniki ksztattujace tad korporacyjny
ci;:;i?a Czynnik Kontekst teoretyczny Kontekst praktyczny
Polityczne Grupy interesu Teoria kosza na $mieci | Otoczenie spotki
(garbage can theory), | (interesariusze zewnetrzni)
polityczna teoria
podejmowania decyzji
Lobbing instytucji Zarzadzanie sieciowe, | Partycypacja spoteczna
zewngtrznych teoria interesariuszy
Rola panstwa Zarzadzanie sieciowe, | Relacja spotka—wtadza
w relacji do polityczna teoria samorzadowa
samorzadu podejmowania decyz;ji
Brak kompetencji Teoria ograniczonej Wplywy polityczne,
zarzadczych czlonkow | racjonalnosci uwarunkowania
organow ekonomiczne
Nacisk polityczny Teoria kosza na $mieci, | Uwarunkowania
polityczna teoria polityczne, interes
podejmowania decyzji | polityczny i partyjny
Spoteczne 1. Partycypacja Teoria interesariuszy, Relacja spotka-gmina-
spoteczna zarzadzanie sieciowe wspolnota lokalna
2. Wptyw III sektora | Teoria interesariuszy Relacja samorzad — spotka
(organizacji komunalna — organizacje
pozarzadowych) pozarzadowe
3. Presja na niska ceng | Teoria interesariuszy Spoteczne oczekiwanie
ustug komunalnych niskiej ceny ushug
komunalnych, brak
rynkowego ksztaltowania
cen
Prawne 1. Zakres ustug Przepisy prawne, Umowa spotki. Zasady

komunalnych
w $wietle przepisow
prawa

doktryna prawna,
orzecznictwo sagdow
administracyjnych

i cywilnych

tadu korporacyjnego
w formie wytycznych

2. Brak przepisow
szczegotowych
regulujacych modus
operandi spotek

Zakres dzialania

i sposob funkcjonowania
spotek komunalnych
ksztaltowany w ramach
praktyki zarzadzania
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Tabela 3 cd.
Rodzaj Czynnik Kontekst teoretyczn Kontekst praktyczn
czynnika ¥ yezny p yezny
Ekonomiczne | Ustalanie taryf Teoria interesariuszy Kompetencja podmiotu
wodno- zewngtrznego,,Polskie
-kanalizacyjnych Wody”

Kontrakt menedzerski | Zarzadzanie przez cele. |Relacja zarzad — rada

Teoria agencji. nadzorcza — walne
Ustawa o zasadach zgromadzenie wspolnikow.
ksztattowania Przestanki motywacyjne
wynagrodzen dla zarzadu
Konflikt interesu Teoria agencji Rozbieznos¢ interesu
zlecajacego (gminy)
przyjmujacego zlecenie
(spotki)
Ciagly tryb pracy/ Realizacja ustug w trybie
zmienno$¢ popytu ciggtym, konieczno$é

posiadania rezerw
kadrowych i materialnych

Publiczny charakter | Teoria interesariuszy Wymagania w zakresie
dziatalnosci jawnosci dziatalnosci
sektora publicznego
(informacja publiczna,
kontrola radnych)

Za kluczowe czynniki ksztattowania tadu korporacyjnego mozna uznac te, ktore
sa zwigzane ze specyfika sektora publicznego i okreslaja prawny zakres dziatan w od-
niesieniu do ustug komunalnych. Wsérod grupy czynnikéw prawnych jest to zakres
ustug okreslony formalnymi kompetencjami samorzadu, sprecyzowany na podsta-
wie umowy spotki oraz wytycznych w sprawie ksztattowania tadu korporacyjnego.
Z grupy czynnikow ekonomicznych charakterystyczny dla spotek komunalnych jest
ciggly tryb pracy z jednoczesng zmienno$cig popytu na ustugi. Ponadto nalezy zwré-
ci¢ uwagg, ze znaczna zmienno$¢ popytu na ustugi komunalne oraz wielobranzowos$¢
spotek rzutuje na relacje pomiedzy organami spotki, a takze relacje z interesariuszami
(Klimek 2017). Czynnik ten wplywa na stopien realizacji celow zarzadczych, a takze
poziom satysfakcji interesariuszy. Za istotne dla tadu korporacyjnego nalezy uznaé
czynniki zwigzane z przedmiotem dziatania spo6tki (zadania uzytecznosci publicznej),
tj. naturalny monopol oraz dziatanie w warunkach braku lub znacznie ograniczonej
konkurencji.
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Istotne sa réwniez uwarunkowania spoteczne, takie jak wplyw interesariuszy
zewnetrznych, np. opinii publicznej, III sektora. Natomiast czynnikiem szczegdlnej
wagi niewystepujacym w innych modelach ksztattowania tadu jest potencjalny konflikt
interesu pomigdzy wihascicielem (samorzad) a zarzagdem wynikajacy z rozbieznoéci ich
celow — publicznych wtasciciela i nastawionych na zysk zarzadu spotki. Konflikt taki —
wynikajacy z niespdjnosci celéw — naturalnie podnosi koszty agencji (relacja moco-
dawca—agent). Czynnik ten ma charakter priorytetowy w stosunku do pozostatych
z uwagi na wspomniang powyzej orientacje zarzadu i wiasciciela (badz wtascicieli).
Zagadnienie konfliktu interesow w ramach kluczowej relacji tadu korporacyjnego,
jaka jest relacja agencji, zostalo szerzej scharakteryzowane w tabeli 4 w odniesieniu
do zakresu i formy dziatania spotki.

Tabela 4

Potencjalne zrodta konfliktu interesu w $wietle teorii agencji

Przedmiot Wiasciciel samorzad Zarzad (agent)
potencjalnego konfliktu (mocodawca) ad(ag
Podstawy prawne Podmiot prawa Kodeks spotek handlowych (KSH)
dziatalnosci publicznego i ustawa o gospodarce komunalnej
Motywy dziatan Orientacja Orientacja na zysk
spoteczno- polityczna
Realizacja ustug Wysoka jakos¢, Wysokie koszty dziatalnosci,
terminowo, tanio potrzeba utrzymania rezerw,

zmienno$¢ popytu na ushugi

Ustalenie taryf za wodg Cena jak najnizsza, Cena jak najwyzsza, zapewniajaca
i kanalizacje spetniajaca oczekiwania zysk
spoleczne
Zamowienia publiczne Mozliwie najtaniej Zysk
in house
Dzierzawa majatku Po jak najwyzszej cenie Cena jak najnizsza

komunalnego przez spotke

Rzeczywiste procesy Wplywanie na decyzje Zarzadzanie z pominigciem

decyzyjne zarzadu uwarunkowane lub minimalizacjg znaczenia
politycznie i spotecznie. celéw walnego zgromadzenia
Presja na zarzad wspolnikow. Wykorzystanie

asymetrii w dostgpie do informacji

Dodatkowo nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze ustawa o gospodarce komunalnej
wprowadza obligatoryjne powotanie rady nadzorczej. Do zadan rady nadzorczej powo-
lywanej przez walne zgromadzenia wspolnikow nalezy nadzor i kontrola dziatalnosci
spoiki, a takze powotywanie/odwolywanie zarzadu. Z perspektywy relacji agencji



104 P. Ptaszek

rada nadzorcza minimalizuje ryzyko wystapienia konfliktu interesow i zmniejsza brak
spojnosci strategicznej. Rada nadzorcza stanowi dodatkowy podmiot w procesie za-
rzadzania strategicznego, czyniac proces decyzyjny w ramach modelu korporacyjnego
bardziej ztozonym.

