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SEOWO WSTEPU
Drodzy czytelnicy,

Z ogromna przyjemnos$cia chcielibysmy przedstawic trzeci numer czasopisma ,,Journal of Modern
Management Process” (JMMP) poswigconego prezentacji wspotczesnych instrumentéw wykorzystywanych
w zarzadzaniu projektami i procesami. Numer sktada si¢ z 10 artykulow podkreslajacych rolg ciagtego do-
skonalenia metod i technik stosowanych przez kierownikéw wspotczesnych organizacii.

Emil Buktaha w artykule Controlling projektow w adaptacyjnym ujeciu zarzqdzania projektami
przedstawia podstawowe zatozenia metodyki SCRUM starajac sie wykaza¢, iz klasyczny controlling projek-
tow moze mie¢ zastosowanie takze w elastycznych metodykach zarzadzania projektami, zaktadajacych jak
si¢ powszechnie uwaza, odejscie od klasycznego modelu zarzadzania opartego na $cistym nadzorze realizo-
wanych zadan.

Michat Golarz w artykule Wykorzystanie systemu klasy ERP w logistyce przedsiebiorstw przedstawia
charakterystyke podstawowych funkcji zintegrowanego systemu informatycznego typu ERP w kontekscie
wspomagania proceséw logistycznych w przedsigbiorstwie. Identyfikuje podstawowe czynniki determinuja-
ce efektywne wdrozenie i wykorzystanie tego systemu na przyktadzie firmy logistycznej.

W artykule Przestanki dynamicznego zarzqdzania procesami Jeremi Jaremczuk przedstawia Kla-
syczne i wspotczesne koncepcje doskonalenia proceséw zarzadzania i procesdw operacyjnych opierajace si¢
na ciaglym i systematycznym wprowadzaniu do nich niewielkich zmian oraz radykalnego przeprojektowa-
nia. Podejmuje on probe identyfikacji zewngtrznych 1 wewngtrznych przyczyn uruchamiajacych zmiany w
procesach organizacyjnych.

Istotnym elementem doskonalenia procesow zarzadzania w przedsigbiorstwie jest identyfikacja
wszelkiego rodzaju sytuacji mogacych przeszkodzi¢ w skutecznej implementacji podejmowanych decyzji.
Zagadnienie to rozwija Klaudia Czajkowska w artykule Metody identyfikacji ryzyka w zarzqdzaniu ryzykiem
w przedsigbiorstwie opisujac podstawy teoretyczne zwigzane z problematyka ryzyka oraz dokonujac prze-
gladu narzedzi zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie.

Olga Jando w artykule Innowacje wartosciq dla klienta — na przyktadzie marek z przemystu kosme-
tycznego podkresla role innowacji marketingowych dla osiagania przewagi konkurencyjnej przez wspotcze-
sne przedsigbiorstwa. Opisuje na kilku przyktadach wptyw innowacyjnych metod i technik marketingowych
na postrzeganie marki przez konsumentow.

Automatyzacja procesow zarzadzania zwigzana z rosnacymi mozliwo$ciami narzedzi elektronicz-
nych dotyka takze obszarow czgsto uznawanych za domeng zarezerwowana wylacznie dla ludzi. Paulina
Mizerny w artykule Narzedzia wspomagajqce proces negocjacji elektronicznych charakteryzuje rozwiazania,
ktore docelowo moga wyeliminowaé cztowieka w procesie uzgadniania warunkow handlowych dla transak-
cji realizowanych z wykorzystaniem narzedzi on-line.

W artykule Rola szkolenn w procesie zarzqdzania przedsiebiorstwem Kinga Kubiak podkresla zna-
czenie zasobow ludzkich w przedsigbiorstwie oraz rolg szkolen jako podstawowego narze¢dzia podnoszacego
efektywno$¢ pracownikéw i menedzerow. Szkolenia realizowane w roznych formach sg wspotczesnie nie-
zbedne dla kazdego przedsigbiorstwa dziatajacego w szybko zmieniajacych si¢ warunkach gospodarczych i
technologicznych.

Paulina Borowska prezentuje Nowe narzedzia motywowania pracownikéw w sektorze turystycznym
zawierajacy przeglad wybranych ptacowych i pozaptacowych instrumentow wplywajacych na motywacje
pracownikéw. Opis zilustrowany jest przyktadami specyficznymi dla przedsigbiorstw turystycznych, jednak-
ze niektoére z narzedzi maja charakter uniwersalny i moga by¢ takze zastosowane w innych branzach.

Kompetencje kierownikow wspotczesnych organizacji maja wptyw na osiagane efekty nie tylko ich
samych, ale takze podwtadnych pracownikow oraz caltej organizacji. W artykule Kompetencje menedzerskie
we wspolczesnej organizacji Malgorzata Kazak zwraca uwagg na cechy przywodcze oraz wybrane role kie-
rownicze, ktore moga by¢ doskonalone za pomoca réznorodnych kursow i szkolen. Podkresla ona znaczenie
ciagtego rozwoju 0s6b zajmujacych stanowiska menedzerskie wszystkich szczebli w hierarchii organizacyj-
nej.

Kinga Kosecka w tek$cie Growth hacking, jako alternatywa dla tradycyjnego modelu marketingu w
zarzqdzaniu start-upem przedstawia narzedzie stanowiace alternatywe dla tradycyjnego modelu marketingu
w zarzadzaniu przedsigbiorstwami w fazie startowej. Artykut uwypukla réznice pomigdzy tradycyjnym mo-
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delem marketingu, a growth hackingiem oraz przyktady wykorzystania tej metody w polskich przedsigbior-
stwach.

Licze na to, ze tematyka poruszana w czasopi$mie spotka si¢ z Panstwa zainteresowaniem. Pona-
wiam takze prosbe o przekazanie informacji o czasopi$mie studentom, doktorantom i wszystkim poszukuja-
cym platformy do prezentacji wynikéw swoich naukowych dociekan. Zapraszam wszystkich zainteresowa-
nych do nadsylania tekstow wpisujacych si¢ w problematyke czasopisma lub stanowiacych polemike wzgle-
dem opublikowanych tresci.

Krzysztof Wozniak

EDITORIAL

Dear readers,

With great pleasure we would like to introduce the third edition of "Journal of Modern Management
Process" (JMMP) devoted to issues related to the instruments used in project management and managerial
processes performed within organizations. Our goal is to present contemporary methods and techniques used
by managers of companies and the directions of their application and improvement.

Among various topics presented in this issue attention should be drawn to articles about the applica-
tion of the agile project management concept from the perspective of controlling processes. Author is trying
to show that classical project control methods can also be applied in agile project management such as
SCRUM. Other authors take up subjects such as characteristics of the basic functions of the integrated ERP
system in the context of supporting the logistics processes in the enterprise, classical and contemporary con-
cepts of improvement of management processes and processes, risk identification and management, innova-
tion, e-negotiations, new motivation and competence improvement tools, and alternatives to the traditional
start-up marketing model

Hoping that the subject matter presented in the journal will meet your interest I also ask for spread-
ing the information about it to students, postgraduates, and anyone looking for a platform to present the re-
sults of their scientific investigations. | invite everyone interested in submitting texts that fit into the subject
theme of the journal or are polemics to published content.

Krzysztof Wozniak
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Project controlling in the adaptive perspective of
project management

Emil Buklaha
SGH Warsaw School of Economics

Abstract:

The aim of the article is to deal with the application of the agile project management concept from the
perspective of controlling processes. The author presents the basic elements of the SCRUM methodology as
well as main project controlling issues. Based on above, specific aspects of the SCRUM methodology that
refer to the recommendations resulting from strategic and operational controlling in project management
are identified. This in particular concerns the structure of the project work, the key roles and actions of
stakeholders, and the meetings and reports recommended in this approach for the process of obtaining in-
formation, especially at the project implementation stage. The author concludes with the comparison to mon-
itoring and control recommendations commonly found in cascade project management approach.

Keywords: project, controlling, SCRUM, agile project management, adaptive approach.

JEL codes: L15, M10, M42, 022

1. Introduction

Currently, two typical approaches to project im-
plementation can be distinguished in project man-
agement — the classic approach (cascade, tradition-
al) and the so-called adaptive approach (agile,
flexible, light, situational), on the basis of which the
project management methodologies applied around
the world can be classified. They do not contradict
each other — their objective is the same. They are
supposed to lead to effective implementation of the
objectives set for the project through consequential
and comprehensive support of the project manager
and the project team, while simultaneously taking
into consideration the interests of the key stakehold-
ers of the project (e.g. the customer or the sponsor).
They differ in terms of project implementation con-
ditions, for which a given methodical approach is
recommended.

The adaptive approach to project implementa-
tion was created on the basis of criticism of the clas-
sic approach, when it turned out that there are nu-
merous projects that do not have the characteristics
mentioned below. Those projects included, above
all, highly innovative projects, with many prospec-
tive obstacles in their implementation, leading to
alternative courses of works, where the planning
process is based on incomplete or unreliable

knowledge sources, with an imprecisely defined
final objective, and with changes in the project struc-
ture inscribed in its course. In connection with inef-
fective application of recommendations of the clas-
sic methodologies in implementation of such pro-
jects, new solutions in this respect were sought out.
Thus, the agile approach was developed, in which
project implementation is preceded by only prelimi-
nary preparatory works, and its execution consists in
pursuit of the assumed objectives on the basis of
current assessment of the situation and the accompa-
nying circumstances on the basis of the approved
general principles of procedure.

The adaptive methodologies such as DSDM
Atern, eXtreme Programming or MSF, are based on
an approach, in which correct and detailed planning
of works at pre-implementation stages, though de-
sired, is not possible nor feasible®. They apply,

! See more: e.g. Rubin K.S., Essential Scrum, Addison-
Wesley, Melbourne 2012; Jackson J., Agile Project Man-
agement, KASHV!I Publishing House, Delhi 2017; Tudor
D.J., Agile Project and Service Management, TSO Lon-
don 2016; Thomsen C., Hansen J., Enterprise Develop-
ment with Visual Studio .Net, UML, and MSF, Apress
Media LCC, New York 2010; Stellman A., Greene J.,
Learning Agile: Understanding Scrum, XP, Lean, and
Kanban, O'Reilly Media, Sebastopol 2014.
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above all, to unique and innovative projects, which
lack sufficiently specific information for the plan-
ning stage. For this reason, effective control of such
projects is of key importance for their success.
Therefore, descriptions of these methodologies con-
tain quite precise guidelines concerning project con-
trolling, above all with regard to the principles of
control, and less precise with regard to the roles
performed in this process, as well as the tools and
techniques that support the procedures of project
controlling. One of the representatives of this ap-
proach is the SCRUM methodology, which the au-
thor decided to describe from the point of view of
project controlling.

2. Description of the methodology

General assumptions of this approach were pre-
sented by Hirotaka Takeuchi and Ikujiro Nonaka in
the article The New Product Development Game,
published in Harvard Business Review in January of
1986, while a description of SCRUM's application to
production of software was for the first time formu-
lated by Ken Schwaber and Jeff Sutherland in 1995,
in the article SCRUM Software Development Pro-
cess, presented during the international conference
devoted to creation of computer software OOPSLA
(Object-Oriented Programming, Systems, Languages
& Applications) in Texas, USA
(http://www.scrumguides.org/history.html). Alt-
hough it was originally created for the purposes of
implementation of IT projects, its use currently goes
far beyond the IT industry alone (Deemer,
Benefield, Larman and VVodde, 2012; Komus, 2012).
It is based on the assumption that, due to multi-
layered nature and uncertainty of the final result, it is
impossible to precisely plan the entire project at the
pre-implementation stage. Therefore it is recom-
mended to determine (quite precisely) - at the stage
of defining and planning of the project - the custom-
er's expectations with regard to the project's final
result and to specify it in detail at the implementa-
tion stage through a number of meetings determining
subsequent stages of creation of the system. On the
basis of these reviews the customer — in consultation
with the contractor — can shape the scope of the pro-
ject, change the initial determinations and analyse
whether further project implementation is justified.
Conclusions of these analyses should become the
basis for the implementation of the subsequent stage

of the works and provide the basis for a detailed
assessment of the project's effects.

The SCRUM methodology is based on an itera-
tive (rolling, incremental) method of task execution,
with compulsory assessments of progress in regular
30-day iterations (so-called sprints), constituting
complete business concepts. It may be compared to
milestone reports or strategic periodical reports.
They are supplemented by information acquired
from daily 15-minute reviews of the current work of
the executive team (so-called daily scrum), which
involves determination of the scope of work to be
done until the next meeting and discussion on the
challenges that are currently faced by the project
team. Such structure of the project control enables
continuous acquisition of information on the project
and its adjustment to the currently desired objectives
on the current basis. Interestingly, since this meth-
odology does not envisage a clearly specified role of
a project manager, the team makes all decisions
collectively, assessing the project's progress and the
business case. This approach significantly differs
from the traditional perception of the place and role
of project planning, the role of a project manager,
the function of the business case, and the frequency
of control, represented in such methodologies as
PRINCE2 and PMBoK.

Projects implemented on the basis of the
SCRUM approach require less planning than typical
projects based on extensive schedules, since the
people working on delivering the expected benefits
provide insight in the progress of their works at the
end of each sprint (Schwaber, 2005). According to
the philosophy of the SCRUM methodology, the
minimum plan necessary for describing a project
consists of a “vision” and a so-called “product back-
log”. The vision describes the reasons why the
works on the project were undertaken and the de-
sired end state. For the system used inside the organ-
isation, the vision may describe how a specific oper-
ation will vary after implementation of the system.
In the case of software created for the purposes of
external sales, the vision may describe new features
and functions of the software, the way they may be
used by the customers, as well as the expected im-
pact of this software on the market. The product
backlog defines functional and non-functional re-
quirements that the system should meet in order to
achieve the vision according to the established esti-
mates and priorities. Due to their significant role in
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project controlling both vision and product backlog
will be described in detail in the appropriate part of
the text. Since SCRUM projects are usually too
complicated to be described in detail when they are
born, they are instead monitored and lead in such a
way, so that they could yield the best results. At the
same time, the depth of control is adapted to the
level expected by the decision-makers, both with
regard to operational and strategic controlling.

3. Roles in the SCRUM methodology

As opposed to the classic methodologies, only
three roles can be distinguished in the SCRUM ap-
proach: the product owner, the project team, and the
ScrumMaster, between whom the whole responsibil-
ity related to project management is divided. Alt-
hough they are all connected with one another, each
has separate duties in the project and may have dif-
ferent expectations regarding the project's effects
and different idea about the criteria of success. Each
one plays simultaneously a significant and different
role with regard to project controlling. These roles,
most strongly related to the generated products of
the project, are supplemented by activities of other
significant stakeholders interested in having an ef-
fect on the course of the project.

The product owner creates the foundation re-
quired at the beginning and during the project im-
plementation, by collecting the initial general re-
quirements from the customer, preparing return on
investment objectives and creating release plans.
The list of requirements is called the product back-
log. This role in the project is responsible for using
the product backlog to ensure creation of the most
valuable functionality possible at the beginning and
its development later on; this is achieved by regular
determination of priorities of the product backlog in
order to subsequently place the requirements con-
cerning the next iteration in the correct order. The
product owner is responsible for:

— delivery of value to the customers through the
product,

— identification and definition of product function-
alities,

— assignment of priorities to functionalities accord-
ing to their value for customers,

— making decisions on the dates and the content of
subsequent releases of the product,

— updating of the set of functionalities and their
priorities in subsequent sprints,

— acceptance or rejection of the completed work,

— evaluation of whether the project team imple-
ments the relevant functionalities from the point
of view of the customer's expectations and vision.
He also protects the project team against outsid-

ers interfering in the course of the project works.

The product owner seeks to punctually obtain the

expected effects of the project that he can present to

the customer, under the currently valid business
case.

The project team is responsible for development
of functionalities of the works commissioned by the
product owner. Teams do not have a project manag-
er, they manage and organise themselves, work on
different functionality, and are responsible for find-
ing a way to turn the product backlog into growth in
functionalities within each iteration. The team usual-
ly consists of: analysts, designers, programmers,
testers, administrators and others. Similarly as in the
MSF methodology, the SCRUM team members bear
group responsibility for success of each iteration and
the entire project. They are expected to be fully
committed to the currently implemented project and
to abandon multitasking. They need information
about the daily progress of works to be able to set
out the subsequent steps, and to update and evaluate
the progress of the project in 30-day long cycles at
the latest.

The ScrumMaster is responsible for the
SCRUM process, for familiarising every person
involved in the project with the SCRUM methodol-
ogy, for implementation of the SCRUM approach in
such a way, so that it would fit within the corporate
culture and the procedures binding within the organ-
isation, while and at the same time delivering the
expected benefits. He is also responsible for ensur-
ing that each executive team member acts according
to the SCRUM principles and practices applied
therein. What differentiates him from a project man-
ager is the fact that he measures and monitors the
requirements set for the project, without focusing on
transposing them onto specific tasks, falling under
the responsibility of the project team. He is an advi-
sor, a mentor and an expert, but he does not partici-
pate in the project works himself. To an even greater
degree than in the case of the product owner, his task
is to act as a "protective buffer" of the project team
against outsiders interfering in the course of the
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project works. This role helps the team and the
product owner select the proper project assessment
instruments.

4. Approach to the issues to controlling in

the SCRUM methodology

Since no clear definition of project controlling
has been created to this day, for the purpose of this
article, the author will understand it as a set of meth-
ods, procedures and techniques used in organisa-
tions, ensuring support of the process of project
management with appropriate information, neces-
sary at particular stages of project management (de-
fining, planning, execution, completion) for making
rational decisions at all levels of decision-making
within the project (Buktaha, 2016a; Buklaha,
2016b).

Strategic project controlling deals with evalua-
tion of the strengths and weaknesses of projects in
relation to the current development strategy of the
organisation. It examines the initial feasibility of
projects, their profitability and effectiveness from
the point of view of the adopted guidelines, creates
ranking lists of projects, analyses convergence of
their objectives with the strategic objectives of the
organisation. Operational (operative, current)
project controlling is focused on adjustment of pro-
ject implementation in short time horizons (usually
up to one year). It concentrates on planning, execu-
tion and control of projects selected for implementa-
tion at the stage of strategic controlling. On the one
hand it is usually based on analysis of the relation
between costs, revenue and profit or income and
expenses, on the other may concern project scope,
progress, resources used, quality and risk issues.

Guidelines within the scope of strategic control-
ling are mainly the responsibility of the organisa-
tion's management or the units authorised thereby
(e.g. Steering Committee), whereas in the case of
operational controlling, they are the domain of pro-
ject managers and (less frequently) members of pro-
ject teams.

When analysing the approach of the SCRUM
methodology to control and assessment of the pro-
ject, it can be concluded that the main aim of these
activities is to provide business values with the
highest priority from the point of view of expecta-
tions of the customer (the product owner), and the
main points where the success parameters are de-
fined are the product backlog and the conclusions of

the meetings, during which subsequent sprints of the
project are planned (Deemer, Benefield, Larman and
Vodde, 2012; Schwaber, 2005). It is worth empha-
sising that the SCRUM methodology does not have
a separate place within its structure that focuses on
the process of control and assessment, both with
regard to the business case, as well as the current
and strategic project monitoring. All these elements
are included in practically every stage of the project.
There are no formally recommended templates of
assessment forms, reports or questionnaires, alt-
hough subject literature recommends inclusion of
certain sets of information in this respect. Even the
role of a project manager does not exist, and the
final shape of the requirements is in fact made more
specific during the completion phase rather than at
the project planning phase. All this results in the fact
that the agile approach to project management fol-
lows its own philosophy of approach to control and
assessment of whether implementation of the works
is justified and sensible.

According to the SCRUM methodology, a pro-
ject begins with a vision of the system that is to be
created. The vision may be initially unclear, maybe
outlined using the market categories rather than the
system categories, but it will get more precise along
with the progress of works under the project. Its
formation and description is the responsibility of the
product owner, who is accountable to the project
sponsor for delivering the vision in a manner that
would maximise his (the sponsor's) expected return
on investment. In this aspect, the product owner is
similar to the project manager, delivering the busi-
ness case to the Steering Committee in the classic
perspective of project implementation. He is also
responsible for the content, the setting out of priori-
ties and the availability of the product backlog. One
of the elements resulting from the agreed vision of
the system is product backlog. It constitutes a list of
functional and non-functional requirements related
to the system or the product being developed in the
project, which — when they turn into a functionality
— will represent this vision. In the product backlog,
priorities are set out so that the elements of this list
that will generate a certain value are always at the
beginning of the list of priorities, and a division of
these elements onto particular releases is proposed.
Assignment of priorities to elements of the product
backlog constitutes the initial point, and the content,
priorities and assignment of the product backlog to
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particular releases usually changes the starting point
of the project, which should be expected. Changes in
the product backlog reflect changes in business re-
guirements and changes in the pace of the team turn-
ing the product backlog into the functionality. The
product backlog is never fully complete, and the one
used in the project plan constitutes merely the initial
estimation of the requirements. The product backlog
develops along with development of the product and
the IT environment, where the product will be sub-
sequently used. It is also dynamic — the management
is subject to constant changes with regard to identi-
fication of the relevant needs of the product, its
competitiveness and usefulness. It is in fact the only
document presenting a description of all works or-
dered to the project team in the order of priority for
the customer. Thus, it is an operational expression of
the customer's vision, a certain result of the business
case, prepared for particular stages of works, which
— although unclear at the start of the project — will
solidify along with its progress. The product backlog
is the basis for control and assessment of progress in
the project. On its basis, plans of particular stages
(sprints) are updated, each time along with a review
of the vision and the customer's expectations.

In the SCRUM methodology, communication
that enables assessment of the project at various
stages is focused around several elements typical of
this approach. These are:

— sprint planning,

— daily SCRUM,

— sprint,

— sprint review,

— sprint retrospective.

Together, sprint planning, daily SCRUM, sprint
review, and sprint retrospective constitute the basis
for assessment of the project implemented in ac-
cordance with that methodology.