Za priorytetowe czynniki ksztatltowania tadu korporacyjnego w spoétkach ko-
munalnych nalezy uznaé czynniki polityczne zwigzane z potencjalnym wpltywem
politycznym na organy spolki oraz lobbing interesariuszy (instytucji politycznych
i spotecznych) wzgledem decyzji zarzadczych. Specyfika tych czynnikow $cisle kore-
sponduje natomiast z okre§lonymi uwarunkowaniami ekonomicznymi, w szczegoélno-
$ci potencjalnym konfliktem interesu wynikajacym z odmiennosci celéw politycznych,
spotecznych i ekonomicznych, ktore sg wspotksztattowane przez wielu interesariuszy.
Tak wigc priorytetowe czynniki ksztattowania tadu korporacyjnego sa Scisle zwigzane
ze specyfika przedmiotu funkcjonowania spotek komunalnych (gospodarka komu-
nalna) oraz realizacjg celdw nalezacych do sfery uzytecznoéci publiczne;.

5. Wyniki badan

Model tadu korporacyjnego w sektorze spétek komunalnych nalezy analizowaé na
podstawie rzeczywistych procesow decyzyjnych dotyczacych zarzadzania strategicz-
nego spotka. Teoria agencji tworzy ramy koncepcyjne dla analizy czynnikow, ktore
wplywaja na ksztaltowanie relacji korporacyjnych. Czynniki te pod wzgledem efek-
tywnos$ci modelu tadu korporacyjnego mozna podzieli¢ na wplywajace korzystnie na
spdjnos¢ celow w relacji pomiedzy organami spoiki, i te, ktore wptywaja w sposob
negatywny, przyczyniajac si¢ do zwigkszenia kosztow agencji i obnizenia spojnosci
celoéw strategicznych podmiotéw kluczowych dla trwania i rozwoju spotki.

Przeprowadzona powyzej analiza czynnikow moze stac si¢ przyczynkiem do
dalszych badan empirycznych nad rzeczywistymi modelami tadu korporacyjnego
i uzupetiaé w ten sposob teori¢ agencji i teori¢ interesariuszy. Przeglad literatury
zwigzanej z problematyka tadu korporacyjnego pozwala na wyodrgbnienie modelu an-
glosaskiego, niemieckiego, facinskiego i japonskiego (Weiner 1999). Dwupoziomowy
nadzdr (walne zgromadzenie i rada nadzorcza), koncentracja wlasno$ci oraz orientacja
wykraczajaca poza interes wlascicieli okre$la model tadu korporacyjnego spotek ko-
munalnych jako bliski modelowi niemieckiemu. Istotna z perspektywy miedzynarodo-
wych réznic ksztattowania tadu korporacyjnego jest konwergencja systemow tadu kor-
poracyjnego wynikajaca z globalizacji stosunkéw gospodarczych oraz konwergencja
w zakresie metod i technik zarzadzania w sektorze prywatnym i publicznym wyrazona
najpeiniej w koncepcji nowego zarzadzania publicznego (Osborne i Gaebler 1992).
Trendy te w dalekosi¢znej perspektywie moga prowadzi¢ do zblizenia sposobow
zarzadzania spotkami komunalnymi do modelu zarzadzania spétkami kapitalowymi
w sektorze prywatnym.

Inna kwestia, nieco wykraczajaca poza sfere nauk o zarzadzaniu i jakoS$ci, ale
istotng dla prawnych ram ksztaltowania tadu korporacyjnego, jest potrzeba opra-
cowania szczego6lnych regulacji prawnych (np. w formie kodeksu spotek komu-
nalnych).
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Ponadto z punktu widzenia teorii decyzji czynniki ksztalttowania fadu korporacyj-
nego nalezy uzna¢ za maksymalizujace uzyteczno$¢ oraz obnizajace lub wzmacniajace
racjonalno$¢ procesu zarzadzania.

Analizujac czynniki ksztattowania tadu korporacyjnego w spotkach komunal-
nych, nalezy mie¢ na wzglgdzie uwarunkowania w postaci zréznicowania wielkos$ci
spotki, jej struktury, zakresu dziatania oraz wielko$ci majatku. Wyzej wymienione kry-
teria stanowig przestanki réznicujace faktyczne modele tadu korporacyjnego, a w kon-
sekwencji rozne zestawy czynnikéw go ksztaltujacych. Tak wigc mimo jednolitych
ram prawnych sektor spotek komunalnych cechuje si¢ sporym zrdéznicowaniem, co
czyni priorytetyzacj¢ czynnikow bardziej ztozonym zagadnieniem. Pierwsza kwestig
jest zroznicowana wielko$¢ i struktura spotek komunalnych oraz zakres ich dziatania.
W przypadku samorzadu szczebla gminnego 44% gmin posiada spotki komunalne,
z czego ponad 90% to gminy miejskie. W przypadku powiatéw — 59,4%. Natomiast
wszystkie samorzady wojewodzkie posiadajg spotki (BGK 2020). W zaleznosci od
szczebla samorzadu rozny jest profil dziatalnosci. W przypadku powiatéw i woje-
wodztw przewaza sektor ochrony zdrowia. Natomiast w odniesieniu do gmin branza
wodno-kanalizacyjna. Zréznicowanie to wynika naturalnie z odmiennych zadan wtas-
nych samorzadu. Zaprezentowany w niniejszej pracy podziat na grupy czynnikdéw (po-
lityczne, spoleczne, ekonomiczne i prawne) wraz z ich dalsza klasyfikacja, w znacznej
mierze odnosi si¢ do dziatalnosci spotek gminnych, w tym tych najczesciej wyste-
pujacych, tj. wodno-kanalizacyjnych i matych spotek wielobranzowych. Naturalnie
z uwagi na inny zakres kompetencji samorzadu powiatowego i wojewddzkiego nalezy
spodziewac si¢ dodatkowych czynnikow zwigzanych z zakresem dziatania oraz oto-
czeniem spotecznym.

Przedstawione w pracy czynniki ksztattowania tadu korporacyjnego mozna uzna¢
za reprezentatywne dla wszystkich spotek komunalnych, niezaleznie od uwarunkowan
wspomnianych powyzej oraz ztozonosci sektora spotek komunalnych. W przypadku
prowadzenia badania typu studium przypadku zapewne pojawityby si¢ nowe, szcze-
gbétowe determinanty tadu, specyficzne dla przedmiotu badania.

Odnoszac si¢ do przedstawionych na wstepie pytan badawczych, sformutowano
nastepujace wnioski:

1. Opisana wyzej specyfika sektora spotek samorzadowych wptywa na tad kor-
poracyjny przez czynniki prawne (kompetencje, obowiazki, uprawnienia)
wynikajgce z norm prawa powszechnie obowigzujacego, a takze regulacji
wewngtrznych organow wiascicielskich oraz cywilnoprawnej swobody ksztat-
towania uméw (umowy spotki). Ponadto ciaglos¢ swiadczonych ustug wraz
z ich szerokim zakresem przy jednoczesnej zmiennos$ci popytu oraz ocze-
kiwania interesariuszy zewngtrznych stwarzaja potencjalne pole konfliktu
intereséw na linii wtasciciel — zarzad.