Fig. 1. Elements of controlling and structure of the
SCRUM methodology

Operational
controlling— ™,  Daily
Scrum
Operational
... and strategic
lteration controlling
Sprint New functionality|
= 3 presented at the
backlog .
end of the sprint
A
Selected product < ’ ‘ B
backlog -
* Strategic
Product backlog controlling
—>(Pending expectations,
= in priority order
Vision:

Expected return on
investment,
implementations,
control points

Source: own elaboration based on (Cobb, 2012).

The sprint planning consist of two parts. Within
the first hours, the product owner presents the high-
est priorities of the product backlog to the team. The
team then asks questions concerning the content,
objective, importance and intention of the product
backlog. When the team gets enough information,
but before the end of the first four hours, it selects
such part of the product backlog, which - according
to the team members - can be turned into full growth
in product functionality that can be released until the
end of the current sprint. The team undertakes to-
wards the product owner that it will do whatever is
in its power to achieve expected progress. During
subsequent stages of the sprint planning, the team
plans details of its activities. Since the team is re-
sponsible for managing its own work, it needs an
initial plan in order to start the sprint. At the end of
the second part of the sprint planning, a list of tasks
is obtained, called the sprint backlog, as well as an
assessment of tasks and allocations to specific tasks,
which commences implementation of the functional-
ity by the team. The task list cannot be fully com-
plete, but it must be sufficiently filled in to reflect
the joint responsibilities of the entire team and intro-
duce it to the first part of the sprint, during which
this team will specify more tasks and place them in
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the sprint backlog. The tasks comprising this plan

are placed in the sprint backlog; the tasks in the

sprint backlog appear in the course of the sprint.

Every day, the team gathers for a 15-minute
meeting, called the daily SCRUM. The purpose of
this meeting is to each day synchronise the work of
the members of the entire team and fix a schedule of
meetings that are necessary for the team to continue
their works on the project. They are conducted by
the ScrumMaster and are a "synchronisation” of the
current exchange of information on everyday work,
progress and observed difficulties. During this mee-
ting, each team member answers three questions:

— What have | managed to do since the last meeting
(namely since yesterday)?

— What do | intend to do until another meeting
(namely until tomorrow)?

— What obstacles are standing on the way to
achieving the assumptions of a given sprint and
this project?

Through daily monitoring of the remaining work,
the project team manages the progress of its work.
Regular meetings motivate the project team to more
effective work, due to their frequency and the need
for each project team member to publicly answer the
above questions. They are the basis for the opera-
tional controlling processes in the implementation of
the current project.

All work is performed in sprints. Each sprint is
an iteration of thirty successive calendar days at the
latest. It is believed that this is the amount of time
needed by the team to create something that may
particularly interest the product owner and the cus-
tomers, and to bring it to a state, in which it can be
released. It is also the maximum time that most
stakeholders can wait without losing interest in the
project progress and without simultaneously losing
faith in the fact that the team is creating something
significant. Each sprint begins with a meeting, where
the product owner and the team gather in order to
work together on what is supposed to be done during
the subsequent sprint. While selecting product back-
log items with the highest priority, the product own-
er communicates to the team what should be done in
the subsequent sprint, and the team informs him of
the part of the desired functionalities that can be
completed in the subsequent sprint.

If the sprint proves to be unfeasible, the Scrum-
Master can bring an unplanned end to the sprint and
initiate the planning meeting for the next sprint. The

ScrumMaster can make such a change on his own
initiative or at the request of the team or the product
owner. The sprint may prove to be unfeasible, if the
applied technology turns out to be ineffective, if the
business conditions change in such a way that the
sprint has lost business grounds, or if the team's
work is interfered during the sprint by someone from
outside the team. If, during the conducted assess-
ment of the progress, the project team concludes that
it is unable to perform all elements of the product
backlog, the performance of which it has undertak-
en, during the sprint, it may consult the product
owner and agree on the elements that can be re-
moved from the current sprint. The process in the
case of a possibility to perform a greater scope of
works resulting from the product backlog is analogi-
cal. Activities under sprints are an element of opera-
tional and strategic controlling, since, on the one
hand, they allow the project team to verify the ob-
tained results and plan the next iteration of work
and, on the other hand, they allow the key stake-
holders (in particular, the customer and the project
sponsor) to periodically obtain information about the
process of creation of partial and final products of
the project.

At the end of each sprint, a sprint review meet-
ing is conducted. It is, one of the most important
elements of strategic controlling and assessment of
the project's progress. During the review, the team
presents the project functionalities achieved in a
given sprint to the product owner and to the repre-
sentatives of the project stakeholders. According to
the methodology, the stakeholders are the people
who sponsor the project, who are to use the func-
tionality completed by the project, and who are af-
fected by the project in any other significant manner.
The review is intended to gather people and help
them jointly define what the team should do later on.
The sprint review begins with one of the members
presenting the sprint goal, the obligations made for
achievement of the product backlog, and the com-
pleted product backlog items. Particular members of
the team can then discuss the course of activities in
the present sprint. A greater part of the sprint review
is devoted by the team members to presenting the
functionality, answering questions of the stakehold-
ers concerning the presentation, and writing down
the required changes (Schwaber, 2005).

The product owner has a discussion with the key
stakeholders and the team about potential rear-
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rangement of product backlog items, on the basis of
the feedback received from the key stakeholders.
They may indicate a functionality that has not been
delivered at all or has not been delivered in the ex-
pected manner, and ask for determination of priori-
ties for this functionality in the product backlog.
They may also indicate any new functionality they
deemed justified in connection with the presented
accomplishments of the team and ask for determina-
tion of priorities for this functionality in the product
backlog.

After the sprint review and prior to the beginning
of the next sprint planning, the ScrumMaster carries
out a sprint retrospective. All the SCRUM roles
participate in this meeting. During this meeting,
limited to three hours, the ScrumMaster collects
feedback from all members of the team in the form
of answers to the following questions:

What went well during the last sprint?

What could be improved in the next sprint?

Then he encourages the team to correct (within
the framework of the SCRUM process and under the
principles applied therein) the creation process so as
to ensure that its next sprint is more effective.

There are three pillars in the SCRUM methodol-
ogy, significant from the point of view of the issues
of project controlling. These are: transparency, in-
spection, and adaptation (Schwaber and Sutherland,
2013). Establishment of a controlling system in the
project according to this approach requires consider-
ation of each of these aspects of control and assess-
ment of partial and comprehensive results of the
works. Transparency means that the aspects of the
process of sprints execution, which affect the result,
must be visible for those who control and assess the
work progress. The second pillar is inspection. Var-
ious aspects of the process of work execution must
undergo inspection frequently enough to detect any
unacceptable deviations therein. Frequency of in-
spections must take into account the fact that pro-
cesses can be changed during each control at the end
of the sprint. The third pillar of control is adapta-
tion. If, on the basis of the conducted inspection, it
is observed that one or several aspects of the process
are beyond the acceptable limits and that the target
product will be unacceptable, the further product
creation process must be accordingly adjusted. Ad-
justment must be carried out as soon as possible, in
order to minimise future deviations and maintain the
expected business case of the project.

A project implemented in accordance with the
SCRUM methodology is controlled by means of
frequent project inspections, followed by the neces-
sary corrections. This is performed both at the level
of daily SCRUMs of the team, as well as current and
retrospective reviews of a given iteration of the
sprint. On the one hand, the meetings assess the
progress of the sprint and the current challenges,
and, on the other hand check the achieved function-
alities, the grounds for further execution of the
works, and the need for introducing any necessary
corrections resulting from the situation of the project
or expectations of the customers. These assessments
can be performed orally (presentation of progress
and functionalities, discussions) or in the form of
formal reports on the meetings and reviews of the
project. Such change reports are created, among
others, at the end of each sprint. They are supposed
to sum up the progress of the project, the observed
changes and the adjustments applied to the plan.

Fig. 2. The operational control processes in the
SCRUM methodology

Daily
Scrum

Iteration

Product
backlog

Functionality

> gain

Source: own elaboration based on (Schwaber, 2005).

Periodical reports are supposed to show how
much the project is similar to the initial plan, and
what changes have taken place within the project
and how they influenced it. The SCRUM methodol-
ogy gives freedom with regard to the form of such
reports, recommending the information contained
therein to be as useful as possible for the decision
making process of the parties interested concerning
the project's future.

From the point of view of strategic controlling,
the project assessment process during the planning
phase and the subsequent SCRUM sprints focuses
on three issues:

— What changes are expected by the project stake-
holders after its completion?

— What progress has been made at the end of each
sprint?
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— Do the project stakeholders still perceive the
project as a valuable investment, and why should
they believe that the people offering implementa-
tion of the project are able to deliver the expected
benefits?

The project plan is the way to synchronise the
expectations of stakeholders with the expectations of
the team and the basis for the project reporting. In
the case of stakeholders who are the target users of
the project functionality, the plan helps them organ-
ise their work so that they would be ready to use the
functionality in the condition it is implemented. In
the case of stakeholders who sponsor the project, the
plan defines their detailed expectations towards allo-
cation of the funds and the deadline for the benefits
of the project to become noticeable. At the end of
the sprint, stakeholders participate in sprint reviews
and compare the current progress of the works with
the planned course of the project. Changes during
the project implementation and adjustments in the
plan introduced during the sprint planning are con-
sulted with the key stakeholders. For those, who
cannot participate in sprint reviews, project reports
are prepared, which compare the actual results with
the plan — both with its initial version, as well as
with the one that has been modified since the project
entered the implementation phase.

5. Summary

When analysing the approach to control and as-
sessment of progress in the project applied in the
SCRUM methodology, we can notice its focus on
change management and the uncertainty of prelimi-
nary stages of work planning assumed in advance.
As compared to project monitoring and assessment
of results, main emphasis is shifted from the planned
schedule and general base documents to the conclu-
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Controlling projektow w adaptacyjnym ujeciu
zarzadzania projektami

Emil Buklaha

Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie

Streszczenie:

Celem artykutu jest analiza zagadnien controllingu projektow z punktu widzenia adaptacyjnego (zwinne-
go) podejscia do zarzqdzania projektami. Autor przedstawia podstawowe zatozenia metodyki SCRUM a tak-
ze kluczowe pojecia z zakresu controllingu projektow. W oparciu o powyzsze szczegolowo identyfikuje te
aspekty koncepcji SCRUM, ktore odnoszq sie do zagadnien strategicznego i operatywnego controllingu w
zarzqdzaniu projektami. W szczegolnosci dotyczy to takich obszarow jak: struktura prac projektowych, kilu-
CZOWe role i dzialania interesariuszy projektu oraz zakres i tres¢ spotkan zespotu a takze sprawozdan zale-
canych w tym podejsciu w ramach procesu uzyskiwania informacji, zwlaszcza na etapie wdrazania projektu.
Autor koriczy swoje rozwazania poréwnaniem powyzszego zakresu analizy do zagadnien controllingu w od-
niesieniu doklasycznych (kaskadowych) koncepcji zarzqdzania projektami.

Stowa kluczowe: projekt, controlling, SCRUM, zwinne zarzadzanie projektami, podejs$cie adaptacyjne.
Kod JEL: L15, M10, M42, 022

Journal of Modern Management Process, nr 1(2)/2017 | journalmmp.com |17



Wykorzystanie systemu klasy ERP
w logistyce przedsigbiorstw

Michat Golarz
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Streszczenie:

Celem artykutu jest zaprezentowanie funkcjonowania systemu Enterprise Resource Planning w logistyce

przedsiebiorstw. W pierwszej czesci artykutu uwage skupiono na pojeciu systemu logistyki. Ponadto, wska-

zano oraz opisano podsystemy logistyki dokonujqc ich charakterystyki. W kolejnej czesci artykuiu dokonano
charakterystyki zintegrowanego systemu informatycznego Enterprise Resource Planning z przedstawieniem
definicji, gtownych zalozen oraz zasad funkcjonowania. Ponadto, wskazano czynniki determinujqce efektyw-

ne jego wdrozenie i Wykorzystanie. W ostatniej czesci artykutu przedstawiono praktyczne wdrozenie systemu
klasy ERP na przykiadzie wdrozen firmy DB Schenker Logistics | RAW-POL wskazujqc korzysci, jakie orga-
nizacje odniosty dzieki wdrozeniu zintegrowanych systemow informatycznych.

Stowa kluczowe: logistyka, systemy informatyczne w logistyce, systemy klasy ERP.

Kody JEL: M11, M15

1. Wprowadzenie

Koniec ubieglego stulecia oraz poczatek obecne-
go przyniost dynamiczny postep w rozwoju wielu
dziedzin gospodarki, a gtownie w sferze technologii
informacyjnej. W obecnych realiach przedsiebior-
stwa chcace liczy¢ si¢ na rynku musza i§¢ z duchem
czasu 1 wykorzystywaé technologi¢ informacyjna w
celu uzyskiwania przewagi konkurencyjnej.

Systemy klasy ERP (ang. Enterprise Resource
Planning) bedace kontynuacja systemow klasy MRP
(ang. Manufacturing Resource Planning) oraz MRP
Il (systemoéw zwiagzanych z zarzadzaniem i plano-
waniem produkcji) znajduja swoje zastosowanie W
przedsigbiorstwach ustugowych, handlowych, a
nawet w organizacjach non profit oraz panstwo-
wych. Pierwotne ukierunkowanie na wspomaganie
zarzadzania produkcja i zapasami ewolucyjnie zmie-
rza ku zarzadzaniu pelnym zakresem czynno$ci wy-
konywanych w dowolnej sformalizowanej organiza-
cji. Logistyka przedsiebiorstw jest sfera, ktéra w
szczegblny sposéb wymaga szybkiego i trafnego
podejmowania decyzji.

Celem artykutu jest przedstawienie funkcjono-
wania systemu klasy ERP w logistyce przedsie-
biorstw. Do realizacji celu postuzono si¢ przegladem
literatury polskiej jak i zagranicznej. Inspiracja pod-
jecia tematyki systemOw klasy ERP byt fakt, iz w

obecnym biznesie posiadanie zintegrowanej bazy
danych wspomagajacej proces decyzyjny wydaje sie
by¢ koniecznoscia.

2. Charakterystyka systemu logistyKi

Pojecie logistyki mozna zdefiniowaé jako zarza-
dzanie dziataniami przemieszczania i sktadowania,
ktoére maja utatwi¢ przeptyw produktow z miejsc
pochodzenia do miejsc finalnej konsumpcji, jak
rowniez zwiazana z nimi informacja w celu zaofe-
rowania klientowi odpowiedniego poziomu obstugi
po rozsadnych kosztach (Beier, Rutkowski, 1995).

Z kolei Kummer oraz Weber (1990) definiuja lo-
gistyke jako koncepcje zarzadzania procesami i po-
tencjatem dla skoordynowanej realizacji przeply-
wow towarowych w skali przedsigbiorstwa i powia-
zan migdzy jego partnerami rynkowymi.

Wspolczesne rozumienie procesow logistycznych
to integracja strumieni rzeczowych i informacyj-
nych, to patrzenie na procesy gospodarcze przez
pryzmat tych strumieni, sprawnosci ich przeptywu, a
takze kosztow, jakie za soba pociagaja (Sarjusz-
Wolski, Skowronek, 2003).

Logistyka, jako system obejmuje celowo zorga-
nizowane i zintegrowane przeptywy materialow i
podmiotow oraz odpowiadajace im informacje,
umozliwiajace optymalizacj¢ zarzadzania catym
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fancuchem logistycznym, ktory dotyczy podstawo-
wych sfer dziatania przedsigbiorstwa (zaopatrzenia,
produkcji, zbytu, dystrybucji oraz utylizacji (Penc,
2003).

System logistyki stanowi polaczenie w spojny
tancuch wszystkich operacji logistycznych, od pozy-
skiwania surowcow niezbednych do wytworzenia
produktow, az do konsumpcji przez finalnego od-
biorce. System ten obejmuje nie tylko pole dziatania
przedsigbiorstwa, ale takze szeroka sie¢ podwyko-
nawcow, dealeréw i réznych podmiotéw dzialaja-
cych na rynku. Obejmuje takze sie¢ wzajemnych
powiazan migdzy nimi, a przedsigbiorstwem (Bin-
czycki, Tyrafiska i Walas-Tregbacz, 2007).

Kazde przedsigbiorstwo ma swoj wilasny, indy-
widualny system logistyczny skonfigurowany tak,
aby mozna bylo zaspokaja¢ potrzeby czasowe i
przestrzenne wszystkich ogniw lancucha wartosci, a
w konsekwencji potrzeby i preferencje klientéw
(Penc, 2003).

W dziatalnosci wspotczesnych przedsigbiorstw
decyzje logistyczne wydaja si¢ by¢ kluczowymi z
punktu widzenia opracowania prognoz zapotrzebo-
wania, a nastgpnie pozyskiwana i wykorzystania
surowcow, materialow, czesci sktadowych w two-
rzeniu i dostarczaniu produktu gotowego.

3. Charakterystyka podsystemow

logistyki

Zorganizowany podsystem logistyczny determi-
nuje nie tylko przebieg proceséw w sferze operacyj-
nej dziatalno$ci przedsigbiorstwa, lecz takze wptywa
na ksztaltowanie celéw i strategii przedsigbiorstwa
(Blaik, 2001).

Charakterystyke podsystemoéw logistyki przed-
stawia tab. 1.

Tab. 1. Charakterystyka podsystemoéw logistyki

Nazwa podsystemu Opis
logistyki
Podsystem zaopatrzenia Dziatania podejmowane

w tym zakresie wykracza-
ja poza przedsigbiorstwo i
sa $ciSle zwiazane z dzia-

falnoscia dostawcow.
Podstawowym celem jest
zapewnienie odbiorcy

towaréw w odpowiednigj
ilosci 1 jakosci, zgodnie z
zapotrzebowaniem  han-
dlowym lub produkcyj-
nym. Zadania realizowane
w ramach logistyki zaopa-

trzenia polegaja przede
wszystkim na dostarcze-
niu wymaganych surow-
cow, materialow, polpro-
duktow, czesci zamien-
nych, wyrob6éw gotowych
a takze innych umozliwia-

jacych wykorzystanie
posiadanych zasobow
rzeczowych i ludzkich

wraz z towarzyszacymi
im informacjami. Towary
dostarczane sa do maga-
Zynu  zaopatrzeniowego
odbiorcy lub bezposred-
nio do miejsc ich wyko-
rzystania.

Podsystem dystrybucji

Dziatalno$¢ logistyczna w
obszarze dystrybucji jest
zwiazana z rynkiem od-
biorcow. Obejmuje zada-
nia zwigzane z zaopatrze-
niem Kklienta w wyroby
gotowe bezposrednio z
produkcji, z magazynow
zbytu lub ewentualnie z
innych regionalnych cen-
trow wysytkowych. Obok
takiego ujgcia dystrybucji,
ktore okresla si¢ mianem
waskiego mozna takze
potraktowa¢ dystrybucje
jako fizyczny przeptyw
produktow materialnych
W go-spodarce, od zrodet
ich pozyskania z przyrody
do koncowych uzytkow-
nikbw i konsumentow.
Jest to szerokie ujgcie
dystrybucji, ktére z punk-
tu widzenia odbiorcéw
towar6w obejmuje takze
zadania w zakresie zaopa-
trzenia.

Podsystem zwrotéw to-
wardw, odpadow i surow-
cow wtornych.

Przekazywanie odpadow i
surowcOw  powtdrnego
zagospodarowania  oraz
zwroty produktow trak-
towane sa jako ostatni
etap przeptywu towardw

przez  przedsigbiorstwo.
Odpady i surowce po-
wtdrnego  zagospodaro-

wania powstajq jako efekt
uboczny proceséw pro-
dukcji i dystrybucji.
Zwroty moga natomiast
wynika¢ przede wszyst-
kim z wad produktow,
nadwyzek, czy dostarcze-
nia niewlasciwych towa-
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row odbiorcy. Nalezy w
tym obszarze wyr6znic¢
takze przeptywy produk-
tow zuzytych, ktére moga
sta¢ si¢ surowcem Wwtor-
nym lub takze podlegac
likwidacji, podobnie jak
odpady. Ze wzgledu na
charakterystyke przeka-
zywanych obiektéw dzia-
falnos¢ w zakresie zago-
spodarowania odpadow i
surowcow wtérnych w
przedsiebiorstwie powin-
na by¢ przede wszystkim
traktowana jako element
zorganizowanego w skali
gospodarki catego kraju
systemu powtornego
zagospodarowania ~ oraz
utylizacji odpadéw. Od-
biorcami moga by¢ do-
stawcy produktow, jednak
przede wszystkim sa to
okreslone jednostki wy-
specjalizowane w utyliza-
cji lub przetwarzaniu.
Pomigdzy odbiorcami a
dostawcami moga row-
niez funkcjonowac przed-
sigbiorstwa posredniczace
uprawnione do groma-

dzenia i przekazywania
okreslonych rodzajow
pozo-statosci.
Podsystem  zabezpiecze- | Zabezpieczenie ruchu
nia ruchu mozna potraktowaé jako

0gniwo taczace za-
opatrzenie z dystrybucja
w jednostkach, ktérych
dziatalnos¢ obejmuje
wytwarzanie lub montaz
oferowanych produktow.
Zadania w zakresie za-
bezpieczenia ruchu doty-
cza utrzymania ruchu i
gospodarki  remontowej.
Zwiazane  sa  przede
wszystkim z zaopatrywa-
niem produkcji w surow-
ce, materiaty, potprodukty
i zakupione czg$ci oraz z
ich przeptywem pomig-
dzy kolejnymi etapami
przetwarzania.

Zrédto: (Matkus, Tyranska, 2012; Sarjusz-Wolski, Skow-
ronek, 2003).

W dzisiejszym biznesie opisane podsystemy lo-
gistyki musza by¢ wspomagane odpowiednim sys-
temem informatycznym, ktéry gromadzi dotyczace

zasobow przedsigbiorstwa, a takze tworzy wymaga-
ne zestawienia i raporty. Takim systemem jest pakiet
ERP.