2. Jak wykazano w tabeli 3, poszczegdlne czynniki mozna rozpatrywaé przez
pryzmat wielu koncepcji teoretycznych. Jednakze za kluczowe uznano teori¢
agencji skupiajaca si¢ na relacji mocodawca — agent w ramach tadu korpo-
racyjnego, a takze teori¢ interesariuszy ukazujaca role blizszego i dalszego
otoczenia w ksztaltowaniu fadu korporacyjnego.
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3. Priorytetyzacja czynnikdw powigzana jest z zagadnieniem specyfiki sektora
samorzadowego. Spotka komunalna stanowi podmiot dziatajacy na pograni-
czu sektora publicznego (jako podmiot powotany przez samorzad w celu re-
alizacji zadan publicznych) oraz prywatnego jako podmiot prawa prywatnego
(na podstawie regulacji kodeksu spotek handlowych). W swietle powyzszego
czynnikiem szczegolnie istotnym dla modelu tadu korporacyjnego jest kon-
flikt interesow, ktory jako czynnik priorytetowy zostat poddany szczegdtowej
analizie w tabeli 4.

6. Podsumowanie

Model tadu korporacyjnego, a takze czynniki go ksztaltujace podlegaja ewolucji.
Wyzwania ekologiczne, technologiczne i organizacyjne stojace przed gospodarka ko-
munalng nie moga pozosta¢ bez wplywu na strukturg relacji korporacyjnych. Zgodnie
ze wspomnianym na wstepie podejsciem instytucjonalnym tad korporacyjny ewolu-
uje wraz ze zmienno$cig otoczenia i relacji instytucji tworzacych sie¢ interesariuszy.
Wedhig wskazan OECD (2004) istnieje potrzeba kodyfikacji zasad ksztaltowania tadu
korporacyjnego zapewniajacego przejrzystos¢ procedur zarzadzania, podziat funkcji
i odpowiedzialnosci.

Zasady ksztattowania tadu korporacyjnego kazdorazowo w odniesieniu do kon-
kretnego przypadku moglyby wskazywacé na zestaw kluczowych czynnikéw wplywa-
jacych na okre$lony model tadu korporacyjnego, a takze potencjalne ryzyka mogace
mie¢ odbicie w jakos$ci zarzadzania oraz wyniku ekonomicznym i przede wszystkim
mogace skutkowac niepelng realizacjg zadan z zakresu gospodarki komunalnej, co by-
loby naruszeniem interesu publicznego jako podstawowej zasady dzialalnos$ci sektora
publicznego, ktdrego integralng czg¢$¢ stanowia spotki komunalne.
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FACTORS DETERMINING CORPORATE GOVERMNENT OF
MUNICPIAL COMPANY

Summary: The aim of this chapter is analysis and proposal of prioritisation factors which
determine model of corporate government in municipal companies. The first part of the article,
refers to defining basic terms concerning specificity of municipal companies functioning such
as corporate government and municipal services. Then the factors both formal and informal,
which have influence on corporate governance model, will be defined with trial of classifica-
tion. Factors determining corporate government will be analysed in view of agency theory and
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stakeholder’s theory, which constitute theoretical framework for relation between corporate’s
body and stakeholders. Empirical basis for factors determining corporate government, will be
principles of owner’s supervision in local governments and applied best practices. There will
be also shown relation between company’s bodies taking into account legal and economic
specificity of municipal company functioning.

Keywords: corporate government, municipal economy, managing of municipal company,
agency theory, stakeholders’ theory, factors determining corporate government



ROZNORODNOSC ORGANIZACYJNA

A MODEL KONTROLI ZARZADCZEJ

W SREDNIEJ WIELKOSCI
PRZEDSIEBIORSTWACH WYTWORCZYCH -
TOZSAMOSC, KULTURA ORGANIZACYJNA,
DOJRZALOSC PROCESOWA

Maciej SCHAB

AGH Akademia Goérniczo-Hutnicza w Krakowie, Szkota Doktorska

Streszczenie: Sredniej wielkosci przedsigbiorstwa przemystowe w Polsce cechuje znaczace
zroznicowanie ze wzgledu na szereg cech uksztattowanych przez czynniki rynkowe oraz uwa-
runkowania formalnoprawne. Dyferencjacje te uniemozliwiaja skonstruowanie, a nastgpnie
implementacj¢ modelu kontroli zarzadczej bez zrozumienia ich istoty. Celem tego rozdziatu mo-
nografii byto wyjasnienie wplywu tozsamosci i kultury organizacyjnej oraz dojrzatosci proceso-
wej na konstrukcj¢ modelu kontroli zarzadczej w tej grupie przedsigbiorstw. Aby zrealizowaé
postawiony cel, przeprowadzono badania metoda wywiadow kwestionariuszowych z cztonkami
zarzadow grupy celowej przedsigbiorstw. Wnioski z badan wskazuja cechy wspolne kultury
organizacyjnej tych przedsigbiorstw. Zaobserwowano takze mniej sformalizowane i selektywne
podejscie do doskonalenia procesow zachodzacych w organizacjach, co ma kluczowe znaczenie
przy projektowaniu modelu kontroli zarzadczej. W celu uwypuklenia réznic badanie zreali-
zowano w spotkach bedacych cztonkami grup kapitatowych oraz prowadzacych dziatalnosé¢
samodzielnie.

Stowa kluczowe: modele zarzadzania, réznorodnos$¢ organizacyjna, kontrola zarzadcza, kon-
trola wewnetrzna

1. Wprowadzenie

Zrozumienie pojecia réznorodno$¢ organizacyjna w kontekscie modelu kontroli za-
rzadczej wymaga w pierwszej kolejnosci zdefiniowania tego drugiego okreslenia.
W polskiej literaturze przedmiotu i swiadomosci menedzerskiej kontrola zarzadcza
jest najczesciej kojarzona z nadzorem nad finansami przedsigbiorstw. Jest to konse-
kwencja spojrzenia na to zagadnienie przez pryzmat regulacji prawnych odnoszacych
si¢ w gtéwnej mierze do nadzoru nad finansami jednostek administracji publicznej
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i samorzadowej. Tymczasem angielskojezyczna literatura okresla Management Control
Systems jako formalny i nieformalny system wspierajacy menedzerow w kierowaniu
organizacja w celu osiggania przez nig zatozonych celéw (Das 2019, s. 3).

Mozna podsumowaé, ze zagraniczni autorzy okreslajg kontrolg zarzadcza jako
proces ukierunkowujacy wszystkie aktywnosci przedsicbiorstwa na osigganie zatozo-
nych celow (Merchant i Van der Stede 2017, s. 9). Na takim stanowisku, wykracza-
jacym poza ramy ksiggowe, stoi takze Artur Piaszczyk (Piaszczyk 2020, s. 12). Jan
Jezak w swoich rozwazaniach na temat tadu korporacyjnego wskazuje jego systemowe
czynniki efektywnosci, ktérymi sa:

— rodzaj gospodarki rynkowe;j,

— stopien rozwoju rynku kapitatowego,

— uregulowania prawne,

— narodowy system tadu korporacyjnego,

— system zarzadzania spotka,

— kultura korporacyjna (Jezak 2010, s. 198).

Wobec powyzszego rodzi si¢ potrzeba eksploracji srodowiska kontroli, ktore
determinuje ksztalt catego jej systemu (COSO 2007). Jest to szczegdlne wyzwanie,
jezeli badaniem objete zostaja mniejsze (pod wzgledem zatrudnienia) przedsigbior-
stwa, ktore w niezwykle zréznicowany sposob dostosowujag si¢ do warunkoéw gry
rynkowej. Mniejsze przedsigbiorstwa czgsto nie przystaja swoimi cechami do modeli
systemoéw tworzonych dla duzych organizacji, co powoduje problemy w obszarze
standaryzacji wynikow badan. Na ten problem wskazuje Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission w swoich raportach na temat systemow
kontroli wewng¢trznej i zarzadzania ryzykiem. Autorzy tych raportdéw zwracaja uwage,
7e ,,mniejsze” organizacje moga korzysta¢ z niektorych elementéw rekomendowanych
modeli (COSO 2007). Nasuwa si¢ jednak pytanie o definicj¢ ,,mniejszych’ organizacji.
Pojecie to jest ewidentnie nieostre i zdaniem autora niniejszej czesci monografii warto
jest rozpoczaé dyskusje na temat uchwytnych metoda badawcza parametrow réznicu-
jacych organizacje w kontekscie konstruowania modelu kontroli zarzadczej w $rednigj
wielkosci przedsigbiorstwach wytworczych.

Réznorodnosé organizacyjna przedsigbiorstw moze by¢ opisywana przy uzy-
ciu wielu kryteridw i poje¢. Wypracowanie odpowiedniego podejscia naukowego
do opracowania uniwersalnej klasyfikacji przedsi¢biorstw jest zadaniem trudnym,
stanowigcym zrodto polemik naukowych oraz dyskusji pomigdzy praktykami zarza-
dzania. Przeglad literatury przedmiotu w zakresie porownywania czy klasyfikowania
przedsigbiorstw potwierdzil przypuszczenia autora, ze nie jest mozliwe stworzenie
zamknigtych zbiorow (typologii) organizacji, uporzadkowanych i posegregowanych
wedtug precyzyjnie okreslonych parametrow. Wydaje sie, ze w tej kwestii panuje
zgoda badaczy i praktykow zarzadzania. W niniejszym rozdziale autor podjat si¢ dia-
gnozy tozsamosci i kultury organizacyjnej oraz dojrzatosci procesowej jako czynnikow
wplywajacych na ksztatt systemow kontroli w $redniej wielkosci przedsigbiorstwach
wytworczych.
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Fundamentem projektu badawczego bylo postawienie dwoch hipotez o nastepu-
jacej tresci:
1. Sredniej wielkosci przedsigbiorstwa wytworcze nie definiuja w sposob for-
malny swojej tozsamosci 1 kultury organizacyjne;j.
2. Sredniej wielko$ci przedsigbiorstwa wytworcze rozwijaja dojrzato$é proce-
sowg glownie w tych obszarach dziatalnosci operacyjnej, ktore bezposrednio
decyduja o ciaglosci tej dzialalnosci i osigganiu celow.

Badanie przeprowadzono na grupie dziesigciu sredniej wielkosci (liczba zatrud-
nionych pracownikéw) przedsigbiorstw wytworczych z réznych branz dziatajacych na
terenie catego kraju. Respondentami byli cztonkowie zarzadow tych przedsiebiorstw, co
gwarantowato uzyskanie kompleksowego spojrzenia na procesy zarzadzania zachodzace
w danym przedsigbiorstwie. Badanie przeprowadzono na grupie celowej (Szreder 2010,
s. 56) metoda wywiadu kwestionariuszowego (CATI) za pomocg §rodkow porozumie-
wania si¢ na odlegtos$¢. Podczas wywiadu, ktory trwat w przedziale od 60 do 90 minut,
respondenci udzielali odpowiedzi na 39 pytan otwartych. Wyniki badan opracowano na
podstawie analizy odpowiedzi udzielonych przez respondentow na kilka powigzanych
ze sobg pytan. Istotnym kontekstem badania byto uwzglgdnienie w probie badawczej
dwoch przedsiebiorstw stanowiacych czgs¢ wiekszej grupy kapitalowej. Badaniem
objete zostaty spoiki kapitalowe w rozumieniu polskich przepiséw prawa.

2. Roznorodnos¢, model, system zarzadzania

Przedstawienie implikacji dla modeli kontroli zarzadczej wynikajacych z réznorod-
nosci organizacji wymaga zdefiniowania sposobu rozumienia poj¢¢ przedstawionych
w tytule tego rozdziatu. Jest to zabieg konieczny w celu uniknigcia nieporozumien,
ktére moga by¢ powodowane przez wielo§¢ wystepujacych i stosowanych na gruncie
lingwistycznym oraz nauk o zarzadzaniu interpretacji tych okreslen. Jednoczes$nie
nalezy zaznaczyé¢, ze nie jest to proba opracowania twardej definicji poszczegoélnych
poje¢. Przedstawienie sposobu rozumienia tych pojeé jest jedynie zabiegiem utatwia-
jacym czytelnikowi lepsze poznanie intencji autora oraz uzyskanych wnioskow.

2.1. Roznorodnos¢

Wspdlczesnie najpopularniejszym kontekstem uzywania pojgcia ,,r6znorodnos¢”
w obrebie nauk o zarzadzaniu jest zagadnienie ,,r6znorodnosci w pracy”. Odnosi si¢
ono do réznorodnos$ci 0so6b zatrudnionych w organizacji posiadajacych rézne cechy
decydujace o ich indywidualnosci. Do zbioru tych cech mozna zaliczy¢ m.in. czynniki
demograficzne, ekonomiczne, kulturowe i religijne (Kwiatek 2014).

Roéznorodnos¢ przedsigbiorstwa w koncepcji autora niniejszej pracy jest klasyfi-
kowana w dwodch kategoriach czynnikéw réznicujacych organizacje:

1) czynniki formalnoprawne,

2) czynniki nieformalne (pozaprawne).
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Kryteria formalnoprawne réznicujace przedsigbiorstwa byly juz przedmiotem
rozwazan naukowych (Schab i Dudek 2021) w konteksécie opracowywania modelu
kontroli zarzadczej. Jednakze najwiecej cech rdéznicujacych przedsiebiorstwa mozna
znalez¢ w obrebie nauk o zarzadzaniu, ktére zazwyczaj nie odnosza si¢ do formal-
nych systemow normatywnych. Wielo§¢ zagadnien naukowych i ich multidyscypli-
narny charakter wynika z koniecznosci ciggltego dostosowywania si¢ wspotczesnych
organizacji do wyzwan nie tylko rynkowych, ale takze cywilizacyjnych. Taki stan
rzeczy tworzy zatem nieograniczong przestrzen badawcza dla naukowcow z réznych
dziedzin nauki. Tym samym rozszerzony zostaje katalog przedmiotow badan nad
dziatalnoscia przedsiebiorstw. Wyniki badan naukowych stanowig ogromng warto$¢
dodang dla przedsigbiorcow i menedzerow, ktorzy nie dysponujg odpowiednig ilo$cia
czasu na przeprowadzenie precyzyjnych analiz rzeczywistosci, w ktorej funkcjonuja.
Jednoczesnie nowe wnioski i konkluzje badaczy wyzwalaja dalsze pytania i powoduja
konieczno$¢ przyjmowania kompromiséw przy ich planowaniu. Tego typu swoisty
kompromis przyjal autor, definiujac na potrzeby prowadzonych badan czynniki sta-
nowiace o roznorodnosci przedsigbiorstw.