4. Charakterystyka systemow klasy ERP

Jak zauwaza Wieczerzycki (2009) system ERP
powstal w latach dziewigédziesiatych XX wieku w
wyniku rewolucji systeméw MRP Il (ang. Manufac-
turing Resource Planning). System ERP okreslany
jest rowniez jako MRP III (ang. Money Resource
Planning) lub MRP Il Plus, ktory jest rozszerzeniem
systemu MRP II o modut finansowy (rachunkowo$¢
zarzadcza, rachunek kosztow dziatan ABC czy tez
przeplyw srodkow pienigznych).

System ERP (ang. Enterprise Resource Plan-
ning) mozna zdefiniowa¢ jako system informatyczny
stuzacy wspomaganiu zarzadzania przedsigbior-
stwem lub wspodtdziatania grupy wspotpracujacych
ze soba przedsigbiorstw poprzez gromadzenie da-
nych oraz umozliwienie wykonywania operacji na
zebranych danych (Szymonik, 2015).

System klasy ERP to zbioér powiazanych ze sobg
rozwiazan informatycznych wspierajacych funkcjo-
nowanie calego przedsigbiorstwa. Organizacja pro-
cesdw gospodarczych wraz z systemem informacyj-
nym wspomaganym rozwiazaniami informatyczny-
mi tworza system informatyczny. Przeksztalcenie
systemu informacyjnego w system informatyczny
odbywa si¢ przy zastosowaniu technologii informa-
cyjnej (Auksztol, Balwierz, Chomuszko, 2012).

System ERP przede wszystkim wspomaga zarza-
dzanie przedsigbiorstwem w zakresie planowania,
produkcji i dystrybucji oraz umozliwia uzyskanie
btyskawicznej odpowiedzi na zmiany popytu przy
uwzglednianiu wystepujacych na rynku warunkow i
ograniczen (Wieczerzycki, 2009).

Glownym celem systemu ERP jest petna integra-
cja wszystkich obszarow dziatalnosci przedsigbior-
stwa. Powinien on wspomaga¢ zarowno wyspecjali-
zowane funkcje produkcyjne, np. zarzadzanie zmia-
nami konstrukcyjnymi oraz technologicznymi, jak i
zarzadzanie jakoS$cia, remontami, personelem, serwi-
sem itp. (Wieczerzycki, 2009).

Za pomoca systemu ERP prowadzi si¢ ewidencje
oraz analiz¢ danych. Planowanie za$ moze by¢ reali-
zowane na dwa sposoby: uproszczony i rozwinigty.
W latach dziewigcdziesiatych planowanie oznaczato
gtéwnie kontrole oraz ustalanie poziomu zapasow,
materiatlow 1 produkcji. Obecnie pelne planowanie
zasobow dotyczy rowniez okreslania przysztych
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wynikow 1 odbywa si¢ przy zastosowaniu wysoce

wydajnych aplikacji wspotpracujacych z systemami

ERP, takimi jak Bl (ang. Business Inteligence)

(Auksztol, Balwierz, Chomuszko, 2012).

Duza eclastyczno$¢ systeméw ERP umozliwia
dopasowanie ich do specyfiki wigkszo$ci przedsig-
biorstw z uwagi na fakt, ze moduly moga funkcjo-
nowac¢ samodzielnie. System uprawnien pozwala na
dostep poszczegdlnym pracownikom do zasobow
systemu powiazanych $cisle z zakresem obowiaz-
kow i odpowiedzialnosci na danym stanowisku (Go-
larz, 2014).

Jak zauwaza Szymonik (2015) systemy ERP sa
oprogramowaniem modulowym tj. skladaja si¢ z
niezaleznych od siebie, cho¢ wspotpracujacych ze
soba aplikacji. Podstawowym ich fundamentem jest
baza danych, ktdéra jest zazwyczaj wspdlna dla
wszystkich pozostalych modulow. Moduty obejmuja
zwykle nastgpujace obszary (Szymonik, 2015):

— informowania kierownictwa,

— ochrony danych,

— wspomagania decyzji,

— magazynowania,

— integracji multimedialnej,

— dostgpu do danych za pomoca przegladarek in-
ternetowych,

— zarzadzania zapasami,

— zaopatrzenia,

— §ledzenia realizowanych dostaw,

— planowania produkgji,

— sprzedazy,

— kontaktéw z klientami,

— ksiggowosci,

— finansow

— zarzadzania zasobami ludzkimi.

Z kolei Chwesiuk (2011) wyr6znia nastgpujace
obszary dziatalno$ci logistycznej, ktore pokrywa
system ERP:

— obstuga klientow — baza danych o klientach,
przetwarzanie zamowien, obstuga specyficznych
zamowien (produkty na zadanie: assembly-to-
order, make-to-order), elektroniczny transfer do-
kumentow,

— produkcja — obstuga zapasow, wyznaczanie kosz-
tow produkcji, zakupy surowcoOw i materiatow,
ustalanie terminarza produkcji, zarzadzanie
zmianami produktow, prognozowanie zdolnosci
produkcyjnych, wyznaczanie Kkrytycznego po-

ziomu zapasOwi/zasobdw, kontrola procesu pro-

dukeciji,

— finanse — prowadzenie ksiggowosci, kontrola
przeptywu dokumentow ksiggowych, rozliczanie
dziatalno$ci, przygotowanie raportow finanso-
wych zgodnie z oczekiwaniami poszczegélnych
grup odbiorcéw (np. podziat na centralg i oddzia-
ty)

— integracja tancucha logistycznego — cecha, ktéra
wyznaczy przyszie kierunki systemow ERP, po-
wodujac ich wyjscie poza przedsigbiorstwo.

Jak zauwaza Wozniak (2002) zintegrowany sys-
tem zarzadzania przedsigbiorstwem gwarantuje
szybki dostep do informacji niezbgdnej do podej-
mowania wlasciwych decyzji. Z tego wzgledu im-
plementacja systemu typu ERP jest najwigksza in-
westycja informatyczna przedsigbiorstwa zaréwno
pod wzgledem kosztow, stopnia ztozonosci, czasu
realizacji oraz trudnosci.

Implementacja systemu informatycznego wiaze
si¢ z koniecznoscia wprowadzenia w przedsigbior-
stwie zmian zwigkszajacych efektywno$¢ jego wy-
korzystania. Wedlug Wozniaka (2002) wdrozenie
systemu informatycznego powinno zosta¢ przepro-
wadzone réwnolegle z reengineringiem i restruktu-
ryzacja przedsigbiorstwa, gdyz wymusza ono nieraz
uporzadkowanie niektérych spraw, jednoznaczne
zdefiniowanie procedur oraz zasad funkcjonowania.

System ERP jako pakiet informatyczny pozwala
gromadzi¢ dane dotyczace zasobow przedsigbior-
stwa. Umozliwia on podglad tych zasobow wszyst-
kim uzytkownikom systemu. Dzigki wiedzy zawar-
tej w systemie klasy ERP kierownictwo jest w stanie
odpowiednio modyfikowa¢ swoje dziatania, szukaé
usprawnien i podejmowaé decyzje strategiczne. Po-
zwala on taczyC ze soba dane wielu dziatow firmy
tworzac jedna catos¢. Kompleksowos¢ systemow
ERP jest ich kluczowym atutem sktaniajacym przed-
sigbiorstwa do ich nabycia.

5. Korzysci i zagrozenia plynace z imple-
mentacji systeméw ERP
Implementacja systemu klasy ERP w przedsie-
biorstwie moze przynies¢ zestaw korzysci. Najwaz-
niejsze z nich zostaly wskazane w tab. 2.
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Tab. 2. Zalety stosowania systeméw klasy ERP

Zaleta

Opis

Znaczna redukcja
kosztow

automatyzacja pracy,

wydajne zarzadzanie zasobami
przedsigbiorstwa,

weryfikacja planéw i norm
produkcyjnych,

identyfikacja kosztotwérczych
obszaréw dziatania firmy.

Postrzeganie danej |- integracja danych pochodza-
organizacji jako | cych z wielu panstw poprawia
przedsigbiorstwa skuteczno$¢  podejmowanych
globalnego decyzji,

— umozliwia planowanie, kon-
trole, kierowanie i zarzadzanie
zrbéznicowanych przedsig-
biorstw , dopasowujac do sie-
bie potrzeby poszczegdlnych
dziatéw organizacji.

Oszczedno$¢ czasu

sprawne wykonywanie czyn-
nosci,

sprawne pozyskiwanie infor-
macji w réoznych przekrojach.

Usprawnienie i
standaryzacja pro-
cesOw hiznesowych

— wykorzystanie

benchmarking gospodarczy,

gotowych
wzorcow proceséw bizneso-
wych,

sporzadzenie 1 weryfikacja
stopnia wykonania planu,

ocena Sprawnosci
procesow,

realizacji

weryfikacja i reorganizacja
procesow  zachodzacych w
firmie.

Standaryzacja zbio-
row danych

wprowadzenie scentralizowa-
nej bazy danych,

powszechna walidacja ewi-
dencji danych,

ujednolicenie klasyfikacji,
nomenklatur i rejestrow w
kazdej komorce organizacyjne;j
przedsigbiorstwa.

Polepszenie jako$ci
obstugi klienta

efektywne rozpoznawanie
potrzeb klientow,

generowanie czytelnej doku-
mentacji obrotu towarowego,

skrécenie czasu odpowiedzi na
zapytania kierowane przez
klienta,

przyspieszenie  reakcji na
zapotrzebowanie klienta.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: (Auksztol,
Balwierz, Chomuszko, 2012; Szymonik, 2015; Wiecze-
rzycki, 2009).

Analizujac zalety stosowania pakietu ERP, nale-
zy wyciagna¢ wniosek, ze pozwala on usprawni¢
dziatalno$¢ calej firmy oraz przynies¢ korzysci fi-
nansowe przedsigbiorstwu. Dzigki zintegrowanej
bazie danych kierownictwo jest w stanie podejmo-
wac decyzje strategiczne co przeklada si¢ na umac-
nianie pozycji konkurencyjnej. Kompleksowosé
systemu pozwala spaja¢ ze soba wszystkie dzialy
przedsigbiorstwa, nawet w przypadku gdy jest to
firma migdzynarodowa posiadajaca wiele placowek
na $wiecie. Jest to niebywale cenny system informa-
tyczny, ktory jest w stanie z jednej strony przyczy-
nia¢ si¢ do generowania duzych zyskow, a z drugiej
ogranicza¢ koszty prowadzenia dziatalnosci. Dla
logistyki przedsigbiorstw szczegodlnie istotne sa
znaczna redukcja kosztéw, standaryzacja zbiorow
danych oraz usprawnienie i standaryzacja procesow
biznesowych.

Stosowanie systemow klasy ERP niesie ze soba
réwniez zagrozenia. Ich zestawienie znajduje si¢ w
tab. 3.

Tab. 3. Zagrozenia plynace ze stosowania systemow
klasy ERP

Zagrozenie Opis

Mozliwo$¢  plano-
wania  krotko- i
dlugoterminowego

planowanie mozliwe na pod-

stawie zgromadzonych da-
nych,
planowanie wspomagane

mozliwoscig tworzenia symu-
lacji,
integracja danych dotyczacych
zapotrzebowania przedsigbior-
stwa.

Wysokie koszty |- zakupy licencji systeméw ERP
implementacji sq kosztowne,

— koszty dostosowania systemu
do specyfiki przedsigbiorstwa
sa wysokie,

— czasem wiaze si¢ to z koniecz-
noscia powotania zespotu im-
plementujacego system w Ofr-

ganizacji.
Konieczno$¢ — konieczno$é dostosowania
wprowadzenia proceséw do systemu,
zmian  struktural- . . ;
nych — konieczna moze by¢ restruktu-

ryzacja przedsigbiorstwa.

Zbyt skomplikowa- |- przedsiebiorstwo moze mieé
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trudnosci z dostosowaniem
swoich procesow do systemu
ERP,

na funkcjonalnosc¢
systemu

— organizacja moze by¢ zmu-
szona do przeprowadzenia kil-
ku serii szkolen w obrebie
wdrozonego systemu ERP.

Dlugi czas wdroze- |- pierwotny czas wdrozenia
nia moze wynosi¢ nawet kilka lat,

— zespoly wdrozeniowe moga
przedtuza¢ proces implemen-
tacji w nieskonczonos¢, aby
projekt nadal trwal, dzigki
czemu pracownicy wdroze-
niowi beda mieli prace,

— system nawet po wdrozeniu,
powinien by¢ ciagle aktuali-
zowany co pociaga koszty.

Automatyczne — jesli jeden dziat organizacji
przenoszenie si¢ | wprowadzi do systemu btedne
bledow dane, automatycznie beda one
dostgpne i powielane przez
inne dziaty,

— wykrycie zrodta blgdow w
duzej organizacji moze by¢
skomplikowane.

Systemy klasy ERP |- systemy klasy ERP powoli
staja sig przestarza- | przestaja pasowa¢ do realiow
te ekonomiczno-gospodarczo-
technologicznych,

— organizacje chcace by¢ bar-
dziej konkurencyjne uciekaja
si¢ do systemow klasy ERP II.

Brak osiagania - mimo dokonania inwestycji w
korzy$ci po wdro- | celu wdrozenia systemu ERP

zeniu systemu przedsigbiorstwa moga nie
osiaga¢ wymiernych efektow z
tego faktu,

— brak odpowiedniego personelu
i przeszkolenia moga hamo-
waé osiaganie korzysci wyni-
kajace z uzytkowania systemu
ERP.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: (Fajfer, Kolin-
ski, 2012; Szymonik, 2015)

Zauwazy¢ nalezy, ze implementacja systemu
ERP w organizacji jest ryzykowna inwestycja.
Zmiany strukturalne czgsto moga by¢ cigzkie do
odwrdécenia, a z drugiej strony dostosowanie syste-
mu do obecnej struktury firmy bardzo trudne, a cza-
sami wrecz niemozliwe. Nikt nie jest w stanie za-
gwarantowac, ze zaplanowane cele oraz spodziewa-
ny system informatyczny spetni oczekiwania i przy-

niesie wymierne korzysci finansowe. Ponadto, czas
wdrozenia moze przeciaga¢ si¢ w nieskonczonos$é.
Jak zostalo wspomniane czasem zespot wdrozenio-
wy moze celowo przeciaga¢ wdrozenie pakietu,
poniewaz z chwila zakonczenia implementacji sys-
temu ERP straca oni pracg. Kolejna wielka wada
systemOéw ERP jest to, ze funkcjonuja one juz na
rynku dlugie lata. Przewiduje sig, ze w najblizszych
latach przedsiebiorstwa chcac liczy¢ sie na rynku,
beda musieli oni szuka¢ nowoczesniejszych i bar-
dziej dopasowanych zintegrowanych systeméw in-
formatycznych. Dla logistyki przedsigbiorstw szcze-
golnie istotne sa wysokie koszty implementacji,
konieczno$¢ wprowadzenia zmian strukturalnych,
automatyczne przenoszenie si¢ bltedow oraz zbyt
skomplikowana dziatalnos¢ systemu.

6. Determinanty efektywnego wykorzy-

stania systeméw ERP

Wdrozenie systemu ERP w organizacji nie zaw-
sze musi skonczy¢ si¢ powodzeniem. Moga wysta-
pi¢ sytuacje, w ktorych przedsigbiorstwo pomimo
dokonania duzych inwestycji nie bedzie osiagaé
wymiernych korzysSci wynikajacych z faktu imple-
mentacji systemu klasy ERP.

Decyzja o implementacji systemu ERP powinna
by¢ decyzja strategiczna, poniewaz sprawne zarza-
dzanie informacja jest obecnie jednym z najwazniej-
szych czynnikow zwigkszajacych konkurencyjnosé
organizacji. Systemy ERP sa elementami bardzo
skomplikowanymi od strony technicznej, jak i funk-
cjonalnej. Ich ocena nigdy nie powinna by¢ doko-
nywana tylko przez jedna osobe — w tym celu nalezy
powotaé specjalny zespot selekcyjny, ktory w od-
powiedni sposob okresli potrzebne cechy systemu
ERP oraz oceni jego przydatnoscé.

Wieczerzycki (2009) wyrdznia nastgpujace czyn-
niki, ktore wptywaja na efektywne wdrozenie sys-
temu ERP w organizacji:

1. Dostawca systemu. Przed podjeciem decyzji o
implementacji systemu ERP istotne jest spraw-
dzenie gotowosci systemu do wprowadzania po-
trzebnych modyfikacji przed jego wdrozeniem,
jak i w trakcie eksploatacji. Kluczowe jest przyj-
rzenie si¢ doswiadczeniu dostawcy ustugi w rea-
lizowaniu projektéw informatycznych na danym
rynku oraz sprawdzenie referencji i kwalifikacji
zar6bwno programistow, jak i konsultantow. Istot-
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nym elementem jest rOwniez zwrdcenie uwagi na
zakres opieki powdrozeniowe;.

. Cechy systemu ERP. System klasy ERP powi-
nien wyr6znia¢ si¢ cechami, ktore sa charaktery-
styczne dla nowoczesnych systemow informa-
tycznych. System powinny cechowaé przede
wszystkim: otwarto$¢, przyjaznos¢ dla uzytkow-
nikow innowacyjnos$¢, stabilnos¢, gotowos¢ do
wspomagania strategii oraz mozliwos¢ do pracy
W czasie rzeczywistym. Ta determinanta jest
szczegolnie istotna dla logistyki przedsigbiorstw.
. Sprawy techniczne. Pakiet ERP powinien byc¢
tworzony przy zastosowaniu najnowszej metodo-
logii, techniki i technologii. Bardzo wazne jest
sprawdzenie, w jakim systemie operacyjnym
dziata pakiet ERP i jaka jest wymagana platforma
sprzgtowa. Nalezy si¢ rowniez dowiedzie¢, z jaka
baza danych system wspolpracuje, poniewaz u
podstaw dobrego systemu zawsze musi znajdo-
waé sie dobrze zaprojektowana, niezawodna i
wydajna baza danych.

Inne czynniki warunkujace osiagnigcie sukcesu

fikacje zespotéw wdrozeniowych. Zaréwno po
stronie dostawcy oprogramowania jak i klienta.
Odpowiedni dobor ludzi do zespotow projekto-
wych jest jednym z kluczowych elementéw na
$ciezce powodzenia projektu.

. Decentralizacja uprawnien i odpowiedzialno-

$ci. Osoby kluczowe z punktu widzenia prac pro-
jektowych powinny cechowa¢ sie pelna decyzyj-
no$cia. Niedobra sytuacja, gdy osoba wyznaczo-
na do pelnienia funkcji uzytkownika kluczowego
obszaru, nie jest w stanie podja¢ decyzji na temat
wymagan dotyczacych wdrazanego systemu. Ta-
ka posta¢ rzeczy z miejsca powoduje opdznienia
w zatwierdzaniu poszczeg6lnych faz, a w nastgp-
stwie do opdznienia projektu. Czynnik ten jest
szczegoOlnie istotny dla logistyki przedsigbiorstw.

. Prawidlowe okreSlenie priorytetow zadan dla

czlonkéw zespolow wdrozeniowych (po stronie
dostawcy jak i klienta). Nawet najlepsi specjali-
$ci ze swoich obszaréw obarczeni uczestnictwem
w zbyt wielu projektach nie sg w stanie wykona¢
swoich wszystkich zadan w sposob prawidtowy,

dlatego bardzo istotne jest umiejetne okreslanie
zentuja Drelichowski 1 Parafian (2008): priorytetow zadan.
1. Sprecyzowany cel wdrozenia. Niezbedne jest na 6. Jasno okreslone zasady wspolpracy klient —

podczas wdrazania pakietu ERP w organizacji pre-

poziomie definiowania projektu jasne okreslenie
celu wdrozenia. Metodologia PRINCE2 nazywa
to uzasadnieniem biznesowym i podkresla, ze w
momencie gdy uzasadnienie biznesowe, ktére
jest sita napedowa projektu przestaje obowiazy-
wac , nalezy projekt zakonczy¢. Czynnik ten jest
szczegolnie istotny dla logistyki przedsigbiorstw.
. Harmonogram wdrozenia. Jest wiele metod
budowy harmonogramu wdrozenia, jednak bez
wzgledu na to, z ktorej z nich korzystamy nie-
zbedne jest zbudowanie takiego harmonogramu,
aby wszystkie zaplanowane w nim prace byty
mozliwe do zrealizowania. Z punktu widzenia
wyceny projektu niesamowicie istng kwestig jest
umieszczenie w harmonogramie wszystkich klu-
czowych zadan majacych znaczacy wplyw na
pracochlonno$¢ zespotu projektowego. Jest to je-
dyny sposob na uniknigcie nieprzewidywalnych
kosztow zwiazanych z pracami, wymaganymi z
punktu widzenia wdrozenia, a nie umieszczony-
mi w harmonogramie, tym samym nie wycenio-
nymi.

. Odpowiednie kwalifikacje zespolu wdroze-
niowego (obie strony: klient i dostawca). Bez
watpienia na jako$¢ wdrozenia wptywaja kwali-

dostawca. Dobra praktyka jest zawarcie zasad
wspotpracy w dokumencie DIP (wg metodologii
PRINCE2 jest to Dokument Inicjujacy Projekt,
jednak jego zadaniem nie jest tylko inicjacja pro-
jektu, ale réwnie zbieranie wszystkich kluczo-
wych z punktu widzenia projektu informacji
m.in. zasad wspolpracy), lub utworzenie odreb-
nego dokumentu okreslajacego zasady wspolpra-

cy.

. Prawidlowo dobrana infrastruktura telein-

formatyczna. Zle dobrane parametry serwerow
lub sieci uniemozliwiaja pracg w wdrazanym sys-
temie, stad, aby osiagna¢ powodzenie we wdro-
zeniu nalezy przeprowadzi¢ gruntowna analize
wymagan sprzgtowych.

. Przywiazywanie wagi do szkolen uzytkowni-

kéw koncowych. Szkolenia uzytkownikoéw kon-
cowych powinny by¢ bardzo przemyslane oraz
ich czas trwania powinien by¢ tak dobrany, aby
w komfortowych warunkach umozliwi¢ uzyt-
kownikom koncowym systemu zdobycie wiedzy.
Im wigcej czasu po§wigci sig¢ na szkolenia tym ta-
twiejszy bedzie etap asysty powdrozeniowe;.

. Sprawne zarzadzanie projektem. Wykorzysta-

nie istniejacych i sprawdzonych metodologii

Journal of Modern Management Process, nr 1(2)/2017 | journalmmp.com |24



Michat Golarz

prowadzenia projektow oraz wdrazania syste-

méw bez watpienia jest bardzo istotna sprawa

warunkujaca osiagnigcie sukcesu podczas wdro-
zenia.

Nalezy wyciagna¢ wniosek, ze efektywne wdro-
zenie systemu ERP zalezy od wielu czynnikow.
Owe czynniki powinny mie¢ na uwadze zawsze
dwie strony — ustugodawca, jak i uslugobiorca.
Istotne, aby obie strony zawsze traktowaly si¢ jako
partnerow, ktorzy razem daza do wspolnego celu.
Kluczowym czynnikiem wydaje si¢ by¢ jednak
czynnik ludzki i jego kompetencje wraz z doswiad-
czeniem, poniewaz to od nich w duzej mierze zalezy
koncowy sukces. Naczelna rolg w sukcesywnym
wdrozeniu pakietu ERP pelni kierownictwo i decy-
Zje przez nie podejmowane. Kazda decyzja powinna
by¢ co przemys$lana dwukrotnie, a najlepiej skonsul-
towana z doradcami.

7. Przyklady wdrozen systeméw ERP w
logistyce przedsi¢biorstw

Przyktadem wdrozenia systemu klasy ERP moze
by¢ operator logistyczny DB Schenker Logistics.
Ustuga implementacji systemu ERP w 2015 roku
zajeta si¢ firma IBCS Poland, integrator systemow
informatycznych, realizujacy projekty informatycz-
ne zapewniajace poprawg skutecznos$ci procesow
logistycznych, magazynowych i sprzedazy. Ustugo-
dawca dostarczyt 2000 terminali mobilnych Motoro-
la dla DB Schenker Logistics. Urzadzenia znalazty
zastosowanie w obshudze przesylek drobnicowych.
Przypadek ten zostat opisany w DB Schenker Logi-
stics pracuje nad poprawq procesow logistycznych,
(2015) w Erp-view.pl.

Wdrozenie podzielono na dwa etapy. Pierwszy
polegat na dostarczeniu urzadzen — terminali, akce-
soriow oraz kontraktéw serwisowych. Drugi to wila-
$ciwa instalacja oprogramowania operacyjnego oraz
uzytkowego, a takze konfiguracja i parametryzacja
sprzgtu pod katem istniejacego w firmie oprogra-
mowania.

Dystrybucja sprzetu w Polsce oraz szkoleniem
pracownikow zajela si¢ firma DB Schenker Logi-
stics. Caly proces implementacji przebiegat zgodnie
z harmonogramem co umozliwito szybkie jego
uzytkowanie.

Dzigki wyposazeniu dwoch tysiecy kierowcow
DB Schenker Logistics w terminale mobilne Moto-
rola MC-95 udato si¢ wprowadzi¢ nowy standard

obstugi przesytek drobnicowych. Dzigki zastosowa-
niu terminali automatycznie tworza si¢ wykazy fa-
dunkowe oraz gromadza informacje dotyczace dys-
pozycji. Kierowcy maja dostep do danych o wszyst-
kich przesytkach i sami moga planowaé kolejnosé¢
realizacji zlecen. Urzadzenie przypomina takze o
ustugach dodatkowych zwiazanych np. z dorgcze-
niem paczki o okreslonej godzinie, czy odebraniu
dokumentéw. W znacznym stopniu wdrozenie
usprawnito prace kierowcow, a takze proces obstugi
przesytek drobnicowych.

Ograniczenie dokumentacji papierowej i zauto-
matyzowany proces obstugi dostaw zapewnit wigk-
sza kompletnos¢ i wiarygodnos$¢ danych. Przyczyni-
to si¢ to do powstawania mniejszej ilosci btedow,
wigkszego uporzadkowania prowadzonych czynno-
$ci 1 bardziej wydajnej pracy. Ponadto, urzadzenia
mobilne pozwolity na przeptyw danych w czasie
rzeczywistym, przyspieszajac obieg informacji. DB
Schenker Logistics moze dzigki temu poprawiac
swoja efektywno$¢ i jako$¢ ustug, co przektada sig
na wzrost satysfakcji klientow.

Reasumujac wdrozenie zapewnito firmie wzrost
efektywno$ci procesow, eliminacje marnotrawstw i
redukcje btedow. Dzigki implementacji pakietu ERP
system logistyczny firmy DB Schenker Logistics
ulegl znacznej poprawie co przyczynito si¢ do wzro-
stu przewagi konkurencyjnej DB Schenker Logistics
na rynku operatorow logistycznych w Polsce.

Kolejnym przykladem wykorzystania systemu
klasy ERP w przedsiebiorstwie jest firma RAW-
POL Export-Import Spotka Jawna. Przypadek ten
zostal opisany w Zintegrowane Systemy Informa-
tyczne, Kisielnicki, Pankowska i Sroka, 2012. RAW-
POL jest ogolnopolskim dystrybutorem $rodkow
ochrony osobistej (odziez robocza). W 2004 roku
kierownictwo firmy podjeto decyzje o wymianie
dotychczasowego oprogramowania. Celem byt za-
kup rozwiazania $cisle dopasowanego do specyfiki i
potrzeb firmy - byla to aplikacja SENTE eSystem.
To nowoczesny system klasy ERP, ktory wspomaga
zarzadzanie logistyka, finansami i ksiggowoscia,
personelem, relacjami z klientem (CRM), produkcja,
magazynem wysokiego sktadu (WMS), controllin-
giem i Business Intelligence, obiegiem dokumentow
i workflow oraz e-commerce.

Trudnoscia w trakcie wdrozenia oprogramowania
SENTE eSystem byta jego skala i jego innowacyj-
nos$¢. Wigkszos$¢ rozwiazan i funkcji oprogramowa-
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nia byla projektowana na specjalne zamowienie
klienta. Co wigcej, byly to wymagania organizacji
nie tu i teraz, ale przyszitoSciowej, ktora widzi po-
trzebg zmiany i chce si¢ stale dynamicznie rozwijaé.
Stad powstat projekt zmian organizacji pracy w fir-
mie.

Podczas implementacji istniato podwojne ryzyko:
blednego zdefiniowania oraz rozpoznania przy-
sztych potrzeb. Z tego wzgledu w projekt wdrozenia
zaangazowane byly osoby o bardzo bogatym do-
$wiadczeniu, zarowno w dziedzinie organizacji, jak i
projektowania aplikacji. Wszystko po to, by uniknaé
btedow zasadniczych, ktore potencjalnie moglyby
uniemozliwi¢ eksploatacje oprogramowania juz po
jego uruchomieniu.

Podczas realizacji tak rozlegtego projektu wdro-
zeniowego, rozciagnigtego w czasie (wdrozenie w
roéznych obszarach trwa od 2004 roku, zasadniczym
ryzykiem byly kolejne, nowe wymagania klienta w
trakcie realizacji prac wdrozeniowych. Dlatego wraz
z pojawianiem si¢ nowych koncepcji na rozbudowg
systemu, konsultanci ze strony dostawcy dzielili je
na etapy i grupy funkcjonalne tak, by czas przygo-
towania i uruchomienia danego rozwiazania nie byt
zbyt dhugi. Tym samym uniknieto niebezpieczen-
stwa dostarczenia rozwigzania informatycznego,
nieodpowiadajacego rzeczywistym potrzebom biz-
nesowym firmy.

W calym procesie wdrozenia najwazniejszym
czynnikiem, ktory przesadzit o jego powodzeniu byli
ludzie - cztonkowie obu zespotéw wdrozeniowych.
Obie strony zaréwno po stronie dostawcy systemu,
jaki inwestora, wykazaty si¢ cierpliwo$cia i umiejet-
no$cia zrozumienia potrzeb drugiej strony, oraz celu
biznesowego, jaki mial by¢ osiagnigty za posrednic-
twem projektu.

Ze strony wykonawcy projekt zostat zrealizowa-
ny, dzigki uniwersalnym kompetencjom konsultan-
tow, ktorzy zanalizowali problemy pod katem mery-
torycznym, projektowym i technicznym, by w efek-
cie zaprogramowac i wdrozy¢ odpowiednie dla tej
firmy rozwiazanie informatyczne.

Najwigksza korzyScig z wdrozenia systemu zin-
tegrowanego byto zautomatyzowanie wigkszosci
procedur operacyjnych zachodzacych w przedsig-
biorstwie w taki sposob, ze zwigkszenie obrotow
ponad trzykrotne nie spowodowalo koniecznos$ci
zatrudniania dodatkowych pracownikéw. A ponadto,
zwrot kosztow z kazdego kolejnego projektu liczony
jest w miesiagcach, a nie latach.

Dzigki przyjetym rozwiazaniom kierownictwo
firmy moze koncentrowac si¢ na ciaglym doskona-
leniu prowadzonej dziatalno$ci, a nie na dzialaniach
operacyjnych. Wszelkie zmiany w organizacji, nowe
pomysty na prace firmy najpierw znajduja swoje
odzwierciedlenie w systemie informatycznym, ktéry
nastgpnie odpowiednio wspomaga i steruje praca
operatorow. W znacznym stopniu zwieksza to od-
pornos$¢ organizacji na czynnik ludzki, ktory moze
by¢ zawodny. Mowa tu np. o sytuacji, kiedy zmiana
kierownika magazynu moze powodowaé wstrzyma-
nie jego pracy. W opisanej wyzej sytuacji, kiedy
magazynem zarzadza oprogramowanie, takie nie-
bezpieczenstw wyeliminowane jest praktycznie do
Zera.

Czas realizacji zamowien klientow skrocit si¢ do
niespelna dwudziestu czterech godzin, a liczba po-
mytek przy dystrybucji towardéw spadta do wielkosSci
promilowych. Mimo kilkukrotnego rozszerzenia
przez firme¢ asortymentu, wszystkie realizowane
przez nia dziatania wykorzystuja t¢ sama po-
wierzchnia magazynowa . Dzigki temu nie ma po-
trzeby inwestowania kolejnych $rodkow w budowe
lub wynajem nowych powierzchni magazynowych.

W wartoséciach ekonomicznych, koszt utrzymania
I rozwoju oprogramowania w stosunku do zysku
firmy spadt kilkukrotnie, mimo zwigkszenia tych
nakladéw w wartosciach bezwzglednych. Sredni
czas zwrotu z nowych rozwiazan w implementowa-
nym oprogramowaniu wynosi od jednego do kilku
miesiecy. Dzigki zwigkszaniu warto$ci obrotow,
kazda kolejna inwestycja ma krotszy czas zwrotu z
inwestycji, a niektore rozwigzania zwracaja si¢ na-
wet w przeciagu kilkunastu transakcji.

Dzigki przyjetej strategii rozwoju i wzrostu kon-
kurencyjnos$ci poprzez automatyzowanie procesow,
przy silnym wsparciu i sterowaniu przez system
informatyczny, firma poprawita znacznie wigkszo$¢
parametrow, w kontekscie ktérych jest postrzegana
przez rynek. Dla przyktadu, czas realizacji zamoO-
wienia klienta spadl z siedmiu dni do dwudziestu
czterech godzin. Zamowienia sa realizowane nie-
malze w stu procentach, a liczba reklamacji ilo$cio-
wych (btedy w wysylce) osiagneta poziomy incy-
dentalne. To wszystko sprawia, ze firma jest aktual-
nie postrzegana jako lider w swojej branzy zaréwno
pod wzgledem cenowym, jak i jakosci obstugi klien-
ta.

Reasumujac, odpowiednie przygotowanie projek-
tu i dobdr ludzi pozwolit efektywnie wdrozy¢ sys-
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tem ERP w organizacji. Korzysci, ktore dzigki temu
przedsigbiorstwo osiagnglo pozwolito mu zwigkszy¢
swoja przewage konkurencyjna na rynku oraz
usprawni¢ wiele procesdéw w obrebie swojej dziatal-
nos$ci. Pomimo realnych zagrozen takich jak np.
ryzyko btednego zdefiniowania przysztych potrzeb,
obu stronom udato si¢ osiagnaé ostateczny sukces.
Firma RAW-POL udowadnia, ze efektywnie wdro-
zony system ERP jest w stanie w znacznym stopniu
usprawni¢ dziatalno$¢ logistyczna przedsigbiorstwa,
przynoszac przy tym korzysci finansowe, organiza-
cyjne oraz zwigkszy¢ przewage konkurencyjna na
rynku.

8. Podsumowanie

Reasumujac, w $wiecie postepujacej globalizacji
i informatyzacji systemy logistyczne przedsig-
biorstw powinny by¢ wspierane zaawansowanymi
systemami informatycznymi. Systemy informatycz-
ne sag w stanie wspomoOc proces decyzyjny oraz
usprawni¢ dziatalno$¢ organizacji. Przedsigbiorstwa
chcace usprawni¢ logistyke¢ swoich firm moga sko-
rzysta¢ z zintegrowanych systemow informatycz-
nych klasy ERP.

Zintegrowane systemy ERP dzigki swojej kom-
pleksowosci w gromadzeniu i przedstawianiu da-
nych w znacznym stopniu wspomagaja proces decy-
zyjny w przedsigbiorstwach. Jednoznacznie sa one
cennym narzedziem w rekach kierownictw przedsig-
biorstw zaréwno krajowych, jak i globalnych. Sys-
temy ERP pomimo swoich znaczacych zalet staja si¢
powoli przezytkiem i firmy w najblizszych latach
beda szukaé rozwigzan w obrebie bardziej zaawan-
sowanych systemow klasy ERP Il. Ponadto, nie
zawsze ich implementacja moze by¢ zakonczona
petnym sukcesem.

W procesie wdrazania systemow ERP kierownic-
two organizacji musi zdawac sobie sprawg z wy-
zwania jakie przed nim stoi. Sukcesywne wdrozenie
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The usage of ERP class system
In logistics area of companies
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Abstract:

The aim of the article is to present the functioning of the Enterprise Resource Planning system in Logis-
tics area of companies. In the first part of the article the attention was focused on the concept of the logistics
system. Furthermore, logistics subsystems have been indicated and also described. In the next part of the
article the characteristics of an integrated information system ERP has been made. It included the definition,
the main objectives and principles of functioning. Furthermore, factors determining effective implementation
and usage of ERP systems have been indicated. In the last part of the article the practical implementations of
the ERP system in DB Schenker Logistics and RAW-POL have been described. Case studies indicated the
benefits that organizations achieved due implementation of integrated information systems.

Keywords: logistics, IT systems in logistics, ERP systems.
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Przestanki dynamicznego zarzadzania procesami

Jeremi Jaremczuk
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Streszczenie:

Zarzqdzanie procesami stanowi przedmiot permanentnych dociekan zaréwno w teorii jak i praktyce za-
rzqdzania organizacjq. Przedmiot ten, dotyczy przede wszystkim doskonalenia zarzqdzania procesami w
organizacji w kontekscie ich intensyfikacji. Celem niniejszego artykutu jest proba rozpoznania oraz uzasad-
nienia realnych przestanek zarzqdzania procesami w organizacji. W szczegolnosci proba identyfikacji real-
nej przestanki egzogenicznej konkretyzowanej informacjq wyrazajqca kontekst otoczenia organizacji, ktora
stanowi wiedze zorientowanq na cel oraz endogenicznej konkretyzowanq przez: wyznawane wartosci, cechy
osobowosciowe, wlasciwosci temperamentu jak i postawy spoteczne. W niniejszym artykule zastosowano
metode analizy literatury przedmiotu, ktora pozwala na refleksje oraz sformutowanie stanowiska w zakresie

roli i znaczenia podejscia przyczynowego w zarzqdzaniu procesami w organizacji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, proces zarzadzania, doskonalenie.

Kody JEL: M12, M16

1. Wprowadzenie

Wspotczesne procesowe podejécie do zarzadza-
nia w organizacji preferuje przede wszystkim sku-
tecznos¢ 1 efektywno$¢ organizacji, co w gltownej
mierze zalezy od jakosci realizowanych w niej pro-
cesow. Dlatego zasadnicza mys$l w zarzadzaniu pro-
cesami koncentruje si¢ wspdtczesnie na identyfikacji
i opisie wszystkich proceséw realizowanych w or-
ganizacji znajdujacych si¢ we wzajemnych zwiaz-
kach i zalezno$ciach, okresleniu metod determinuja-
cych ich prawidlowa realizacj¢ oraz kryteriach po-
zwalajacych na ich skuteczne monitorowanie i nad-
zorowanie. Na szczegolna uwage, stanowiaca zasad-
nicza inspiracj¢ dla niniejszego artykulu w zakresie
rozpoznania natury zarzadzania procesami jest sta-
nowisko Nowosielskiego (2009), ktéry zwraca uwa-
g¢ na potrzebe dualnego podejécia do zarzadzania
procesami. Nowosielski (2009) konstatuje, ze zarza-
dzanie procesami w literaturze przedmiotu okresla
sig, jako kompleksowe, ciagle i usystematyzowane
stosowanie odpowiednich koncepcji, metod i narze-
dzi oddzialywania na procesy zachodzace w organi-
zacji, zmierzajace do osiagnigcia celow organizacji
oraz jak najlepszego zaspokojenia potrzeb jej klien-
tow zewngtrznych i wewngtrznych. Nowosielski
(2009) twierdzi roéwniez, ze zarzadzanie to takze

konstruowanie rzeczywisto$ci z dostgpnych zarza-
dzajacemu elementéw: pomystow, ludzi i relacji
miedzy nimi, instytucji formalnoprawnych, srodkow
materialnych (maszyn, urzadzen, budynkow, mate-
riatow, wyrobow gotowych itp.) i pieni¢znych, a
takze praw do dysponowania nimi. W dualnym sta-
nowisku Nowosielskiego (2009) wyraznie identyfi-
kuje si¢ z jednej strony preferencje dla celu organi-
zacji w zarzadzaniu procesami natomiast z drugiej
konstruowanie rzeczywistosci z dostgpnych zarza-
dzajacemu elementow. Konstruowanie rzeczywisto-
sci z dostepnych zarzadzajacemu elementow stanowi
dla niniejszego artykutu zasadnicza inspiracje, ktora
wskazuje migdzy innymi na istotne znaczenie w
zarzadzaniu: pomystoéw, ludzi i relacji migdzy nimi.
Celem niniejszego artykutu jest, zatem proba rozpo-
znania oraz uzasadnienia realnych przestanek zarza-
dzania procesami w organizacji. Zarzadzanie jest w
swojej istocie — jak twierdzi Watson (2001) - sztuka
nawiazywania relacji migdzyludzkich. Wymaga ono
umiejetnosci interpretowania mysli i potrzeb innych,
w tym pracownikow, klientéw, konkurencji oraz
tego wszystkiego, co jest potrzebne do nadawania
dzialaniu nowych znaczen, warto$ci i pozyskania
zaangazowania ludzi.
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2. Zarzadzanie — istota, proces

Zasadnicza refleksje dotyczaca pojecia zarzadza-
nia formutuje Korzeniowski (2010) twierdzac, ze
zarzadzanie to dziatanie - za posrednictwem innych
ludzi - polegajace na planowaniu, organizowaniu,
motywowaniu i kontrolowaniu dla osiagnigcia celow
organizacji. Zarzadzanie — uzupetnia Korzeniowski
(2010) - jest profesja taczaca osobiste zdolnosci,
nabyta wiedzg¢ i umiejgtnosci praktyczne, szczegdlny
charakter zaufania publicznego oraz stosowanie
zasad etyki zawodowej i osobista odpowiedzialnosc¢
za podejmowane decyzje. W zwiazku z tym, zarza-
dzanie obejmuje zawsze pewien podzbiér skompli-
kowanych proceséw myslowych twierdzi Flakie-
wicz. Procesy te, jak kontynuuje Autor, leza na
przecigciu dwoch gtéwnych, sprzezonych ze soba
zbioréw: informacji oraz socjopsychicznych uwa-
runkowan ludzi. Wspotczesnie procesy te, sa wspo-
magane przez wiele metod i technik postgpowania,
wsérod ktorych poczesne miejsce zajmuje technolo-
gia komputerowa (Flakiewicz, 1990). Zarzadza-
nie moze by¢ réwniez postrzegane jako pigciostop-
niowy proces, na ktory skladaja si¢: $wiadomosc,
zrozumienie, podejmowanie decyzji, inicjowanie
zmiany 1 osiaganie pozadanych rezultatow (Agor,
1998). Szczegdlnie refleksyjny poglad w tym
wzgledzie formutuje Griseri (2002), ktory twierdzi,
ze zarzadzanie jest ztozone i bazuje na praktyce, a
teorie zarzadzania z reguly nie odzwierciedlaja tej
ztozonoSci.