2.2. Model jako pojecie w naukach o zarzadzaniu i jakoSci

Wspblczesny potoczny jezyk zarzadzania spopularyzowat pojecie ,,model”. W lite-
raturze przedmiotu, a takze opracowaniach popularnonaukowych, mozna napotkaé
takie okreslenia, jak: model biznesowy, model zarzadzania, model systemu, mode-
lowanie proces6w, modelowe ujecie problemu itp. Klasyfikujac modele zarzadzania
innowacjami, Marek Cwiklicki zwrécit uwage, ze nie istnieje jednoznaczna definicja
modelu biznesowego i wlasciwie trudno stwierdzi¢, czym on jest (Cwiklicki 2015,
s. 27). Analiz¢ pojecia model biznesowy przeprowadzili zagraniczni autorzy (Shafer
iin., s. 2005), dokonujac przegladu jego kilkunastu definicji. W efekcie wskazali ich
cechy wspdlne, ktorymi sa:

— wybory strategiczne,

— sieci warto$ci,

— tworzenie wartosci,

— zawlaszczanie warto$ci (Shafer 1 in. 2005, s. 202).

Mozna tatwo zauwazy¢, ze istota modelu jest jego koncentracja na wartosci
tworzonej dla klientéw przedsigbiorstwa. W tym rozumieniu model obejmuje wszel-
kie zasoby organizacji i zachodzace w niej procesy stuzace stworzeniu oczekiwanej
przez klienta wartosci dla kupowanej przez niego ustugi albo produktu. Wazna cecha
wspolng omawianych modeli jest ich pierwotny charakter. Oznacza to, ze przejawy
dziatalno$ci organizacji sg konsekwencja wczesniej przyjetych zalozen oraz zapla-
nowanych i wdrozonych sposoboéw dziatania. Odnoszac si¢ do praktyki zarzadzania,
mozna czgsto zauwazy¢ pewna niekonsekwencje w rozumieniu, czym jest model.
Wielu praktykow naduzywa pojecia ,,model”, wskazujac w istocie zjawiska, ktore
nigdy nie byly przedmiotem przemyslanego projektowania, a czasami sg wrecz zro-
dlem przypadku. Zatem przyjecie twierdzenia, ze ,,przedsigbiorstwo dziala w oparciu
o model biznesowy”, powinno by¢ réwnoznaczne z mozliwoscig poznania zatozen
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teoretycznych powstania modelu. Okres$lenie mianem modelu systemu pracy wyksztat-
conego w konsekwencji niepowigzanych ze sobg decyzji moze by¢ zatem uznane za
nietrafione. Jednakze w zagranicznej literaturze naukowej mozna zidentyfikowac po-
glad, ze kazde przedsigbiorstwo posiada wyksztatcony model biznesowy bez wzgledu
na to, czy jest on wprost wyrazany przez t¢ organizacje czy tez nie (Fielt 2013, s. 86).
Idac tym tropem, mozna wnioskowac, ze wlasnie $redniej wielkosci przedsigbiorstwa
nie skupiaja si¢ na zalozeniach modelowych, a swoje wysitki koncentruja na dosko-
naleniu kluczowych dla nich proceséw. Sa to te pragmatyczne zadania, za ktorych
wykonanie ptaci klient (warto$¢ dla klienta).

Powyzszy dylemat rozstrzygaja wyniki badan przedstawione w dalszej czesci
tego rozdziatu monografii.

2.3. System zarzadzania

Okreslenie ,,system zarzadzania” wydaje si¢ jeszcze bardziej popularnym pojeciem
niz model. Analizujac wspoélczesng literature naukows, mozna odnie$¢ wrazenie, ze
w przedsigbiorstwach i innych organizacjach funkcjonuje jednoczesnie wiele syste-
méw zarzadzania. Mozemy tutaj przyktadowo wymienié¢ systemy zarzadzania: pro-
jektami, ryzykiem, jakoscia, zasobami ludzkimi, srodowiskiem, wiedza, talentami,
energia, kryzysem, bezpieczenstwem, informacja, intuicja menedzerska, majatkiem
czy kontrolg (Piaszczyk 2020, s. 12). Przedstawiona lista z cala pewnoscia nie jest
katalogiem zamknietym i dowodzi ztozonosci zjawisk, ktore mozemy obserwowac we
wspolczesnych organizacjach. Kolejng komplikacja, ktéra wymaga rozstrzygnigcia,
jest powszechna tendencja do uzywania w podobnym kontekscie pojgcia ,,proces”.
Mozemy zatem zapoznac si¢ z rozwazaniami na temat doskonalenia i sprawnosci pro-
cesOw zarzadzania w obszarach zarzadzania projektami, zasobami ludzkimi, finansami,
ryzykiem, kontroli wewngtrznej itd.

Zgodnie z normg ISO 9001 (ISO 2016) proces definiujemy jako zbidr dziatan
wzajemnie ze soba powiazanych lub wzajemnie oddziatujacych, ktére przeksztalcaja
dane wejéciowe w dane wyjéciowe. W takim rozumieniu kazda jednostka organiza-
cyjna sklada si¢ ze $cisle powigzanych i oddziatujacych na siebie procesow, ktore
sa klasyfikowane jako procesy podstawowe i pomocnicze. Te z kolei sa sterowane
przez jednostronnie dzialajace w stosunku do nich procesy zarzadzania. Organizacja
W ujeciu systemowym stanowi natomiast ztozony system wymiany z otoczeniem
materiatéw (przeplywy rzeczowe) finansow i informacji (Zimniewicz 2003, s. 130).
Funkcjonowanie w organizacji systemu jako cato$ci nalezy utozsamiaé z relacjami
zachodzacymi pomiedzy jego poszczegdlnymi elementami (Sadowski i Zajdel 2009,
s. 273). W takim ujeciu pojecie ,,system” nalezy rozumie¢ szerzej i w odniesieniu
do calej organizacji. Wtasnie z tego wzgledu réznorodnos¢ przedsigbiorstw bedzie
omawiana w konteks$cie systemu kontroli zarzadczej obejmujacego calg organizacje.
Jednakze wptyw tych czynnikdéw bedzie widoczny takze na poziomie poszczegolnych
podsystemow (systemy nizszego rzedu) i proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie.
Analiza ro6znorodnosci przedsigbiorstw realizowana jedynie na poziomie pojedynczych
proceséw czy podsystemow mogtaby dostarczy¢ szeregu nieprawdziwych lub nieistot-
nych z punktu widzenia catej organizacji wnioskow.
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3. Wyniki badan

3.1. Tozsamo$¢ przedsiebiorstwa i kultura organizacyjna

Tozsamo$¢ przedsigbiorstwa jest koncepcja stworzong w latach 80. i rozwijang w ko-
lejnych okresach XX wieku. Postrzegana jest jako zbior wartos$ci i zasad respekto-
wanych przez pracownikow firmy. Odnosi si¢ wigc do wewngtrznych interesariuszy
przedsigbiorstwa (Berniak-Wozny 2011, s. 3). Wedhug jednego z najbardziej rozbudo-
wanych modeli tozsamos$ci organizacyjnej gtdéwnymi jej elementami sg: osobowos$¢
organizacyjna, strategia rynkowa organizacji, tozsamos¢ organizacyjna jako sposob
wyrazania osobowos$ci organizacyjnej, zarzadzanie i komunikacja w organizacji, mar-
keting. Elementy te, dziatajac w sposob odpowiednio zsynchronizowany, wywieraja
zamierzony przez pracownikow organizacji wplyw na otoczenie biznesowe i intere-
sariuszy, ksztaltujac jej reputacje (Stuart 1999, s. 206).