Rowniez zarzadzanie procesami stanowi przed-
miot dociekan naukowych w zakresie ewolucji kon-
cepcji zarzadzania procesami. Identyfikuje si¢ dwie
koncepcje, czyli koncepcj¢ doskonalenia procesow
opartych na ciaglym i systematycznym wprowadza-
niu do procesu niewielkich zmian i usprawnien, a
druga to koncepcja stanowiaca o reinZynierii proce-
su — konstatuja Skrzypek oraz Hofman (Skrzypek,
Hofman, 2010). Dla pierwszej koncepcji kazda
wprowadzana zmiana powoduje lepsze funkcjono-
wanie procesu oraz poprawe wynikow, jakie dosko-
nalony proces osiaga. Ciagle doskonalenie procesow
obejmuje analizg i usprawnianie procesOw organiza-
cji za pomocg informacyjnego sprzgzenia zwrotnego
ptynacego z zestawu miar okreslajacych stan reali-
zacji celow procesu. Koncepcja ta, jest rozwinigciem
japonskiej koncepcji kaizen, czyli usprawniania
dziatalnosci organizacji za pomoca ,,drobnych kro-
koéw”. Natomiast druga koncepcja stanowiaca o re-

inzynierii procesu, reengineeringu polega na rady-
kalnym i kompleksowym przeprojektowaniu proce-
sow w organizacji. Tworca jej jest Hammer, ktory ja
upowszechnial wspélnie z Champy'em. Zgodnie z
jej tworca reengineering to fundamentalne przemy-
$lenie od nowa i radykalne przeprojektowanie pro-
cesow w firmie, prowadzace do dramatycznej, prze-
tomowej poprawy wedlug krytycznych wspotcze-
snych miar osigganych wynikow takich jak: koszty,
jakos¢, serwis i1 szybkos¢ (Wojciechowski, 2003).
Ujecie procesowe w zarzadzaniu proponowane przez
jego tworcy, to w konsekwencji koncepcja prowa-
dzaca do dramatycznej, przetomowej poprawy spe-
cjalizowania dziatan, ktére dowodza, Ze to proces, a
nie produkt jest wyrdznikiem sity konkurencyjnej
organizacji. Ponadto, dowodza o konstytutywnym
znaczeniu techniki i technologii informatycznych, a
w szczegdlnosci stanowia o przeswiadczeniu, ze to
cztowiek 1 jego kompetencje sa tym, co decyduje o
zadowoleniu klienta. Istotna staje sig, zatem teza
L. von Misesa, ze w gospodarce rynkowej najwyz-
sza wladza jest konsument, a wigc kazdy okresla
kupujac lub wstrzymujac si¢ od kupna, co powinno
si¢ wytwarzac, w jakiej ilosci i o jakiej jakosci (Mi-
ses, 1996).

Identyfikowane zatozenia pozwalaja przyjaé, ze
nowoczesna organizacja musi si¢ cechowa¢ migdzy
innymi: ptaskimi strukturami organizacyjnymi (pro-
cesowe struktury), przystosowaniem si¢ do zmian
rynku, dostosowaniem proceséw do oczekiwan in-
dywidualnych klientow oraz wysoka gotowoscia
Trocki, 2004). W
zwiazku z tym, rozwdj podejécia procesowego w

innowacyjng (Romanowska,

zarzadzaniu determinowany jest migdzy innymi

przez takie czynniki jak (Romanowska, Trocki,

2004):

1. Wozrastajaca turbulencja i ztozono$¢ procesow w
otocCzeniu i wngtrzu organizacji.

2. Zmiany w strukturze i zakresie konkurencji.

3. Rozmywanie si¢ granic pomigdzy podmiotami
rynku, transfer wartosci niematerialnych.

4. Wzrost wymagan i indywidualizacja preferencji
klientow.

5. Skrocenie cyklu zycia produktéw i kompresja
czasu.

6. Wymagania nowego marketingu: orientacja na
bezposrednie 1 dlugotrwale wigzi z klientem,
rozwigzywanie jego problemow, che¢ utrzymania
dotychczasowych klientéw, orientacja na tworze-
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nie wartosci dodanej, zmniejszenie "odleglosci

komunikacyjnej' miedzy organizacja a klientem.
7. Poszukiwanie nowych mozliwo$ci usprawnienia

dziatalnosci i kreowania zroznicowanej przewagi
konkurencyjne;j.
8. Rozwoj IT.

Determinanty te, nie tylko decyduja o rozwoju
podejscia procesowego w zarzadzaniu, ale przede
wszystkim obliguja do jednoznacznego i rzeczywi-
stego poszukiwania przestanek jego doskonalenia.

3. Doskonalenie jako proces
Dotychczasowe dociekania stanowiace o zarza-

dzaniu procesami identyfikuja przede wszystkim

zagadnienie doskonalenia (Brilman, 2002; Sikora,

2010). W literaturze przedmiotu konstatuje sie, ze

doskonalenie jest procesem, ktory nigdy si¢ nie kon-

czy, poniewaz mamy do czynienia ze zmiennoscia
blizszego i dalszego otoczenia — dowodzi Sikora

(2010). Proces, jako doskonalenie posiada, zatem

okre$lona interpretacje, na ktora sktada sie (Bugdol,

2008):

1. Proces to co$, co zachodzi we wnetrzu organiza-
cji.

2. Proces sktada sig¢ z wejscia procesu wlasciwego i
wyjscia (obejmuje otoczenie organizacji).

3. Procesy realizowane sa we wngtrzu organizacji,
sa one ze soba powiazane, a organizacja musi by¢
zasilana w zasoby zewngtrzne.

4. Proces nie zachodzi w prozni, na jego przebieg
wplywa caly szereg wynikow).

Inaczej, proces definiowany jest jako zbi6r czyn-
no$ci wymagajacy na wejsciu wktadu i dajacy na
wyjsciu rezultat majacy pewna wartos¢ dla klienta.
Proces opisuje przeptyw i transformacj¢ materiatow,
informacji, operacji i decyzji (Gabryelczyk, 2006).
W zwiazku z tym, doskonalenie procesu to ciagla
analiza i ocena jego przebiegu oraz realizacja usta-
lonych dla niego celéw z wykorzystaniem wszelkich
zrodet informacji dotyczacych tego procesu (audyty
wewngtrzne, dziatania korygujace i zapobiegawcze,
przeglady kierownictwa, potrzeby 1 reklamacje
klientow itd.) i w efekcie podejmowanie decyzji
dotyczacych usprawnien przebiegu procesu oraz
osiagania wyzszych celow (Opolski, 2002). Dosko-
nalenie procesu posiada swoj bezposredni wyraz w
stawianiu dla niego coraz wyzszych i ambitniejszych
celow. Okreslenie tych celow powinno wynikaé z
permanentnie prowadzonej analizy proceséw, co
zreszta w systemie zarzadzania jest obowiazkiem

»wilascicieli” procesow. Analiza procesu dotyczy

przede wszystkim (Kowalczyk, 2009, s. 14):

— oceny skuteczno$ci przeptywu informacji w pro-
cesie, realizacji uprawnien i odpowiedzialnosci,

— oceny skuteczno$ci spelniania wymagan i ocze-
kiwan klientow procesu (wewngtrznych i ze-
wnetrznych) oraz oceny skuteczno$ci i efektyw-
nosci realizacji przyjetego dla celu,

— oceny efektywnosci wykorzystania $rodkow i
zasobdw, ocena kosztow przebiegu procesu, w
tym kosztow jakosci, ocena czasu realizacji i
przeptywow,

— oceny zdolno$ci przystosowania si¢ do zmian w
otoczeniu procesu.

Doskonalenie polega w konsekwencji, zgodnie ze
stanowiskiem Ulricha (2001), na okre$laniu nieefek-
tywnych proceséw i opracowaniu lepszych metod
$wiadczenia ustug.

W literaturze przedmiotu twierdzi si¢, ze dosko-
nalenie lezy u podstaw wszelkich koncepcji zarza-
dzania procesami. W zwiazku z tym, Hamrol propo-
nuje wprowadzenia piatej funkcji zarzadzania — do-
skonalenie. Jest ono by¢ moze, propozycja dysku-
syjna, niewystepujaca dotychczas w literaturze
przedmiotu. Inspiracja dla tej propozycji bylo do-
strzezenie znaczenia tej funkcji w zarzadzaniu jako-
$cia, przejawiajacego si¢ miedzy innymi wystgpo-
waniem po dziataniu "kontrolowanie (sprawdza-
nie)". Zamknigcie cyklu dziatania zorganizowanego
kontrolowaniem, nie ukazuje dalszego ciagu dzialan
pokontrolnych oraz istotnego aspektu catego cyklu —
doskonalenia (Hamrol, 1998).

Doskonalenie, jako proponowana przez Hamrola
piata funkcja zarzadzania — posiada dynamiczny
charakter rozwija si¢ wraz z uptywem czasu i dosto-
sowuje do nowych celéw i warunkéw ich realizacji.
W zwiazku z tym, nie jest to proces bierny, lecz
dynamiczny, ktéry pomaga unika¢ zagadnien kon-
fliktowych. W procesie tym, uczestnicy organizacji
identyfikuja nowe wyzwania, przedstawiaja wtasne
argumenty lub przeciwstawiajq sig, a nawet poszu-
kuja sposobow lagodzenia pozornie sprzecznych
wizji. W konsekwencji mozna za Gomotka skonsta-
towa¢, ze doskonalenie funkcjonowania oznacza
optymalizacje procesOw osiagania celdw organizacji
(Gomotka, 2009).

Dotychczasowe dociekania pozwalaja ustali¢, ze
dynamiczny charakter zarzadzania procesami jest to
taki system, w ktorym zachodza zdarzenia, a jego
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stan zmienia si¢ w czasie. W konsekwencji to proces
wdrazania zmian w organizacji prowadzacy do jej
restrukturyzacji  determinowanej indywidualnymi
cechami charakteryzujacymi organizacj¢. Filozofia
jej dziatania oraz zastosowanie okreslonych metod i
srodkow dobrane sa do zagrozen, szans, mocnych i
stabych stron organizacji, umozliwiajacych osiaga-
nie celéw dostosowanych do otoczenia globalnego
w skali makro oraz konkurencyjnego w skali mikro
(Grudzewski, 2004). Dynamiczny charakter zarza-
dzania procesami w organizacji dostosowuje proces
doskonalenia do modelu biznesu. Inaczej, organiza-
Cjazmierzajaca w strong¢ zarzadzania procesami
powinna wiedzie¢, na jakim znajduje si¢ etapie w
dochodzeniu do pelnego zaangazowania w proces,
stad tez propozycja modelu dojrzalosci procesowej
organizacji (Kasprzak, 2005)".

4. Przestanki egzogeniczne i endogenicz-

ne zarzadzania procesami

Zarzadzanie, jako pewien podzbidr skompliko-
wanych procesow myslowych, posiada swoje prze-
stanki egzogeniczne oraz endogeniczne ksztaltujace
dynamiczne zarzadzanie procesami. Przyjmuje si¢
zatem, ze przestanke egzogeniczna konkretyzuje
informacja, natomiast endogeniczna: wyznawane
wartosci, cechy osobowos$ciowe i wtasciwosci tem-
peramentu jak i postawy spoteczne. Wartosci, cechy
osobowosciowe 1 wlasciwosci temperamentu stano-
wig kategorie psychologiczne, podczas gdy postawy
spoleczne — kategori¢ socjologiczna.

Informacja, jako wiedza konkretyzujaca prze-
stanke egzogeniczna wyraza kontekst otoczenia
organizacji natomiast przestanka endogeniczna kon-
stytuujaca zachowanie samo w sobie zakorzeniona
jest w aspektach socjopsychicznych.

! Do cech dojrzatosci procesowej mozna zaliczyé: zdol-
no$¢ do budowy i usprawniania produktéw i ustug, ktéra
jest cechg organizacji, a nie indywidualnych pracowni-
kow; procesy sa w pelni zidentyfikowane, a wiedza o nich
jest skutecznie przekazywana pracownikom; prace zwia-
zane z projektowaniem procesOw sa planowane; procesy
sa obserwowane i usprawniane takze przy uzyciu kontro-
lowanych eksperymentow i analizy relacji kosztu do osia-
gnigtego efekty; podziat rol i odpowiedzialnosci jest jasno
zdefiniowany w ramach organizacji oraz poszczeg6lnych
projektow; jakos¢ produktéw i uslug oraz zadowolenie
klientow podlegaja monitorowaniu; istnieje obiektywna,
ilo§ciowa baza do oceny jakosci produktow, ustug i dzia-
fania (Koztowska, 2017).

Przestanka egzogeniczna konkretyzowana przez
informacje wyrazajaca kontekst otoczenia organiza-
cji to wiedza zorientowana na cel — twierdzi Niedba-
ta i Sierpinska (Niedbata, Sierpinska, 2003; Forlicz,
2008). Informacja, jako wiedza zorientowana na cel
jest, zatem niezbedna i jak twierdzi Juszczyk (2000)
jest nawet potega. W zwiazku z uznaniem informa-
cji, jako potegi nalezy przyjac, ze musza ja charakte-
ryzowaé okre$lone cechy posiadajace wartos¢ obli-
gatoryjna. Senn (2012) wymienia nastepujace cechy
informacji:

— obiektywizm — informacja nie powinna odzwier-
ciedla¢ stronniczo$ci lub subiektywizmu,

konkret-

na informacja powinna by¢ znaczaca, istotna dla

— istotnos¢, waznosc -
okreslonego celu,

— dokladno$¢ — informacja powinna przedstawiaé
wierny wizerunek zjawiska lub procesu, ktéry
opisuje,

— spojnos¢, homogeniczno$¢ — informacja musi
by¢ oparta na jednolitych, poréwnywalnych da-
nych, opisujacych jakie$ zjawisko lub proces,

— wiek, aktualno$¢ — informacja powinna odzwier-
ciedla¢ aktualny poziom zjawiska lub procesu
Istotne cechy informacji identyfikowane przez

Senna pozostaja w bezposrednim zwiazku meryto-
rycznym z whasnosciami informacji, ktore rozpozna-
je Dziuba. Wtasnos$ci informacji wraz z jej cechami,
pozwalaja na poprawny opis, a tym samym konkre-
tyzacje przestanki egzogenicznej wyrazajacej kon-
tekst otoczenia organizacji. Dziuba (2000) przed-
stawia nastgpujace wiasnosci informacji:

— informacja moze istnie¢ obiektywnie, niezaleznie
od woli i $wiadomosci ludzi,

— informacja moze wystgpowaé w systemie, jako
"czynnik sprawczy", odnoszac si¢ do zjawisk,
ktore nie wystepuja w chwili obecnej, ani nie wy-
stgpowaly w przesztosci, ale pojawia si¢ w przy-
sztosci,

— informacja moze dotyczy¢ procesow i zjawisk
nierealnych, ktére w danym systemie nigdy nie
zaistniaty i nie zaistnieja w przysztosci,

— informacja moze by¢ do§wiadczana, cho¢ nie jest
posiadana; zbidr informacji jest “zbiorem" nie-
wyczerpalnym. Informacja, w przeciwienstwie
do innych zasobdw, nie zuzywa si¢ w procesach
jej wykorzystania,

— specyficzng cecha informac;ji jest koniecznos¢ jej
aktualizacji. Dobitnym tego przykladem jest
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opracowywanie prognoz pogody (informacja jest

trafna tylko przez jakis czas).

Cechy oraz wiasnosci informacji stanowia dyna-
miczng przestanke zarzadzania procesami w organi-
zacji. W szczegolnosci informacja, jako obiektywna,
niezalezna od woli i §wiadomosci cztowieka stanowi
czynnik sprawczy przysztoSciowych zjawisk i1 pro-
cesOw stanowiac niewyczerpalny zbior. Gomotka w
sposéb przekonywujacy formuluje argumenty uza-
sadniajace znaczenie informacji harmonizujacej
przebieg proceséw podstawowych i pomocniczych.
Twierdzi, bowiem, ze harmonizacja przebiegu pro-
cesOw podstawowych i pomocniczych steru-
je informacja opisujaca  czasowe charakterystyki
stan6w organizacji i stan6w jej otoczenia w wymia-
rach wydajnosci, jakosci 1 kosztow proce-
sow. Informacja o stanach organizacji i jej otoczenia
jest niezbedna, aby zapewni¢ (Gomotka, 2009):

— optymalizacj¢ warunkéw funkcjonowania orga-
nizacji, umozliwiajac wybor lepszych technologii
realizacji zadan, negocjowanie i wybor lepszych
warunkow dostaw sktadnikow zasilania, ograni-
czanie ryzyka niesolidnych dostawcow i odbior-
cow,

— optymalizacj¢ harmonogramow wykonywania
zadan adresowanych do organizacji, zwigkszajac
zakres wyborow technologii i doboru sktadnikow
potencjatu wykonawczego,

— szybka i racjonalng reakcjg¢ na zmiany i oczeki-
wania odbiorcow (klientéw), dostawcow,

— weryfikacj¢ i doskonalenie strategii organizacji
(oceng tendencji zmian w oczekiwaniach klien-
tow, monitorowanie pozycji rynkowej, monito-
rowanie konkurenciji).

Powyzsze stanowisko Gomotki orzekajace, ze in-
formacja opisuje czasowe charakterystyki stanow
organizacji i standw jej otoczenia pozostaje w istot-
nosciowym zwigzku merytorycznym ze stanowi-
skiem Mruka (2004), ze kazda informacja sktada sie
az w 55% z elementow niewerbalnych (pozostale
38% przypada na ton, tembr i barwe glosu, a zaled-
wie 7% na informacje werbalne). Mruk (2004)
zZwraca, zatem uwagg na istotne znaczenie przestanki
endogeniczne] w zarzadzaniu procesami, jednakze
ze wzgledu na jej abstrakcyjny charakter wystepuja
trudnosci z identyfikacja argumentow wymiernych
w uktadzie przyczynowo — skutkowym konkretyzu-
jacych przedmiotowa przestanke.

Przestanke endogeniczna konstytuujaca zacho-
wanie samo w sobie konkretyzuje przede wszystkim
kategoria wartosci (Nowak, 1972)°. W zwiazku z
tym, struktura organizacji rozumiana jest w niniej-
Szym opracowaniu, jako ,suma" warto$ci mate-
rialnych i niematerialnych organizacji. Inaczej,
mozna za Gasparskim (1996) skonstatowaé, ze gdy
przedsigbiorca realizuje wartosci etyczne (moralne),
czyni to pod rzadami warto$ci prakseologicznych.

Znaczenie podejscia aksjologicznego w teorii i
praktyce zarzadzania uzasadnia Raport McKinseya.
Z przedmiotowego Raportu wynika, ze badanie
przeprowadzone na grupie 6000 pracownikéw w 77
firmach informuje, Ze najwyzej punktowanym czyn-
energicznych i
zdolnych ludzi do podjecia pracy byly podzielane
przez firme glowne wartosci i kultura organizacyjna

nikiem motywujacym mitodych,

(58%), na drugim miejscu wolno$¢ i autonomia
(56%) oraz praca, jako pasjonujace wyzwanie
(51%). Natomiast wysokie wynagrodzenie znalazto
si¢ na ostatnim miejscu z wynikiem 23% (Stacho-
wicz-Stanusch, 2007).

Ponadto, badania i analizy przeprowadzone czy
to przez Porrasa i Collinsa (sze$¢ lat badan), czy
przez Arie de Geus pozwalaja stwierdzi¢, iz zrédlem
trwania i rozwoju organizacji sa gtowne wartosci,
scislej: silne poczucie i swiadomo$¢ wlasnych glow-
nych wartosci, ich niezmienno$¢ wobec zmian w
otoczeniu oraz $wiadome zarzadzanie nimi, to jest
wdrazanie w kazdym aspekcie dziatania firmy (Sta-
chowicz-Stanusch, 2007). Nalezy, zatem sformuto-
wacé zasadnicza przestanke zarzadzania procesami w
kontekscie ich dynamicznego charakteru — na bazie
dotychczasowych rozwazan — ze zakres, w jakim
pracownik postrzega i rozumie cele organizacji,
moze zaleze¢ od jego systemu wartosci, a w konse-
kwencji od postawy. W zaleznos$ci od stopnia otwar-
tosci granic wlasnego ja, zdolnosci do decentraliza-
cji, empatii, identyfikacji z celami organizacji, zda-
rzenia oraz jej procesy moga by¢ internalizowane w
mniejszym lub wigkszym stopniu przez konkretnych

2 Nowak (1972) twierdzi, ze praca badawcza ekonomisty
(i nie tytko ekonomisty) nie moze si¢ obej$¢ bez warto-
Sciowania. Latwo stwierdzié¢, ze samo nazewnictwo sto-
sowane w ekonomii wskazuje na to, ze pewne pojgcia
idealizujace sa zarazem pojgciami warto$ciujacymi: nada-
ja si¢ do wyrazania postaw aprobaty lub dezaprobaty.
,Konkurencja doskonala”, ,.ekonomia dobrobytu”, ,ra-
cjonalny przedsigbiorca” itp. - to pierwsze z brzegu poje-
cia, ktorych emocjonalna, oceniajaca zawartos¢ jest tatwo
uchwytna.
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uczestnikdw organizacji. Likert (1961) w sposob
nastepujacy formutuje swoje stanowisko w przed-
miocie zakresu, w jakim pracownik postrzega i ro-
zumie cele organizacji: kazdy uczestnik organizacji
powinien mie¢ poczucie, ze wartosci i cele jego
grupy roboczej szeroko odzwierciedlaja jego wlasne
wartosci i potrzeby. Powinien on takze mie¢ poczu-
cie, ze wartos$ci i cele calej organizacji adekwatnie
odzwierciedlaja wartosci i potrzeby wszystkich jej
uczestnikow.

Cechy osobowos$ciowe analogicznie jak kategoria
wartosci konkretyzuja przestanke endogeniczna.
Osobowosc¢, jako zespot cech charakteryzujacych
logiczny, wzglednie staly sposob reagowania jed-
nostki na otoczenie jest specyficzna konfiguracja
cech, wyjasniajaca — jak twierdzi Czubata (2012) —
czym jednostka rozni si¢ od innych. Struktura o0so-
bowosci jest niepowtarzalna, jest cechq wyrdzniaja-
ca jednostke, a jedna z cech rézniacych osobowosé
jest temperament (Kasperek-Hoppe, Rachocka, Wos,
2004). Osobowos¢ mozna okresli¢, jako wzglednie
trwala struktur¢ cech psychicznych i fizycznych
cztowieka - pracownika decydujaca o specyfice jego
zachowania, a wigc kazdy pracownik posiada swdj
wlasny sposdb dziatania. Natomiast czynnikami
wplywajacymi na powstanie réznic w poszczegol-
nych osobowosciach — twierdzi Niemczyk — sa ce-
chy dziedziczne i szeroko rozumiane $rodowisko.
Kazde zachowanie jednostki jest wynikiem wspol-
dziatania tych dwu czynnikéw. Cechy dziedziczne
maja wplyw na powstanie roznic w zakresie zdolno-
$ci, inteligencji czy temperamentu. Natomiast w
ksztaltowaniu si¢ postaw i innych ztozonych form
zachowania decydujaca jest rola wychowania i $ro-
dowiska (Niemczyk, 2010; Bolesta-Kukutka, 2003).