W czg$ci przedsigbiorstw objetych badaniem nie zidentyfikowano jednoznacz-
nych cech wskazujacych na swiadome ksztaltowanie zdefiniowanej powyzej tozsa-
mosci organizacyjnej. Przedsigbiorstwa te nie ustalalty w sposob precyzyjny swojej
strategii rynkowej, ktora czgsto byta okreslana jako che¢¢ osiagnigeia rentownosci
w perspektywie krotkoterminowej, najczesciej rocznej. Respondenci nie definiowali
celow przedsigbiorstwa w okresach dtuzszych niz roczne (cele strategiczne). Taki stan
rzeczy dotyczyt przedsigbiorstw dzialajacych samodzielnie (spotki samodzielne) poza
grupami kapitatowymi. Dwie spotki objete badaniem, wchodzace w sktad grup kapi-
tatowych miaty ustalone formalnie w ramach nadzoru wlascicielskiego cele i zadania
w obszarze finanséw i rozwoju. W obszarze marketingu spotki samodzielne wykazy-
waly minimum aktywno$ci ukierunkowanej na podnoszenie efektu sprzedazowego
i nie posiadaly zadnych dokumentow ustanawiajacych zasady komunikacji z pracow-
nikami (marketing wewnetrzny). W przypadku spoétek wchodzacych w sktad grup
kapitatowych ustalono obowigzywanie dokumentéw korporacyjnych zawierajacych
zasady budowania relacji z otoczeniem wewngetrznym i zewngtrznym. W dokumentach
tych okreslane byty takze wartosci, ktorymi kieruje si¢ organizacja w relacjach z intere-
sariuszami, oraz narze¢dzia nadzoru nad przestrzeganiem tych pryncypiow. W spotkach
samodzielnych przewazajacy wplyw na procesy w nich zachodzace mieli wlasciciele,
ktorzy ksztattowali w ten sposob takze system warto$ci w organizacji. Odnosi si¢
to takze do sposobu podejmowania decyzji, ktéry w znacznej mierze opieral si¢ na
zwyczaju, a rzadziej procedurach wewngtrznych. Od strony formalnej samodzielne
spotki skupiaty si¢ przede wszystkim na spetnieniu wymogéw prawnych, realizujac
tym samym swoj obowigzek w minimalnym zakresie. Z kolei spotki bedace cztonkami
grupy kapitalowej posiadaty jasne ramy decyzyjne i rozgraniczenie kompetencji na
réznych poziomach decyzyjnych organizacji. W tym wypadku procesy zarzadzania nie
mialy charakteru ,,zwyczajowego”, poniewaz byly osadzone w sparametryzowanych
ramach okres§lanych przez najwyzsze wladze korporacji.

Przedstawione cechy analizowanych przedsigbiorstw w obrebie tozsamosci i kul-
tury organizacyjnej dostarczaja istotnych wskazéwek dla tworzenia modelu kontroli
zarzadczej i byé moze takze innych modeli. Srodowiskiem bardziej otwartym na
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konstruowanie i wdrazanie nowych zatozen sg niewatpliwie przedsiebiorstwa kor-
poracyjne, w ktorych tatwo jest zidentyfikowaé zachodzace w nich procesy. Z kolei
samodzielne spoitki, glownie przedsigbiorstwa o rodzinnym rodowodzie, stanowia
mniej sformalizowana rzeczywisto$¢ zarzadzania. Cechuje je pragmatyczne, ekono-
miczne podejscie do wykonywania zadan w sposob jak najmniej sformalizowany. Jest
to niewatpliwie zrodtem ich elastyczno$ci rynkowej, ale takze przyczyna szeregu pro-
blemoéw w obszarze zarzadzania ryzykiem. Projektowanie modelu kontroli zarzadczej
dla tej grupy przedsigbiorstw musi zatem uwzglgdniac ich swoistg niech¢é do nadmiaru
biurokracji w systemach zarzadzania.

3.2. Dojrzalo$¢ procesowa organizacji

Jednym z najistotniejszych elementow wptywajacych na konstruowanie i wdraza-
nie modelu systemoéw kontroli zarzadczej jest poziom uporzadkowania procesow
zachodzacych w przedsigbiorstwie. Wspodtczesne koncepcje pomiaru dojrzatosci
procesowej mozna liczy¢ w setkach i trudno jest sformutowaé na ich podstawie
uniwersalng definicje tego pojecia (Raczynska 2017, s. 62). Mozna jednak podsu-
mowac, ze dojrzalo$¢ procesowa to zdolnos¢ organizacji do efektywnego kontrolo-
wania jej procesow, dzigki umiejetnosci ich definiowania, implementowania i po-
miaru efektywnosci oraz podejmowania decyzji opartych na uzyskanych wynikach
(Gabryelczyk 2016, s. 3). Bez tych cech organizacyjnych trudno jest méwi¢ o mozli-
wosci tworzenia adekwatnych do jej potrzeb modeli systemdw zarzadzania, a potem
ich implementacji. Mozna przypuszcza¢, ze brak minimalnego poziomu dojrzatosci
procesowe] przedsigbiorstwa uniemozliwi wrecz skonstruowanie jakiegokolwiek
wzorca postgpowania. W konsekwencji nalezy przyjac, ze proby tworzenia modeli
systemow zarzadzania w nieuporzadkowanym s$rodowisku organizacyjnym beda
niezwykle trudne.

Zakres badania obejmowat pomiar niektorych kryteriow oceny dojrzatosci pro-
cesowej przedsigbiorstw. Przyjeta metodyka badawcza pozwolita na uchwycenie pew-
nych cech, ktore dostarczajg szeregu istotnych wskazowek do projektowania systemu
kontroli zarzadczej w $redniej wielko$ci przedsiebiorstwie wytworczym.