Osobowo$¢, jako catoksztalt cech cztowieka jest,
wigc organizacja wrodzonych i nabytych dyspozycji
oraz schematow reagowania, co powoduje, ze pod
pewnymi wzgledami jest on podobny do innych i
postegpuje tak jak inni, a jednocze$nie ma swoj wila-
sny, unikatowy sposob dziatania, wynikajacy za-
réwno z uwarunkowan genetycznych, jak i indywi-
dualnych doswiadczen zyciowych (Penc, 1996).
Zgodnie ze stanowiskiem Niedbaty (2008) osobo-
wos¢ posiada swoje odzwierciedlenie na przyktad w
wynagrodzeniu kierownikoéw, bowiem az 20% cato-
$ci wynagrodzenia to ptaca za osobowo$¢®.

® Procentowe relacje — zgodnie ze stanowiskiem Niedbaty
— poszczeg6lnych elementow wynagrodzenia kierowni-

Temperament i jego wlasciwosci to kolejna kate-
goria psychologiczna konkretyzujaca przestanke
endogeniczna. Temperament, jako typowa dla jed-
nostki charakterystyka zachowania uwarunkowana
podtozem biologicznym dotad nie zostala jedno-
znacznie okreslona (Encyklopedia psychologii,
1998). Przyjmuje si¢ jednak, ze temperament to
zespot dziedziczonych cech osobowosci, zdetermi-
nowanych genetycznie i ujawniajacych sie juz w
pierwszym roku zycia cztowieka (Wikipedia, Tem-
perament). Rozumiany tak temperament stanowi
podstawe ksztaltowania si¢ i rozwoju osobowosci.
Augustynek (2008) twierdzi, ze temperament to
biologiczny mechanizm warunkujacy dynamikeg
psychicznego funkcjonowania jednostki i przejawia
si¢ w sile lub wielko$ci reagowania oraz czasowych
parametrach reakcji. W zwiazku z tym, dokonujac
diagnozy temperamentu koncentrujemy si¢ na ce-
chach zdeterminowanych biologicznie i manifestu-
jacych sig¢ fizjologicznie oraz behawioralnie poprzez
poziom energetyczny i czasowgq struktur¢ zachowa-
nia — zauwaza Nosal. Badacze temperamentu z regu-
ty podkreslaja, ze stanowi on, wspolnie z inteligen-
cja, zasadnicza bazg rozwoju osobowosci. Inaczej,
temperament determinuje rozklady energii psy-
chicznej i tempo aktywnos$ci, natomiast inteligencja
wyznacza sprawno$¢ przetwarzania informacji i
strategie poznawcze (Nosal, 1997).

Postawa spoteczna, jako kategoria socjologiczna,
réwniez konkretyzuje przestanke endogeniczng. W
literaturze przedmiotu konstatuje sig, ze postawy sa
traktowane, jako mniej trwale niz cechy osobowosci
i w konsekwencji sa bardziej podatne na zmiany.
Postawy spoleczne w duzym stopniu sa generowane
przez sytuacje doswiadczane przez jednostki, stano-
wigce w jakim$ stopniu kontekst otoczenia pracow-
nika. Postawy spoteczne sa definiowane zwykle,
jako tendencja do pozytywnego lub negatywnego
reagowania na dany obiekt: przedmiot, osobg lub
wydarzenie i1 naleza do zasadniczych poje¢ wyja-
$niajacych zachowania spoteczne pracownika. Kaz-
da postawa spoleczna posiada pewien obiekt, pewien

kow wygladaja nastgpujaco: 1. czg$¢ stata — placa za
stanowisko ok. 40-60% catkowitej kwoty wynagrodzenia,
2. czg$¢ ruchowa I (premia) — ptaca za odgrywana rolg,
oparta na zmiennym zakresie obowigzkow, ok. 40% cal-
kowitego wynagrodzenia, 3. czg$¢ ruchoma II (bonus) —
placa za osobowos$¢, na podstawie systematycznej oceny
potencjatu i postawy wynagrodzonego, ok. 20% catosci
wynagrodzenia.
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komponent ewaluacji tego obiektu, bowiem central-
na cecha postawy spolecznej jest jej ewaluacyjny
charakter. Ponadto, kazda postawa spoleczna posia-
da pewna trwatos¢, cho¢ przyjmuje si¢, ze przejawia
wigksza plastyczno$¢ niz inne determinanty zacho-
wania, takie jak np. cechy osobowosci (Szewczuk,
1998). Postawy, podobnie jak cechy osobowosci,
traktowane sa, jako wewngtrzne pracownika i moga
wplywaé na sposob jego zachowania (Dziewiecki,
1999).

5. Podsumowanie

Zarzadzanie procesami w organizacji bazuje za-
sadniczo na koncepcji permanentnego wprowadza-
nia do procesu zmian lub na koncepcji — zgodnie ze
stanowiskiem jej tworcy - dramatycznej, przetomo-
wej poprawy wedtug krytycznych wspotczesnych
miar osiaganych wynikow takich jak: koszty, jako$¢,
serwis 1 szybkos$¢. Podejscie celowosciowe stano-
wigce podstawe analizowanych koncepcji doskona-
lenia zarzadzania procesami w organizacji preferuje
wyniki organizacji, a w mniejszym zakresie prze-
stanki egzogeniczne 1 endogeniczne. Przestanki,
ktére stanowia o rzeczywistych dziataniach regulo-
wanych w organizacji przez zarzadzanie procesami.
W zwiazku z tym, czy mozliwe jest stworzenie przez
kierownictwo organizacji obiektywnych warunkéw
dla supremacji przyczyny — przestanki konkretyzo-
wanej przez: wyznawane wartosci, cechy osobowo-
sciowe, wlasciwosci temperamentu jak i postawy
spoleczne - nad celem, co prowadzi do ré6znorodno-
$ci postaw 1 zachowan pracownika. Chodzi nie tylko
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Premises of dynamic process management
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Abstract:

Process management constitutes the subject matter of permanent investigation both in theory and prac-
tice with regard to organization management. Article aims at an attempt to identify and account for feasible
premises of process management in an organization. Particularly, an attempt to identify an exogenous feasi-
ble premise specified by information on the context of organization’s environment, which constitutes goal-
oriented knowledge, and an endogenous one specified by: shared values, personality traits, temperament
features as well as social attitudes. In the article, the method of source literature analysis was applied in
order to allow for reflection and formulate a standpoint in the field of importance and significance of the
causal approach as regards process management in an organization.

Keywords: management, process, improvement process,
JEL codes: M12, M16
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Metody identyfikacji ryzyka w zarzadzaniu ryzy-
kiem w przedsi¢biorstwie

Klaudia Czajkowska
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Streszczenie:

Obserwujgc rozwdj cztowieka i otoczenie, w jakim funkcjonuje, tatwo spostrzec, ze ryzyko wystepowato

zawsze i nie istniejq dzialania, ktore nie bylyby z nim zwiqzane. W dziatalnosci gospodarczej jest zjawiskiem,

ktorego nie da sie wyeliminowa¢, kazda decyzja gospodarcza, dotyczqca biezqcej dziatalnosci spotki, jak i jej
zamierzen rozwojowych, bazuje na prognozie przysziych warunkow dziatania, co wiqze sie z ryzykiem.

Glownym celem artykutu bedzie przedstawienie procesu zarzqdzania ryzykiem oraz ukazanie gtownych

metod jego identyfikacji. Wyjasnione zostanq podstawowe pojecia zwiqzane z ryzykiem oraz na podstawie

badan autor przedstawi kluczowe rodzaje ryzyka dla polskich przedsiebiorcow. W ostatniej czesci przyblizo-

ne zostanq podstawowe narzedzia stosowane w przedsigbiorstwach, stuzqce rozpoznaniu ryzyka.

Stowa kluczowe: ryzyko, niepewno$¢, zarzadzanie ryzykiem, ankieta ekspercka, ,,ourza mézgéw”, analiza

SWOT, analiza sieciowa, porownanie analogii.
Kody JEL: M19, M21

1. Wprowadzenie

Kazdy przedsigbiorca zaktadajac czy tez prowa-
dzac dziatalno$¢ gospodarcza musi si¢ liczy¢ z ist-
niejacym ryzykiem, z ktorym moze si¢ spotka¢ w
kazdym obszarze swojej pracy. Wystepuje ono w
kazdej jednostce bez wzgledu na charakter dziatal-
nosci, branze czy lokalizacje, w ktorej funkcjonuje.
Jest ono wynikiem braku wystarczajacych informa-
cji, a w rezultacie wptywa na jako$¢ podejmowa-
nych decyzji. W obecnych czasach istnieja sposoby,
dzieki ktorym mozliwa jest kontrola tego zjawiska.

Identyfikacja ryzyka to kluczowy etap catego
procesu zarzadzania. Przyczynia sie do ustalenia
potencjalnych zagrozen mogacych si¢ pojawi¢ w
poszczegdlnych cze$ciach zycia przedsigbiorstwa.
Metody, dzigki ktorym jest to mozliwy jest proces
identyfikacji wykorzystywane sa w zaleznosci od
specyfiki przedsigbiorstwa, rynku, w ktorym dziata
czy etapu rozwoju, w jakim si¢ znajduje.

Celem artykulu jest przedstawienie procesu za-
rzadzania ryzykiem oraz przyblizenie gtéwnym me-
tod jego identyfikacji. Do realizacji celu postuzono
sie¢ przegladem literatury polskiej oraz badaniami
przeprowadzonymi przez migdzynarodowa korpora-
cje Aon.

2. Pojecie i klasyfikacja ryzyka

Ryzyko stanowi nicodtaczny element prowadze-
nia dziatalno$ci gospodarczej. Niezwykle trudno jest
przewidzie¢ przyszie warunki gospodarowania
zwigzane ze zmianami obejmujacymi przeksztalce-
nia koniunktury, cen, kurséw walut czy podatkdw.
W zwiazku z powyzszym koniecznoscia jest, aby
przedsigbiorstwo zarzadzalo dzialalnoscia w opty-
malny sposob wykorzystujac szanse wystgpujace w
otoczeniu oraz powinno dotozy¢ wszelkich staran,
aby zachowa¢ odpowiednie proporcje migdzy zy-
skiem, a ryzyka.

Pojecie ryzyka jest roéznie rozumiane i definio-
wane. Najczgsciej jest ono przedstawiane, jako sytu-
acja, w ktorej nie istnieje mozliwos¢ przewidzenia
przysztych zdarzen, znany jest natomiast ich rozktad
prawdopodobienstwa. Zgodnie z tym rozumowa-
niem ryzyko jest zjawiskiem (Czekaj, Dresler,
2005):

— obiektywnym — wiaze si¢ z realnymi zjawiska-

mi wystgpujacymi w gospodarce,

— subiektywnym — uwarunkowane jest poziomem
wiedzy przedsigbiorcy o procesach zachodzacych

w otoczeniu rynkowym,
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— ambiwalentnym — moze wystepowac jako impuls
do podejmowania dziatania badz do niego znie-
checad,

— mierzalnym — skalg ryzyka mozna okresli¢ za
pomoca badan statystycznych, ktore charaktery-
ZUja okreslona dziatalnosc,

— dynamicznym — warunki funkcjonowania i po-
dejmowania decyzji moga ulega¢ zmianom w
trakcie dziatalnosci.

Jak stwierdza Ciszek (2006) ryzyko oznacza mia-
r¢ zagrozenia lub niebezpieczenstwa wynikajacego
albo z prawdopodobnych zdarzen niezaleznych, albo
z mozliwych konsekwencji podjgcia decyzji. Najo-
golniej, ryzyko to wskazniki stanu lub zdarzenia,
ktére moze prowadzi¢ do strat. Jest ono proporcjo-
nalne do prawdopodobienstwa wystapienia tego
zdarzenia i do wielkoSci strat, ktore moze spowodo-
wac.

Z kolei P. Best (2004) definiuje ryzyko jako moz-
liwo$¢ niepowodzenia, a w szczegdlnosci mozliwosé
zaistnienia zdarzen niezaleznych od dziatajacej jed-
nostki, ktorych nie jest on w stanie doktadnie prze-
widzie¢ ani w pelni im zapobiec, a ktore — przez
zmniejszenie wynikéw uzytecznych lub przez
zwigkszenie naktadow — odbieraja dziataniu zupet-
nie lub czgsSciowo ceche skutecznosci, korzystnosci
lub ekonomicznosci.

Na podstawie wskazanych definicji nalezy
stwierdzi¢, ze ryzyko jest prawdopodobienstwem
wystapienia zdarzenia o innych cechach niz zdarze-
nie oczekiwane, ktére wplywa w sposob posredni
lub bezposredni na odchylenie od wartosci zaktada-
nej. Podkresli¢ nalezy, ze jest ono uzaleznione nhie
tylko od warunkéw zewnetrznych, ale rowniez od
trafnosci podejmowanych decyzji.

Pojecie niepewnos$ci czesto jest przedstawianie
jako synonim ryzyka. Jak uwazaja Jedynak i Szydto
(1977) ryzyko jest skutkiem niepewnosci, za$ dzia-
tanie w warunkach niepewno$ci wiaze sig¢ z zacho-
waniem ryzykownym. Twierdza, ze niepewnos¢ jest
warunkiem koniecznym i wystarczajacym do wysta-
pienia ryzyka.

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele kryte-
riow podziatu ryzyka, m.in.: klasyfikacja opierajaca
si¢ na dziedzinie dzialalnosci gospodarczej, zwiaza-
na z podejmowanymi decyzjami rozwojowymi
przedsigbiorstwa czy tez podzial z punktu widzenia
podmiotu zarzadzajacego jednostka gospodarcza.
Zasadniczym i podstawowym podzialem ryzyka

catkowitego jest podzial na ryzyko systematyczne
oraz specyficzne (Nahotko, 1997). Rozktad ten ob-
razuje tab. 1.

Tab. 1. Klasyfikacja ryzyka calkowitego
Ryzyko calkowite

Ryzyko  systematyczne
(zewnetrzne):

Ryzyko specyficzne (we-
wnegtrzne):

- ryzyko stopy procento-
wej,

- ryzyko walutowe,

- ryzyko rynku,

- ryzyko sity nabywczej,

- ryzyko polityczne,

- ryzyko wydarzen.

- ryzyko niedotrzymania
warunkow,

- ryzyko zarzadzania,

- ryzyko biznesu,

- ryzyko finansowe,

- ryzyko bankructwa,

- ryzyko rynkowej ptyn-
nosci,

- ryzyko zmiany ceny,

- ryzyko reinwestowania,

- ryzyko wykupu na zada-
nie.

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie (Tarczynski i
Mojsiewicz, 2001).

Ryzyko systematyczne zwiazane jest z oddziaty-
waniem sit zewnetrznych, co oznacza, ze jest poza
obszarem kontroli podmiotu. Ksztattowane jest
przez zmiany polityczno-ekonomiczne, takie jak:
inflacja, bezrobocie, polityka fiskalna i monetarna.
W ramach ryzyka catkowitego wyrdzniane sa: ryzy-
ko stopy procentowej, walutowe, rynku, sity nabyw-
czej, polityczne oraz wydarzen (Tarczynski, Moj-
siewicz, 2001).

Obok ryzyka systematycznego w literaturze
przedmiotu rozroznia si¢ takze ryzyko specyficzne,
nazywane rowniez ryzykiem niesystematycznym lub
wewnetrznym. Obejmuje ono obszar dziatalno$ci
jednostki, dzigki czemu moze by¢ przez nia kontro-
lowane. Na ryzyko specyficzne sktadaja sig: ryzyko
niedotrzymania warunkoéw, zarzadzania, biznesu,
finansowe, bankructwa, rynkowej ptynnosci, zmiany
ceny, reinwestowania oraz wykupu na zadanie (Tar-
czynski, Mojsiewicz, 2001).

Mowbray (1969) zaproponowat podziat ryzyka
zwracajac uwage na jego konsekwencje. Wyr6znit
on dwa podstawowe typy:

— ryzyko czyste — dotyczace sytuacji, w ktorych
organizacja moze ponie$¢ tylko strat¢ lub odno-
towac jej brak,

— ryzyko spekulatywne — zalezne od podjetej decy-
zji w wyniku, ktorej mozna ponie$¢ strate lub
osiagnac zysk.

Istotne znaczenie ma réwniez podziat ze wzgledu
na mozliwo$¢ kwantyfikacji skutkow ryzyka. W
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ramach tej Klasyfikacji ryzyko dzielimy na (Jajuga,

2005):

— ryzyko finansowe - wywieraja bezposredni
wpltyw na wynik finansowy podmiotu gospodar-
czego, wiaze si¢ z nieoczekiwanymi zmianami
przeptywow pienigznych uwarunkowanych ak-
tywnoscia na rynkach finansowych badz dziatal-
no$cig operacyjna. Wystgpowanie ryzyka finan-
sowego ma swoje zrodto w wyborach rodzajow i
struktury zrodel finansowania jednostki. Wystg-
puje szczegblnie w przypadku finansowania dzia-
talno$ci za pomoca podejmowanych zobowigzan.
Zrodlem ryzyka finansowego sa wahania stop
procentowych, kurséw walutowych lub rynkowej
wyceny aktywow;

— ryzyko niefinansowe — zwiazane z podejmowa-
niem decyzji, ktore nie wpltywaja bezposrednio
na wynik finansowy, jednak konsekwencje tych
decyzji moga mie¢ charakter wymierny.

Firma Aon Polska w 2016 roku opracowata na
podstawie globalnego badania raport obrazujacy
zarzadzanie ryzykiem w Polsce i na §wiecie. Bada-
nie to umozliwito migdzy innymi okreslenie Klu-
czowych rodzajéow ryzyka. Najwazniejsze siedem
przedstawia tab. 2.

Tab. 2. Ranking ryzyka

Pozycjaw
ran}lldjngu Ryzyko
1. W?zrost konkurencji
2. Spowolnienie gospodarcze
3. Zmiany w regulacji prawa
4, Utrata reputacji
5. Ceny towarow
6. Przerwa w prowadzeniu dziatalno$ci
7 Nalezno$ci handlowe

Zrodto: (Ziomko, 2016).

Z przeprowadzonych badan wynika, iz najwigk-
szym zagrozeniem dla dziatalno$ci przedsigbiorstw
jest: wzrost konkurencji, ostabienie tempa wzrostu
gospodarczego oraz zmiany regulacji prawnych. W
zwiazku z tym wazne jest, aby przedsigbiorstwa
uwzgledniaty w swoich dziataniach aktualne warun-
ki rynkowe, dokonujac na biezaco koniecznych ko-
rekt, zapobiegajacych spadkowi udzialu w rynku na
skutek migdzy innymi pojawienia si¢ konkurencji
czy zmianami przepisdw prawa. Warto zwrocié
uwage na fakt, ze niebezpieczenstwa o najwigkszym
znaczeniu dla przedsigbiorstwa pochodza z otocze-
nia, na ktére podmiot nie ma zadnego wptywu. Pol-
skie jednostki gospodarcze obawiaja si¢ rowniez

utraty reputacji, ktora stanowi decydujacy czynnik w
nawiazaniu wspotpracy z okre$lonym kontrahentem,
jak i réwniez ma wplyw na dostgpnos$¢ kapitatu.
Dodatkowo konsumenci czgsto w swych preferen-
cjach kieruja si¢ percepcja uczciwosci oraz intencji
dziatania przedsigbiorstw. Respondenci w grupie
kluczowych ryzyk charakterystycznych dla prowa-
dzenia dziatalno$ci uwzglednili réwniez wahania
cen towardow, przerw¢ w prowadzeniu dziatalno$ci
czy ryzyko zwiazane z ptatno$ciami kontrahentow.

3. Proces zarzadzania ryzykiem
Odpowiednie zarzadzanie ryzykiem powinno

stanowi¢ centralny i zintegrowany element Systemu

zarzadzania strategicznego kazdej jednostki gospo-
darczej. Proces ten powinien polega¢ na dostrzeze-
niu, okresleniu i rozwiazaniu probleméw, ktére mo-
ga w przysztosci przynies¢ negatywne skutki dla
dziatalno$ci (Kaczmarek, 2006). Nalezy podkresli¢,

Ze proces ten nie jest przedsigwzigciem jednorazo-

wym, lecz takim, ktérym jednostka gospodarcza

powinna nieustannie zarzadza¢ (Jajuga, 2005).
Gospodarowanie ryzykiem powinno stuzy¢ reali-

zacji celow, takich jak (Birgham, Gapenski, 2000):

— zapewnienie bezpieczenstwa i stabilizacji przed-
sigbiorstwa,

— poprawa wynikdéw finansowych jednostki oraz
zapewnienie odpowiednich warunkéw, aby nie
ponosita ona wigkszych strat niz zatozone,

— wzrost rynkowej wartos$ci przedsigbiorstwa,

— podniesienie kultury organizacyjnej i $wiadomo-
$ci menadzerdéw i pracownikéw jednostki gospo-
darczej.

Zarzadzanie ryzykiem jest logicznie uporzadko-
wanym ciagiem nastepujacych po sobie decyzji,
zdarzen i uzgodnien. Do podstawowych elementéw
tego procesu zalicza si¢ (Kaczmarek, 2006):

1. ldentyfikacja ryzyka — polega na ustaleniu przy-
Czyn i zrodet jego wystepowania, stwierdzeniu
mozliwych nastgpstw oraz identyfikacji podmio-
tow dotknietych ryzykiem. Warunkiem skutecz-
nos$ci procesu jest zebranie jak najwigkszej ilosci
informacji, ktérych odpowiednie przetworzenie
prowadzi do poprawy poziomu informacji pod-
miotu. Nie istnieje jedna, uniwersalna metoda
identyfikacji ryzyka. Kazde przedsigbiorstwo

opierajac si¢ na wlasnym doswiadczeniu, wielko-

$ci i1 charakterze organizacji musi opracowac
wlasny schemat, ktory pomoze w rozpoznaniu
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ryzyka. Wigcej informacji na temat metod wyko-
rzystywanych do identyfikacji ryzyka zostanie
przedstawione w kolejnym punkcie.