Podczas badania stwierdzono, ze najczgséciej obserwowanymi parametrami dzia-
falnosci przedsigbiorstwa sg wyniki finansowe, sprzedaz oraz przebieg i jakos$¢ pro-
dukcji. Respondenci ze wszystkich badanych przedsigbiorstw w pierwszej kolejnosci
wskazywali wlasnie te kryteria oceny biezacej sytuacji firmy. W odréznieniu od spotek
samodzielnych spotki wechodzace w sktad korporacji dysponowaty rownie rozwinig-
tymi narzgdziami i metodami monitorowania pozostatych obszaréw aktywnosci biz-
nesowej. Spotki samodzielne skupiaty si¢ natomiast na optymalizacji ekonomicznej
przede wszystkim proceséw sprzedazy oraz wytwarzania z uwzglednieniem calego
fancucha dostaw. Obszary te byly zawsze przedmiotem choéby minimalnych regula-
cji wewnetrznych, czesto wymuszonych przez oczekiwania klientow. Z tego powodu
podlegaty $cistemu nadzorowi ze strony zarzadoéw przedsigbiorstw. Pozostale obszary
aktywnosci przedsiebiorstw (procesy) pozostawione byly kompetencjom poszczegol-
nych kierownikow albo specjalistow.
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Whioski z przeprowadzonego badania wskazuja, ze gldwnym obszarem dla sys-
temdow kontroli w organizacjach sg te procesy, ktore zapewniajg bezposrednio warto$é
dodang klientom organizacji. Mozna takze przyjac zatozenie, ze wobec ograniczonych
zasobow (np. w poréwnaniu z korporacjami) zarzady samodzielnych spotek koncen-
truja si¢ na doskonaleniu procesow, ktore uznaty za kluczowe z ekonomicznego punktu
widzenia. W tych wtasnie obszarach podczas badania mozna byto zidentyfikowaé
wyznaczane przez zarzady w sposob formalny cele (KPI), ktérych wystepowanie jest
niezb¢dnym warunkiem do konstruowania modelu kontroli zarzadczej oraz pomiaru
wydajnosci procesow. Analiza praktyki zarzadzania wskazuje zatem na konieczno$é¢
porzucenia koncepcji tworzenia modeli kontroli zarzadczej uwzgledniajacej wszyst-
kie procesy zachodzace w $redniej wielkosci przedsigbiorstwach ze wzgledu na niski
poziom dojrzatosci niektorych z nich. Przyczyng takiego stanu rzeczy jest praktyka
rynkowa dziatalnosci tych przedsigbiorstw. Nie mozna jednak pomija¢ wartosci edu-
kacyjnej proponowanych modeli, ktore moga rozwija¢ warsztat menedzerski osob
kierujacych tego typu organizacjami.

3.3. Systemy informacyjne w przedsi¢biorstwie

Wspotczesna rzeczywistos¢ gospodarcza kreuje informacje jako podstawowy kapitat
przedsigbiorstwa. Nierzetelna i sp6zniona informacja moze stanowié przyczyne nie-
powodzen biznesowych. Zardwno w obszarach zarzadzania strategicznego, jak i bie-
zacej dziatalnosci operacyjnej kazdej organizacji dostgp do dobrej jakosci informacji
jest niezwykle wazny. Dotyczy to zaréwno danych na temat proceséw wewnetrznych,
jak 1 tych zachodzacych w jego otoczeniu zewnetrznym. Jako$¢ informacji moze
by¢ oceniana wedtug takich cech, jak: prawdziwos¢, petnosé, wiarygodnos¢, ade-
kwatno$¢, terminowos¢ (na czas), forme 1 wlasciwo$¢ adresata (Kesy 2011, s. 208).
Ztozonos¢ otoczenia przedsigbiorstw oraz wielo$¢ zrodet danych stuzacych do jego
opisywania juz dawno spowodowaty, ze ludzki umyst nie jest w stanie gromadzié,
a tym bardziej przetwarzaé takiego natloku danych w szybkim tempie. Sposobem
na rozwigzanie tego problemu jest stworzenie systemu informacyjnego w przedsie-
biorstwie, ktorego wlasciwosci beda odpowiadaty jego potrzebom definiowanym
jako cele dziatalno$ci. Elementami takiego systemu sg podmioty, ktore go uzytkuja,
zasoby informacyjne, narzedzia techniczne stuzace do przesytania i gromadzenia
informacji, zbiér narzgdzi systemowych w obrgbie zarzadzania oraz opisy (proce-
dury) zasobdw tego systemu, a takze relacje pomiedzy tymi wszystkimi elementami
(Olenski 1997, s. 22).

System informacyjny w przedsigbiorstwie zaspokaja potrzeby ogromnej liczby
uczestnikow, ktorzy posiadaja indywidualne oczekiwania co do formy i treéci otrzy-
mywanych informacji. Tak wigc procesy komunikacyjne w przedsigbiorstwie musza
zaktadac konieczno$¢ uwzgledniania potrzeb duzej liczby odbiorcow. Nie jest mozliwe
efektywne dziatanie organizacji bez stworzenia spojnej strategii komunikacji organiza-
tworzenie nowoczesnych modeli biznesowych w §rodowisku odizolowanym od infor-
macji niezbednych do realizowania proceséw (Chomiak-Orsa i Butryn 2017, s. 43).
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Nie ulega watpliwosci, ze systemy informacyjne sg kluczowym elementem za-
rzadzania, w tym kontroli zarzadczej jako jego elementu. Celem badania tego ob-
szaru organizacyjnego $redniej wielko$ci przedsigbiorstw wytworczych bylo ustalenie
praktyki tych firm w obszarze komunikacji wewngtrznej. Pod uwage zostaty wzicte
narzgdzia informatyczne, raporty powstajace poza takimi systemami oraz inne inter-
akcje shuzace przekazywaniu informacji stuzbowych. W przypadku samodzielnych
spotek wyniki badania wskazatly na tendencje do ograniczania systemow raportowania.
Spotki te uznawaly za wystarczajace stosowanie raportow systemowych pochodza-
cych z oprogramowania klasy ERP. Po uwzglednieniu wykazanych w poprzednim
podrozdziale gtowne punkty kontroli zarzadczej dane te uznawane byty za wystar-
czajace. W przypadku przedsigbiorstw wchodzacych w sktad grup kapitatowych poza
raportami systemowymi funkcjonowaty, czesto w duzej iloéci, raporty opracowywane
przez pracownikéw na szczegélne polecenie przetozonych. Dotyczyly one réznych
procesow i zadan, a ich adresatami byli r6zni odbiorcy usytuowani w catej grupie ka-
pitatowej, wlaczajac w to wlascicieli. Samodzielne spotki poshugiwaty sie zazwyczaj
standardowymi zestawieniami analizowanymi najczesciej w okresach miesigcznych
wspolnie przez zarzad i wiascicieli. W wigkszosci tych spotek wyniki raportow byly
omawiane podczas spotkan z kluczowymi pracownikami. Praktyka takich spotkan
nie byta jednolita. Odbywaty si¢ one regularnie (np. co tydzien) albo doraznie — w za-
leznosci od zidentyfikowanych na podstawie danych zawartych w raportach potrzeb.
System informacyjny w samodzielnych spotkach obejmowat przede wszystkim zda-
rzenia zwigzane z efektywnoscia produkcji, kosztami surowcow i materiatow, jakoscia
wytwarzania i obstuga klienta. Spolki te nie miaty wyksztatconego regularnego sys-
temu obserwowania otoczenia zewngtrznego obejmujacego zdarzenia makroekono-
miczne. Z punktu widzenia tworzenia systemow kontroli wewnetrznej jako elementu
zarzadzania ryzykiem w organizacji ma to niezwykle donioste znaczenie. Natomiast
spotki znajdujace si¢ w systemie korporacyjnym mialy znaczaco bardziej rozwiniety
system raportowania swoich aktywnos$ci umozliwiajacy petny przeglad potencjalnych
zagrozen dla organizacji.