2. Analiza ryzyka — jest konieczna w celu lepszego
zrozumienia charakteru ryzyka, na ktory narazo-
na jest jednostka gospodarcza. Polega przede
wszystkim na ocenie prawdopodobienstwa wy-
stapienia szkody oraz pomiarze jego wielkosci za
pomoca odpowiednich metod. Dobdr sposobu
analizy zalezy od wielu czynnikow, m.in: znajo-
mosci 1 umiejgtnosci zastosowania metod w prak-
tyce, rodzaju warunkéw podejmowanej decyzji
czy dostepnosci informacji (Choma, 2011).

3. Sformutowanie wariantéw — w tym etapie nalezy
opracowac 1 oceni¢ mozliwe metody rozwiazan
w celu podjecia odpowiedniej decyzji. Ich cecha
charakterystyczna jest to, ze moga by¢ realizo-
wane wylacznie niezaleznie od siebie, nawet w
wypadku jezeli wilasciciel posiada odpowiednig
ilo§¢ $rodkow na sfinansowanie kilku réwnole-
gle.

4. Ocena ryzyka — dokonuje si¢ ja na podstawie
zidentyfikowanych i zmierzonych ryzyk, a prze-
prowadza w celu zademonstrowania skutecznos$ci
mechanizméw kontrolnych wewnatrz przedsie-
biorstwa. Dostarcza ona informacji niezbgdnych
do uszeregowania ryzyka i podjecia decyzji jak z
nimi postapi¢. Wazne jest, aby na tym etapie
uwzgledni¢ nie tylko prawdopodobienstwo jego
wystapienia, ale roéwniez jego oddzialywanie
(Choma, 2011).

5. Decyzje i1 dzialania w obszarze ryzyka (sterowa-
nie ryzykiem) — etap ten obejmuje wybor odpo-
wiednich narzedzi koniecznych do zarzadzania
ryzykiem, ustalenie priorytetow oraz zastosowa-
nie optymalnej kombinaciji.

6. Kontrola, monitoring i ocena podjetych dziatan —
przedsigbiorstwo powinno podejmowaé odpo-
wiednie dziatania w celu monitorowania ryzyka.
Charakter dziatan kontrolnych zalezy od stopnia
w jakim przedsigbiorstwo moze zaakceptowad
ryzyko oraz poziomu jakim moze je kontrolowac.
Proces monitorowania i kontroli polega na ob-
serwacji zidentyfikowanego ryzyka, wdrazaniu
planow reakcji oraz ocenie ich skutecznosci w
celu okreslenia rezultatow. Ponadto dodatkowym
celem monitorowania jest sprawdzenie czy wy-
stegpuja ryzyka dotychczas niezidentyfikowane
(Choma, 2011).

Powyzsze elementy procesu zarzadzania ryzkiem
sa pewnym modelowym rozwiazaniem, ktory okre-
$la jak system powinien by¢ zorganizowany. Rys. 1
obrazuje wyzej opisany proces.

Rys. 1. Proces zarzadzania ryzykiem
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Ministerstwo
Finansow RP, 2004).

Jak ukazuja badania jedynie 31% przedsigbiorstw
posiada opracowana polityke zarzadzania ryzykiem,
a blisko 40% nie weryfikuje w zaden sposob efek-
tywno$ci tego programu. Wynika to z faktu, ze
wigkszo$¢ decyzji podejmowana jest doraznie.
Wazne jest, wige, aby zastgpowac niezorganizowane
dziatania z goéry okreslonymi zasadami i procedura-
mi kontrolnymi, wbudowanymi w decyzje bizneso-
we (Ziomko, 2016).

Efektywne obejmuje
wszystkie dzialy, funkcje i procesy zachodzace w

zarzadzanie ryzykiem

przedsigbiorstwie. O jego sukcesie decyduje wspot-

dziatanie wszystkich podmiotow. Wdrozony i od-

powiednio utrzymany System zarzadzania ryzykiem

niesie za soba wiele korzysci, miedzy innymi (Mini-

sterstwo Finanséw RP, 2011):

— zwigksza prawdopodobienstwa osiagnigcia ce-
16w,

— wspiera 1 udoskonala identyfikacj¢ zagrozen i
szans,

— podnosi $wiadomo$¢ kadry o potrzebie rozpo-
znania i postgpowania z ryzykiem wewnatrz or-
ganizacji,
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— doskonali sprawozdawczos$¢,

— zwigksza mozliwosci pozyskiwania kapitatu,

— zapewnienia stabilno$¢ srodkéw przeznaczonych
na inwestycje strategiczne przedsigbiorstwa,

— kladzie wigkszy nacisk kierownictwa na sprawy
faktycznie istotne,

— skraca czas reakcji na sprawy kryzysowe,

— zmniejsza ilo§¢ nieprzewidzialnych zdarzen ma-
jacych negatywny wplyw na organizacjg.

Coraz powszechniej uznaje sig, iz zarzadzanie
ryzykiem moze pomoc organizacji w poprawie jako-
$ci $wiadczenia ustlug 1 wykorzystaniu dostgpnych
mozliwosci. Odgrywa ono aktywna role w zarzadza-
niu dziatalno$cia operacyjna i uslugowa, a takze
wdrozeniu zmian, przed ktorymi stoja organizacje.
Proces ten stanowi narzedzie, ktore shuzy organiza-
cjom do osiagnigcia sukcesu.

4. Metody identyfikacji ryzyka

Identyfikacja ryzyka stanowi podstawowy etap,
bez ktorego nie jest mozliwe efektywne przeprowa-
dzenie procesu zarzadzania ryzykiem. Po pierwsze,
wymaga ona by instytucja zrozumiata charakter oraz
cele swiadczonych ustug. Nastgpnie, niezbgdne jest
okreslenie $rodkéw koniecznych do $wiadczenia
kazdej ustugi, w oparciu o znajomos$¢ jej funkcjo-
nowania oraz ryzyko wystepujace na kazdym etapie
dzialalno$ci. Realizujac powyzsze zadania kazda
jednostka gospodarcza powinna opracowac odpo-
wiedni program pozwalajacy na rozpoznanie ryzyka,
wskazujac przy tym na optymalne metody (Mini-
sterstwo Finanséw, 2004).

Istnieje wiele uznanych narzedzi stuzacych iden-
tyfikacji ryzyka, ktore umozliwiaja zarzadzajacym
uzyskanie kompleksowego spojrzenia na kwestie
ryzyka w danym czasie, co ulatwia proces podej-
mowania decyzji dotyczacych istotnych zagadnien.
Do najwazniejszych metod naleza:

— ankieta ekspercka,

— analiza SWOT,

— metoda SWIFT,

— burza mézgéw,

— wykres Ishikawy,

— poréwnanie analogii,
— metoda 5x WHY.

Ankieta ekspercka dokonywana jest poprzez wy-
b6r odpowiedniego eksperta z danej dziedziny i
przekazanie mu specjalnie przygotowanych pytan w
postaci ankiety. Specjalista pozyskuje informacje na

temat ryzyka projektu, gromadzi wiedz¢ na temat
prawdopodobienstw i skutkéw jego zaistnienia oraz
przygotowuje mozliwo$ci zapobiegania sytuacjom
krytycznym. Dodatkowo zwraca uwage na obszary
w projekcie, ktore sa szczeg6lnie podatne na ryzyko.
Dzigki tej analizie dostarczane sa do przedsigbior-
stwa dane do budowania planu zarzadzania ryzy-
kiem w projekcie oraz istotne sugestie dotyczace
kierowania i reakcji na powstate ryzyko. Korzysta-
nie z fachowych zrodet oceny jest niezbgdne, po-
niewaz kazdy projekt jest niepowtarzalny, a wigk-
szo$¢ informacji niezbgdnych w procesie oceny ry-
zyka nie mozna uzyska¢ na podstawie danych doty-
czacych poprzednich projektow (Pritchard, 2002).

Analiza SWOT (ang. Strenghts, Weaknesses,
Opportunities, Threats) pozwala poréwna¢ mocne i
stabe strony organizacji z szansami i zagrozeniami
pltynacymi z otoczenia. Mocne i stabe strony maja
charakter wewngtrzny, ktory tkwi w organizacji,
natomiast szanse i zagrozenia maja charakter ze-
wnetrzny 1 maja swoje zrodlo w otoczeniu jedno-
stek. Zgodnie z tym podziatem wyodrgbnia sig czte-
ry kategorle czynnikow (Nahotko, 1997):

zewngtrzne pozytywne — SZanse,

— zewngtrzne negatywne — zagrozenia,
— wewngtrzne pozytywne — mocne strony,
— wewngtrzne negatywne — stabe strony.

Wyniki analizy stabych i mocnych stron skon-
frontowane z szansami i zagrozeniami pozwalaja na
przeprowadzenie oceny wzajemnych oddziatywan.
Metoda ta nie nalezy do grupy narze¢dzi o wysokim
stopniu skomplikowania i jej wytyczne, takie jak
unikanie zagrozen, wzmacnianie stabych stron czy
wykorzystywanie szans sa dosy¢ oczywiste, to ich
realizacja w praktyce moze sprawia¢ problemy. Na-
lezy podkresli¢, ze analiza SWOT jest metoda uni-
wersalna, jezeli chodzi o zastosowanie w organiza-
cjach. Sprawdzi si¢ zarowno w przedsigbiorstwach
biznesowych, jak i jednostkach administracji pu-
blicznej. Zaleca si¢ stosowanie tej techniki w po-
czatkowej fazie projektu, jako narzedzia umozliwia-
jacego okre$lenie ogodlnego ryzyka zwigzanego z
przedsiewzigciem (Zabifska, 1997).

Kolejna metoda warta uwagi jest metoda SWIFT.
Wykorzystuje ona zestaw stow/zdan stymulujacych
uczestnikow do identyfikacji zagrozen. Uzycie przez
zespot zwrotdw, ,,co, jesli?” pozwala zbadaé, jak
system czy procedura beda dziataty po wystapieniu
niepozadanego zjawiska, jakie bgda odstepstwa od
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normy. Aby przystapi¢ do analizy trzeba znaé za-
grozenia, wczesniej wystegpujace zdarzenia, obecnie
obowiazujace zabezpieczenia oraz wymagania i
ograniczenia prawne. Celem zadawanych pytan ty-
pu:, ,,co, jesli...?" jest zmuszenie zespotu do przea-
nalizowania potencjalnych scenariuszy zdarzen mo-
gacych wystapi¢ w $rodowisku dziatania podmiotu,
ich przyczyn i konsekwencji. Duzg zaleta tej metody
jest to, ze moze by¢ szeroko stosowana, praktycznie
w kazdej sytuacji. Katalog pytan jest przygotowy-
wany kazdorazowo przed przystapieniem do badania
(Wrdblewski, 2015).

Kolejng metoda wykorzystywana w celu identy-
fikacji ryzyka jest ,,oburza mézgoéw”. Jest to klasycz-
na technika pozyskiwania informacji, ktéra wymaga
oceny wszystkich zrodet ryzyka pochodzacych z
czynnikdéw zewngtrznych i wewngtrznych (Minister-
stwo Finansow, 2004). Stuzy gromadzeniu informa-
cji od uczestnikéw spotkania na jasno sprecyzowany
przez prowadzacego problem. Kazdy z uczestnikow
ma mozliwo$¢ wyrazenia swojej opinii, ktéra nie
podlega ocenie pod wzgledem warto$ci informacji.
Ponadto, nie wystepuja sztywne ramy prowadzenia
dyskusji, co prowadzi do znacznej otwartosci
uczestnikOw 1 wyrazania swojej opinii. Wazne jest,
aby uczestnikami spotkania byly osoby, ktore posia-
daja kompleksowa znajomos$¢ dziatalnosci organiza-
cji oraz takie, ktdre potrafiag okresli¢ codzienne pro-
blemy istniejace w przedsigbiorstwie. Technike te
mozna stosowac praktycznie na kazdym etapie pro-
cesu zarzadzania ryzykiem. Jej szeroka uzytecznosé
sprawia, ze nadaje si¢ do wykorzystania w bardzo
ro6znych warunkach (Kumpiatowska, 2011).

Diagram Ishikawy pomaga we wskazaniu istot-
nych relacji zachodzacych pomigdzy réznymi przy-
czynami, a co za tym idzie, pomaga w ustaleniu
gtéwnych zrodet ich powstania. Celem metody, poza
przebiegajacego
procesu, jest rowniez obranie poprawnego kierunku
postgpowania w przysztosci w celu uniknigcia

usprawnieniem  nieprawidtowo

stwierdzonych btedow. Osiagnigcie zamierzonego
celu jest mozliwe dzigki takim cechom diagramu,
jak: trafno$¢ analizy, nacisk na lokalizacjg czy eli-
minacj¢ przyczyn problemu. Podstawa stworzenia
diagramu Ishikawy jest wyodrebnienie obserwowa-
nego skutku, ktory nastgpnie nanoszony jest na o$
gtowng wykresu — jako rezultat wszystkich ustalo-
nych w procesie badawczym przyczyn. Kolejnym
krokiem jest okreslenie glownych kategorii mozli-

wych przyczyn powstawania analizowanego zjawi-
ska (Miller, 2011). Konstrukcje diagramu przedsta-
wia Rys. 2.

Rys. 2. Diagram Ishikawy

kategorie przyczyn

——
-—
problem
podprzyczyny ——
gtéwne przyczyny
—

Zrodto: (Miller, 2011).
Nastgpna metoda warta uwagi jest metoda ,,5X

WHY”, w ktorej wskazuje sig¢ przyczyny zaistniate-
go problemu. Przeprowadzana jest w dwdch aspek-
tach. Pierwszy dotyczy przyczyn problemu — co
spowodowato wystapienie danego problemu. Drugi
aspekt dotyczy wykrycia problemu — dlaczego nasz
obecny system nie wykryt problemu, kiedy si¢ po-
jawit (Wolniak, Skotnicka, 2010). Zaleta tej metody
jest to, iz jest ona krotka i nie wymaga wigkszej
znajomosci zagadnien zarzadzania jakoscia. Metoda
ta opiera si¢ na twierdzeniu, ze kazde kolejne pyta-
nie jest okresleniem poprzedniego zadanego pytania
dlaczego. Jest bardzo pomocna w ocenie mniej zto-
zonych problemow oraz wystgpujacych w nich
zwiazkow przyczynowo — skutkowych (Pawlak,

2001).

Metoda ta sklada si¢ z trzech gtownych etapow
(Pawlak, 2001):

— etap I opiera si¢ na zebraniu informacji o pro-
blemie, ktory wystapit w przedsigbiorstwie,

— etap II polega na powotaniu zespotu projektowe-
go, ktory bedzie analizowal wszystkie przyczyny
wystapienia problemu,

— etap Il polega na przeprowadzeniu analizy i jej
weryfikacji.

Ostatnia, ale nie mniej wazna metoda pozwalaja-
ca na identyfikacje ryzyka w przedsigbiorstwie jest
poréwnanie analogii. Wykorzystuje ona zarchiwi-
zowana dokumentacj¢ poprzednio zrealizowanych
projektow. Siggajac do takich materialow, poszukuje
si¢ zblizonych procesow z biezacym przedsigwzig-
ciem i zastosowanych rozwiazan, analiz i rezultatow
oraz otrzymanych wynikéw. Kluczem do wykorzy-
stania tej techniki jest zrozumienie zaleznos$ci po-
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migdzy ogdlna charakterystyka projektu a wlasciwo-
Sciami, ktore sa analizowane. Podkresli¢ nalezy, ze
pomimo, ze kazdy projekt jest unikatowy stanowi
baz¢ doswiadczen mozliwych do zastosowania w
innych podobnych projektach. Dzigki temu mozliwe
jest skorzystanie z zachowanych cennych informacji
dotyczacych ryzyka, problemow czy niepowodzen
poprzednich realizacji w stosunku do biezacego
projektu. Podstawowymi etapami w technikach ba-
zujacych na analogiach systemowych sg identyfika-
cja analogii oraz gromadzenie i analiza danych
(Pritchard, 2002). Rys. 3 przedstawia poszczeg6line

jego etapy.

Rys. 3. Etapy poréwnania analogii

Okreslenie potrzeb
informacyjnych

L]

Definicja wiasciwosci

systemu
¥
Identyfikacja
podobnych
[
Podzial na podsystemy le— — — — | Ocenadostepnosci
danych i wybor
analogii
Opis nowego systemu ¥ l ¥
Pozyskanie dokladnych Pozyskanie danych

danych opisowych

¥

Wnaliza i ujednolicenie
danych

Zrédto: (Pritchard, 2002).

W pierwszym etapie okreSlane sa potrzeby in-
formacyjne dotyczace obecnej fazy zarzadzania
ryzykiem. Charakter tych potrzeb moze by¢ zr6zni-
cowany i zalezny od poziomu szczegoétowosci anali-
zy. Kolejny etap wymaga zdefiniowania podstawo-
wych wlasciwosci nowego systemu, za$ nastgpny-
identyfikacji przesztych systeméw o podobnych
wlasciwosciach, ktore wykorzystuje si¢ w poréwna-
niu i analizie. Dalsze etapy mozna wykonywac row-
nolegle, gdyz nie sa one od siebie uzaleznione. Klu-
czowa role w calym procesie odgrywa dostepnosé
danych, poniewaz analiza poréwnawcza mozliwa
jest tylko wtedy, gdy przedsiebiorstwo dysponuje
informacjami o podobnym stopniu szczegoétowosci.
Dane te zawieraja zarowno szczegdtowe informacje
Zwiazane z porOwnywanymi parametrami i ogdlne
charakterystyki i opisy danych przedsigwzig¢. Po
zakonczeniu wyzej wymienionych procesOw naste-
puje ostatni etap polegajacy na analizie i ujednolice-

niu danych historycznych. W tym etapie moze wy-

stapi¢ koniecznos$¢ przeprowadzenia korekty danych

historycznych, tak, aby mogty one stuzy¢, jako pod-

stawa do nowego projektu (Jajuga, 2005).
Skutecznos¢ wyzej opisanych metod zalezy

gtownie od trzech obszaréw analizy: mozliwosci

zastosowan, zasobOw oraz otrzymanych wynikow.

W odniesieniu do pierwszego z nich wyroznia sie¢
siedem rodzajow zastosowan:

— raportowanie statusu projektu — odnosi sie do
monitorowania budzetu i harmonogramu w celu
sprawnego wykrywania ewentualnych niezgod-
nos$ci i problemoéw,

— najwazniejsze decyzje planistyczne — to takie,
ktore obejmujg istotne zaangazowanie menedzera
projektu i alokacja znacznej ilo$ci zasobow,

— strategia wyboru Kkontraktu — wystepuje kilku-
krotnie w czasie trwania projektu,

— wyznaczenie punktéw kontrolnych — przejawia
si¢ w okreslaniu waznych i prawidtowo zdefi-
niowanych punktéw kontrolnych,

— wspomaganie projektowania — odnosi sie do
zakresu, w jakim dana technika moze pomoc w
opracowaniu danego projektu,

— wybodr zadan dotyczy doboru potencjalnych do-
stawcow dla przedsigwzigcia,

— propozycja budzetu okresla przydatnos¢ danej
techniki w procesie planowania i oceny budzetu
projektu.

Natomiast wymagania dotyczace zasobow obej-
muja nastgpujace obszary informacji:

— koszt wdrozenia projektu,

— infrastruktura i wyposazenie projektu,

— czas wdrozenia,

— latwos¢ zastosowania,

— zaangazowanie czasowe.

Ostatnim kryterium oceny sa wyniki uzyskane
przez poszczegdlne techniki, ktére obejmuja
(Pritchard, 2002):

— doktadnos$¢ — jest miarg precyzji danej techniki i
towarzyszacych jej zatozen, ktore moga by¢ zro-
diem dwuznaczno$ci wynikow,

— poziom szczegotowosci — okre$la stopien, w
jakim uzyskane wyniki informuja o rzeczywi-
stym ryzyku kosztowym, harmonogramowym i
technicznym,

— uzyteczno$¢ — czynnik pozwalajacy na oceng
wynikow przez pryzmat ogolnej uzytecznosci.

Journal of Modern Management Process, nr 1(2)/2017 | journalmmp.com |46



Klaudia Czajkowska

Nalezy pamigtac, ze niektore techniki w r6znych
fazach projektu sa mniej lub bardziej przydatne.
Tab. 3. przedstawia wtasna oceng autora najwazniej-
szych z omawianych metod identyfikacji ryzyka.

Tab. 3. Ocena metod identyfikacji ryzyka

Kryteria oceny
Metoda Latwos¢ Czaso- Umiejetno-
stosowa- L L

- chlonnosé sci

nia
Ankiety
eksperckie | tatwa niewielka | niezbgdne
Analiza latwa znaczaca pozadane
SWOT
Metoda Zaawan- znaczaca niezbgdne
SWIFT sowana
Wykres zaawan- znaczaca niezbgdne
Ishikawy sowana
Metoda 5x | tatwa niewielka nieznaczne
WHY

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kazda z wymienionych metod wymaga pewnych
umiejetnosci od zarzadzajacych. W przypadku me-
tody jaka jest ankieta ekspercka niezbedna wiedze w
danej dziedzinie posiada ekspert wybierany przez
przedsiebiorstwo. Z kolei do przeprowadzenia po-
prawnej identyfikacji ryzyka wykorzystujac wykres
Ishikawy oraz metode SWIFT konieczne jest, aby
pracownicy wewnatrz przedsigbiorstwa posiadali
niezbgdne kompetencje. To wlasnie na ich wiedzy
dotyczacej znajomosci struktury przedsigbiorstwa,
zagrozen 1 przygotowanych scenariuszy mozliwa
bedzie prawidtowa analiza. Dodatkowo, wykres
Ishikawy zaliczy¢ mozna do bardziej skomplikowa-
nych metod pod wzgledem stosowania, poniewaz do
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Risk identification methods in risk management

Klaudia Czajkowska
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Abstract:

In environment, in which human lives, we can easily spot a risk that always existed which cannot be
bound with any actions. In enterprise it is a phenomenon that cannot be eliminated. Every economical deci-
sion concerning current activity of company and its future plans is based on forecast of future actions and
conditions.