4. Podsumowanie

Réznorodnosé przedsicbiorstw jest determinowana przez system norm prawnych oraz
efekty dziatania pracownikow organizacji. Rezultaty tych dziatan ksztattuja indywi-
dualne cechy przedsiebiorstw, ktore mozemy identyfikowaé na poziomie calej organi-
zacji albo jej poszczegdlnych jednostek organizacyjnych. Dostgpne metody badawcze
pozwalaja opisywac rzeczywisto$¢ organizacyjng za pomocg dowolnych kryteriow
i formutowaé na tej podstawie wnioski i zalecenia w uniwersalnym jezyku nauki.
Celem tych rekomendacji jest doskonalenie przedsigbiorstwa m.in. przez wskazywanie
optymalnych modeli systemow zarzadzania. W przypadku kontroli zarzadczej efek-
tywno$¢ implementacji jej modelu zalezy od znajomosci cech srodowiska, w jakim
ma funkcjonowac.
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W wyniku przeprowadzonego badania udowodniono, ze $redniej wielkosSci
przedsigbiorstwa wytworcze nie definiujg w sposob formalny swojej tozsamosci i kul-
tury organizacyjnej. Jednakze szersze spojrzenie na to zagadnienie, w powigzaniu
z innymi cechami réznigcymi organizacje, pozwala na wskazanie pewnego wspol-
nego mianownika $redniej wielko$ci przedsigbiorstw wytworczych. Jest nim swoisty
minimalizm w zakresie rozbudowania systeméw zarzadzania. To dazenie do ogra-
niczenia zbednych aktywnosci przejawia si¢ koncentracja wytacznie na procesach
kluczowych w osigganiu celow organizacji, ktore cho¢ czgsto nie sg sprecyzowane, to
jednak mozna je okresli¢ jako zapewnianie trwatos$ci prowadzonej dziatalnos$ci. Tak
postrzegana tozsamos¢ 1 kultura organizacyjna wywieraja wptyw na pozostate czyn-
niki réznicujace przedsicbiorstwa. W efekcie niemalze automatycznie mozliwe jest
potwierdzenie kolejnej hipotezy, ze $redniej wielkoSci przedsigbiorstwa wytworcze
rozwijaja dojrzalo$¢ procesowa gtéwnie w tych obszarach dziatalno$ci operacyjnej,
ktoére bezposrednio decyduja o ciggtosci ich dziatalnosci i osigganiu celow. Taki spo-
sob prowadzenia dziatalnosci jest konsekwencja ,,kultury minimalizmu” podykto-
wanej checig maksymalizacji efektow ekonomicznych przez robienie tylko tego, co
niezbgdne. W konsekwencji zarzadzajacy $rednimi przedsigbiorstwami wytworczymi
koncentruja si¢ na rozwoju i optymalizacji tych procesow, ktore ich zdaniem gwa-
rantujg osiaganie celow. Wnioski z badania wskazuja, ze procesami tymi sg produk-
cja zgodnie z wymaganiami klientow oraz obstuga klienta. Obszary te sg przedmio-
tem regularnej kontroli zarzadczej oraz systeméw raportowania opartych (cho¢ nie
w kazdym przypadku) na formalnie wyznaczonych wskaznikach efektywnos$ci (KPI).
Zasadnosci takich praktycznych wyborow nie mozna w zaden sposob kwestionowac,
poniewaz rozwiazania te sprawdzaja si¢ rynkowo. Sredniej wielkosci przedsigbior-
stwa wytworcze stanowig istotny napgd krajowej gospodarki i oferujg ogromna liczbe
tak potrzebnych miejsc pracy.

Przeprowadzone badanie jako element szerszego projektu naukowego dowio-
dto takze, ze chybionym podej$ciem jest projektowanie modelu kontroli zarzadczej
bez uwzgledniania réznorodnosci organizacyjnej sredniej wielkosci przedsigbiorstw
wytworczych. Cho¢by ze wzgledu na geneze przedsigbiorstw wynikajaca z korpo-
racyjnej struktury wlascicielskiej mozna tatwo wykaza¢ réznice w kulturze organi-
zacyjnej i dojrzatosci procesowej. Roznice te nie rozstrzygaja jednak o mozliwosci
stworzenia efektywnego modelu kontroli zarzadczej, a o jego indywidualnych cechach.
Stworzenie modelu kontroli zarzadczej adekwatnego do potrzeb przedsigbiorstwa jest
wigc mozliwe w sytuacji, gdy poprawnie zidentyfikowane zostang cechy indywidualne,
rbéznicujace organizacje.

Nawet intuicyjnie mozna ocenic, ze nie kazdy model moze by¢ z sukcesem wdro-
zony w kazdej organizacji. Omawiane w niniejszym rozdziale czynniki rdznicujace
przedsiebiorstwa w znacznym stopniu decyduja o mozliwos$ci ciaglego doskonale-
nia organizacji, w tym wdrazania modeli systemoéw zarzadzania. Interdyscyplinarny
charakter tych czynnikoéw i trudno uchwytne, taczace je powigzania moga utrudniaé
konstruowanie uzytecznych modeli niektdrych systemow zarzadzania. Z tego punktu
widzenia przedstawione wyniki badan moga stanowi¢ zrédlo dalszych polemik na
ten temat.
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Poglady przedstawione w niniejszym rozdziale zostaty zweryfikowane przez au-
tora podczas pracy zawodowej i poglebione w badaniu, ktorego celem byto usystema-
tyzowanie zgromadzonej wiedzy empirycznej. Zestawienie zaobserwowanych zjawisk
i przeglad literatury przedmiotu potwierdzaja, ze modele systemow zarzadzania moga
by¢ opracowywane i wdrazane z zastrzezeniem, ze organizacje, ktore chca je imple-
mentowac, musza spetnia¢ kryteria brzegowe. Ich spelnienie warunkuje celowosé
i efektywnos$¢ tego dzialania. W tym miejscu mozliwe jest postawienie kolejnej hipo-
tezy, ze modele systemow zarzadzania zaprojektowane dla jednego przedsi¢biorstwa
bedzie mozna z powodzeniem wykorzysta¢ w innych organizacjach podobnie opisy-
wanych w ramach oméwionych kryteridow réoznorodnosci.
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ORGANIZATIONAL DIVERSITY AND THE MODEL OF
MANAGEMENT CONTROL

IN MEDIUM SIZE MANUFACTURING ENTERPRISES —
IDENTITY, ORGANIZATIONAL CULTURE, PROCESS MATURITY

Summary: The medium size of industrial enterprises in Poland are significantly differentiated
due to a number of features shaped by market factors and formal and legal conditions. These
differentiations make it impossible to construct and then implement a management control
model without understanding their essence. The aim of this chapter of the monograph was to
explain the impact of organizational identity and culture as well as process maturity on the
construction of the management control model in this group of enterprises. In order to achieve
the set goal, research was carried out using the method of questionnaire interviews with mem-
bers of the management boards of the target group of enterprises. The conclusions from the
research indicate the common features of the organizational cultures of these enterprises. A less
formalized and selective approach to improving processes taking place in organizations was
also observed, which is of key importance when designing a management control model. In
order to emphasize the differences, the survey was carried out in companies that are members
of capital groups, and companies that operate independently.

Keywords: management models, organizational diversity, management control, internal control

Publikacja zostala sfinansowana przez Akademi¢ Gorniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica
w Krakowie (subwencja na utrzymanie i rozwdj potencjalu badawczego).



e-ISBN: 978-83-66727-95-3
ISBN: 978-83-66727-94-6

9 788

3667727946