The purpose of this paper is to present the process of risk management and main methods of its identifica-
tion. Author explains the basic concepts of risk and introduces the actual data about key risks for Polish
entrepreneurs. At the end of the article an author has highlighted the main tools used in enterprises for iden-
tifying risk.

Keywords: risk, uncertainty, risk management, brainstorming, expert analysis, SWOT analysis, network
analysis, documented knowledge.
JEL codes: M19, M21
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Innowacje wartoscia dla klienta —
na przykladzie marek z przemyshu kosmetycznego

Olga Jando
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Streszczenie:

Glownym celem artykutu jest zdefiniowanie innowacji marketingowych oraz opisanie zaleznosci miedzy
wprowadzaniem nowych produktow oraz postrzeganiem danej marki przez klienta, a sukcesem przedsigbior-
stwa. Opisano rdznego rodzaju innowacje na przyktadzie marek z przemystu kosmetycznego, ktére odniosy
miedzynarodowy sukces. W pierwszej czesci zwrécono uwage na zrodta innowacji oraz wyjasniono pojecie
wartosci dla klienta. W drugiej czesci artykutu uwage poswiecono konkretnym produktom, ktore sq przykia-
dem innowacji marketingowych czy produktowych. Pozwala to w dokiadny sposob pokazaé ich wplyw na
postrzeganie marki przez konsumentow. W artykule przedstawiono rowniez poglad, ze innowacje sq jednym z
glownych czynnikéw pozwalajqcych na uzyskanie przewagi konkurencyjnej.

Stowa kluczowe: innowacje, innowacje marketingowe, przemyst kosmetyczny, kosmetyki.

Kody JEL: M30, M31

1. Wprowadzenie

Podmioty gospodarcze, ktore pragna podazac za
najnowszymi trendami i tendencjami coraz czgsciej
siggaja po innowacyjne rozwigzania w niemalze
kazdym aspekcie swojej dzialalnos$ci— takze tym
dotyczacym oferowanych produktow i ustug. Dzigki
temu zyskuja przewage konkurencyjna nad pozosta-
tymi przedsigbiorstwami, co przyczynia si¢ migdzy
innymi do wzrostu udzialu w rynku czy zwigkszenia
wartosci przedsigbiorstwa. Innowacje staja si¢ zatem
Kluczowym czynnikiem, ktory ma wptyw na sukces
przedsigbiorstwa. Dzigki niemu powstaja calkiem
nowe lub znacznie ulepszone produkty, ktore wzbu-
dzaja zainteresowanie klientow i potrzebe kupienia
danego dobra. Zjawisko to moze wptywac na przy-
chody ze sprzedazy, a finalnie na wygenerowanie
zysku. Mozna zatem stwierdzi¢, ze innowacje sa
czynnikiem, ktéry ma bezposredni wpltyw na war-
to$¢ dla klienta, co przeklada si¢ na sytuacje¢ finan-
sowa przedsigbiorstwa (Malik, Niemczyk, 2016;
Serafin, 2014).

2. Istota innowacji

Chcac zgtebi¢ tematyke innowacji najpierw nale-
zy dokona¢ proby zdefiniowania tego pojgcia. Jest
ono wieloznaczne i do$¢ trudne do precyzyjnego

okreslenia. Pierwszy raz pojawilo si¢ ok. 400 r. na-
szej ery w jezyku starotacinskim, w tacinie kosciel-
nej, jako innovatio, gdzie oznaczalo odnowienie-
zmiang. Za prekursora pojecia innowacji uznaje si¢
austriackiego ekonomiste J.A. Schumpetera. W toku
badan nad rozwojem gospodarczym wylonil on
przypadki wprowadzenia istotnych zmian w produk-
cji wystgpujacych w nieciagly sposob. Zauwazyt
wtedy, ze pojgcie innowacji obejmuje pigé przypad-

kéw (Bal-Wozniak, 2012):

1. Wprowadzenie nowego towaru, czyli takiego, z
ktérym wczeéniej nie zetkneli si¢ konsumenci.

2. Wprowadzenie nowej metody produkcji, czyli
takiej, ktora nie zostata jeszcze praktycznie za-
stosowana w danej gatezi przemyshu.

3. Otwarcie nowego rynku, czyli rynku, na ktérym
dana gataz przemystu wczesniej nie funkcjono-
wata.

4. Zdobycie nowego zrodta surowcow.

5. Przeprowadzenie nowej organizacji.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze rozumienie innowa-
cji przez Schumpetera ma typowo techniczno-
ekonomiczny charakter. Praktyka pokazuje jednak,
ze innowacje dotycza roéwniez roznych przejawdw
zycia jednostek, organizacji stosunkéw migdzyludz-
kich, przyrody czy zmian w technice i technologii.
W tab. 1. zawarto definicje innowacji wedtug roz-
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nych autoréw, co dostarcza mozliwos$ci szerszego
spojrzenia na istote tego zagadnienia.

Tab. 1. Definicje innowacji
Autor
Jantsch

Definicja
Innowacje to sekwencyjny zbiér
dziatan skladajacy si¢ z tworczego
przygotowania i  uksztaltowania
pierwowzoru nowego stanu rzeczy,
zaspokajajacego okreslona potrzebe
ludzi, a nastepnie urzeczywistnienia
go w pewnym fragmencie jednego z
podsystemow systemu globalnego.
To co zmienia mozliwos¢ wykorzy-
stania danego zasobu do tworzenia
bogactwa, jest innowacja.
Zdolno$¢ 1 motywacja przedsig-
biorstw do ustawicznego poszukiwa-
nia i wykorzystywania w praktyce
wynikow prac badawczych i rozwo-
jowych, nowych koncepcji, pomy-
stow 1 wynalazkow.
Innowacje to zmiany celowo wpro-
wadzanie przez czlowieka
lub zaprojektowane przezen uktady
cybernetyczne, ktore polegaja
na zastgpowaniu dotychczasowych
standbw rzeczy innymi, ocenianymi
dodatnio w $wietle okre§lonych kry-
teriow 1 sktadajacymi si¢ w sumie na
postep.
Innowacje to réznego rodzaju proce-
sy badan i rozwoju zmierzajace do
stosowania ulepszonych rozwiazan z
zakresu techniki, technologii i orga-
nizacji.
Innowacje to najwazniejsza sila na-
pedowa gospodarki, bowiem sa
to specyficzne narzedzia przedsig-
biorczo$ci. Innowacja to przeksztat-
cenie jakiego§ pomystu w nowy
wyrob, ustuge lub sposob produkcji;
to wykorzystanie czego$ nowego.
Innowacja to tworcza zmiana w sys-
temie spotecznym, gospodarczym,
technice oraz przyrodzie; to rozwia-
zania probleméw zmieniajace do-
tychczasowy stan rzeczy, wprowa-
dzajace nowosci
i majacy tworczy charakter.
Innowacja jest to wdrozenie nowego
lub istotnie ulepszonego produktu
(wyrobu lub wustugi), nowego lub
istotnie ulepszonego procesu, nowej
metody marketingu lub nowej meto-
dy organizacji w zakresie praktyk
biznesowych, organizacji miejsca
pracy badz relacji ze $rodowiskiem
zewngtrznym.
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Bal-Wozniak,
2012; Serafin, 2014; Oslo Manual 2005).

Drucker

GUS

Pietrasinski

Pomykalski

Stoner,
Wankel

Marciniak

Oslo Manual

Nalezy podkresli¢, ze wspotczesne definiowanie
innowacji opiera si¢ na teorii Schumpetera. Jego
teoria jest nie tylko powszechnie akceptowalna, ale i
utozsamia innowacje z procesem, ktory obejmuje
zesp6t dziatan, ktore sa nieodzowne do jej urzeczy-
wistnienia. Zdolno$¢ do realizowania owych dziatan
determinuje istote innowacyjnosci. Sombart laczy
innowacje z przedsigbiorczoscia. W tej teorii funkcja
przedsigbiorcy zostala poszerzona. Tym samym
czyni z niego innowatora odpowiedzialnego nie
tylko za kreacjg, ale i wdrozenie novum. Charakte-
ryzuje si¢ zdecydowaniem, konsekwencja, wytrwa-
toscia, dazeniem do celu, odwaga i $miatoscia. We-
dhug tego podejscia innowator nie tylko stwarza
nowatorskie projekty, jak twierdzi Schumpeter, ale
zajmuje si¢ rowniez ich popularyzacja (Zdun, 2016).

3. Zrédta innowacji
W literaturze zrodta innowacji sa roznie charak-

teryzowane w zalezno$ci od paradygmatow. Para-

dygmat przedsigbiorcy wskazuje, ze zroédlem inno-
wacji jest jego dziatalnos$¢. Natomiast paradygmat
techniczno-ekonomiczny podkresla role sektora
badawczego. Paradygmat strategiczny przekonuje,
ze geneza innowacji ma charakter rynkowy. Najcze-

Sciej spotykana teoria jest tak, ktora dzieli zrodta

innowacji na zewngtrzne (egzogenne) i wewngtrzne

(endogenne). Pierwsze z nich znajduje si¢ wewnatrz

danego podmiotu gospodarczego. Znaczy to, ze in-

nowacje powstaja dzigki grupie lub organizacji, w

obrebie ktorej pdzniej si¢ rozpowszechniaja. Przy-

ktadem moga by¢ innowacje, ktore sg tworzone i

wdrazane w przedsigbiorstwach. Zrédta zewnetrzne

dotycza sytuacji, kiedy innowacje nie sa produktem
wiasnym a obiektem importowanym z innego zrodta
niz sama organizacja. Co wigcej zrodta innowacji sa
roznicowane rowniez poprzez ich silg stymulacji

gospodarczej. Wyrdznia sig tu (Zdun, 2016):

— technologie i centra badawcze — historia i prakty-
ka pokazuja, ze wiele innowacji pochodzi ze
$wiata nauki i techniki. Wyréznia sig tutaj inno-
wacje majace na celu udoskonalenie istniejacych
przedmiotéw i innowacje polegajace na doskona-
leniu linii produkcyjnych,

— zewngtrzne obserwacje — W tym przypadku in-
nowacje powstaja wskutek badan innych rynkow
oraz przedsigbiorstw konkurencyjnych,

— badania aktualnych produktow i reakcj¢ klientow
— zrédlem innowacji moga by¢ rowniez rosnace
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potrzeby klientow. Dokonuje si¢ ich charaktery-

styki poprzez liczne analizy aktualnego zapotrze-

bowania,

— personel — innowacje moga by¢ skutkiem zaan-
gazowania i inicjatyw pracownikow,

— ,domy twoércze” — czgsto innowacje maja swoj
poczatek w kreatywnosci poszczeg6élnych jedno-
stek,

— sprzedawcow innowacji — jak kazdy inny pro-
dukt, innowacje moga by¢ sprzedawane. Powsta-
ty wyspecjalizowane jednostki, ktore trudnia si¢
wytwarzaniem innowacji i dokonywaniem ich
sprzedazy zainteresowanym podmiotom. Takie
jednostki posiadaja gotowe koncepcje, prototypy,
badania i kompletna strategi¢ marketingowa, kto-
ra umozliwitaby wdrozenie innowacji,

— metody kreatywnosci — w tym przypadku zro-
dtem innowacji jest aktywne poszukiwanie po-
mystow. Jako metody czgsto wymienia sig ,,burze
moézgdw” lub doglebne analizy odkryc¢.

Inny podziat zrédet innowacji zaproponowat P.
Drucker. Wedtug jego koncepcji wyrdznia si¢ inno-
wacje, ktore powstaja wskutek:

— nieoczekiwanych zdarzen, czy nagtych odkry¢,

— w wyniku niezgodnos$ci migdzy rzeczywistoscia,
a wyobrazeniem o niej,

— jako konsekwencja potrzeb cztowieka,

— w wyniku zmian w
lub rynku,

— w wyniku przemian demograficznych,

— W wyniku zmian w postrzeganiu, wartosciach,
nastrojach.

Mozna zauwazy¢, ze autor skupit si¢ na socjolo-
gicznych aspektach pojecia innowacji. Za podstawe

strukturze przemystu

do jej powstawania przyjmuje czynniki zwiazane
z cztowiekiem (Zdun, 2016). Nalezy podkresli¢, ze
istnieje wiele Klasyfikacji Zzrodet innowacji. W ni-
niejszym artykule zostaly zawarte przyktadowe.

4. Rodzaje innowacji

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ z wiele kla-
syfikacjami innowacji. Najstarsza i prawdopodobnie
najbardziej popularng jest ta, ktéra wyrdznia inno-
wacje produktowe i procesowe. Klasyfikacja ta ma
bezposrednie odniesienie zar6wno do metod walki
konkurencyjnej jak i do form konkurencyjnosci.
Innowacje produktowe sa oferta produktowa dla
rynku, a innowacje procesowe stanowia nowa oferte

odnoszaca sie do sposobu tworzenia produktow.

Czesto prowadza one do obnizki zuzycia materialow

lub potproduktow i przekladaja si¢ zardwno na

zmniejszenie kosztow jednostkowych produkgji jak i

poprawe produktywnosci. Warto jednak podkreslic,

ze klasyfikacja ta charakteryzuje si¢ brakiem precy-

Zji 1 czgsto jest powodem probleméw analitycznych

(Wziatek-Kubiak, 2011).

Istnieja rowniez innowacje o charakterze poza
technicznym - organizacyjne i marketingowe. Poje-
cie innowacji organizacyjnych jest niejednoznaczne
i réznorodnie interpretowane. W literaturze wyod-
rgbniono trzy glowne sposoby analizowania tego
pojecia:

1. Podejscie pierwsze koncentruje si¢ na powigza-
niach migdzy cechami struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa, a jego zdolnosciami do inno-
wacyjnosci. Struktura jest zatem traktowana jako
zrédto potencjatu innowacyjnego.

2. Podejscie drugie opisuje sposoby generowania,
wdrazania i popularyzowania nowych idei, a w
konsekwencji innowacji.

3. Ujgcie trzecie dotyczy zdolnosci przedsigbior-
stwa sie do
w otoczeniu i wptywania na nie.

do dostosowywania zmian

Jak zaprezentowano obszar zrdéznicowania spoO-
sobOw analizowania i rozumienia innowacji organi-
zacyjnych jest bardzo rozlegly. Od badan dotycza-
cych cech strukturalnych przedsigbiorstwa po te
dotyczace skutkow powiazan organizacji z otocze-
niem zewnetrznym. Innowacje te sa traktowane jako
warunek efektywnego wprowadzenia innowacji
technologicznych w tym produktowych i proceso-
wych (Wziatek-Kubiak, 2011).

W niniejszym artykule szczeg6lna uwaga zosta-
nie poswigcona innowacjom marketingowym. Wiaza
si¢ one z zastosowaniem i wdrazaniem innowacji
typu demand stimulating innovation, czyli stymulo-
wanych przez popyt. Celem ich wprowadzenia jest
odréznienie oferty danego przedsigbiorstwa od in-
nych. Czgsto sprowadza sig to do zmiany dotyczacej
wzornictwa
i opakowania, metod sprzedazy wyrobow i ustug,
promocji i reklamy (Wziatek-Kubiak, 2011).

Ciekawy podziat innowacji, ktory odnosi si¢ bez-
posrednio do produktow i ushug jakie sa oferowane
przez przedsigbiorstwo, zostal zaproponowany przez
Ph. Kotlera i F. Trias de Bes. Wyrdzniaja oni nastg-
pujace rodzaje innowacji:
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— innowacje polegajace na modyfikacji — ograni-
czenie lub nasilenie jednej z cech produktu,

— innowacje polegajace na zmianie oferowanych
wielkosci — budowanie nowego produktu na ba-
zie zmiany jego rozmiarow lub objgtosci poprzez
zmiang liczby proponowanego produktu,

— innowacje polegajace na zmianie opakowania,

— innowacje polegajace na zmianie wygladu ze-
wngtrznego — Wzornictwo,

— 1innowacje polegajace na uzupeknieniach — wpro-
wadzenie nowych lub dodatkowych sktadni-
kéw/ushug do produktu pierwotnego,

— innowacje polegajace na ograniczeniu wysitku
naktadow i ryzyka ponoszonego przez klientow
w procesie dokonywania zakupu (Kotler i Trias
de Bes, 2004).

Warto zwroci¢ uwagg, iz podzial ten ktadzie na-
cisk na produkt oferowany przez przedsigbiorstwo,
a wiec jest on najbardziej spojny z tematyka niniej-
szego artykutu.

Zaprezentowane klasyfikacje innowacji sa jedy-
nie przykladami. W literaturze przedmiotu mozna
spotka¢ liczne klasyfikacje ze wzgledu na réznorod-
ne kryteria. Niektore rodzaje innowacji wedlug wy-
branych kryteriow zostaty zawarte w tab. 2.

Tab. 2. Rodzaje innowacji i ich charakterystyka we-
dlug wybranych kryteriow

Kryte- Rodzaj inno- Charakterystyka
rium wacji
Obiekt produktowe Catkowicie nowy

produkt dotad nie-
znany, produkt juz
znany, ale o istotnie
zmienionych wiasci-
wosciach,  produkt
zmodernizowany.
technologiczne | Catkowita Iub czg-
$ciowa zmiana czyn-
nikow lub wiasciwo-
§ci  procesoOw  wy-
tworczych i proporcji
miedzy nimi.
organizacyjne Czesciowa lub cal-
kowita zmiana sys-
temoéw organizacyj-
nych np. Lean mana-
gement, TQM, Reen-
gineering.

spoteczne Dotycza zmian sys-
teméw  motywacyj-
nych i kultury orga-

nizacyjnej.
marketingowe Dotycza zmian kon-
cepcji form

i technik marketin-
gowych.

Skala
zmian

wielkie  (prze-
lomowe)

Zwane rowniez epo-
kowymi czy przelo-
mowymi. Maja cha-
rakter  strategiczny.
Sa efektem prac ba-
dawczo-
rozwojowych, moga
spowodowa¢  rady-
kalna zmiane charak-
teru calych galezi
gospodarki.

srednie (przyro-
stowe)

Sa to zmodernizowa-
ne produkty i techno-
logie prowadzace do
zmian charakteru
przedsigbiorstw.

drobne (przyro-
stowe)

Dotycza poprawy
jako$ci i funkcjonal-
nosci produktow,
proceséw  technolo-
gicznych, maja istot-
ne znaczenie w dzia-
falnosci biezacej
przedsigbiorstw,
ksztattuja kulturg
innowacyjna.

Stopien
oryginal-
nosci
zmian

kreatywne

Stanowia  zupelnie
nowe stany rzeczy
lub proces6w. Sa na
og6l wynikiem prac
naukowo-
badawczych.  Maja
podstawowe znacze-
nie dla rozwoju za-
rowno firm, jak i
galezi gospodarki.

imitujace

Polegaja na powiela-
niu badz odtwarzaniu
istniejacych juz
wczesniej w innych
organizacjach proce-
sOw i sposobéw or-
ganizacji.

pozorne

Drobne zmiany sa
wyrazem marnotraw-
stwa, wprowadzaja w
btad uzytkownikow
sugerujac ofert¢ no-
wosci. Zmiany te nie
sq innowacjami.

Stopien
zlozonosci

Wiazane

Innowacje  wiazane
wymuszaja innowa-
cje technologiczne,
organizacyjne i pro-
duktowe nie tylko w
miejscu ich powsta-
wania, ale w innych
ogniwach gospodarki,
np. zmiana w ukla-
dach scalonych wy-
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musza istotne zmiany
we wszystkich urza-
dzeniach, w ktérych
uktady te maja zasto-
sowanie.

izolowane Nie pociagaja za soba
dodatkowych  inno-

wacji.

Finansowane z fun-
duszy inwestycyj-
nych, dotycza na ogot
innowacji  wielkich,
$rednich, produkto-
wych i technologicz-
nych.

Sposob
finanso-
wania

inwestycyjne

bezinwestycyjne | Wydatki na innowa-
cje wliczane sa do
kosztdbw - dotycza
drobnych zmian

organizacyjnych.

Stosunek
do s$rodo-
wiska
przyrodni-
czego

proekologiczne
(ekoinnowacje)

Prowadza do osz-
czgdnoscei zuzycia
materiatow,  popra-
wiaja stan powietrza,
wody, ziemi i krajo-
brazu. Innowacje
ekologiczne to takze
wprowadzanie na
rynek produktéw
ekologicznych.

obojetne Obojetne dla $rodo-
wiska przyrodniczego

1 czlowieka.

naruszajace
rownowage
ekologiczna

Powoduja negatywny
wplyw na niektore
elementy s$rodowiska
przyrodniczego i
cztowieka.

Uczestnicy
procesu
innowacji

Sprzgzone Realizowane  przez
zespoOl na ogodt inter-

dyscyplinarny.

niesprzg¢zone Realizowane  przez

pojedyncze osoby.

Zrédto: (Biaton, 2010).

Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze ta samo dziala-
nie innowacyjne moze znalez¢ si¢ w roéznych gru-
pach z racji spelniania wigcej niz jednego kryterium.

5. Innowacje marketingowe i wartos¢ dla

klienta

Z zaprezentowanych wczesniej koncepcji wyni-
ka, ze innowacje marketingowe polegaja migdzy
innymi na zmianie lub wprowadzeniu zupetie no-
wego opakowania produktow. Uzewnetrznia sie to
poprzez zwigkszenie jego atrakcyjno$ci, czy tez
nadanie mu cech $wiadczacych o dbatosci o $rodo-
wisko. Do czynnikow, ktore sa poddawane modyfi-

kacji mozna zaliczy¢ konstrukcje opakowania, uzyte
podczas produkcji materiaty czy szate graficzna. Do
rozwigzan innowacyjnych zalicza si¢ rowniez nowe
metody pakowania czy rozwoj opakowan inteligent-
nych. Celem wspomnianych zmian jest wzrost przy-
chodéw z tytutu produktu, ktory zostat poddany
dzieki staje  si¢  bar-
dziej atrakcyjnym dla klientow. Warto podkresli¢, ze

innowacji, ktorym
istnieje powiazanie poje¢cia innowacji z wartoscia
dla klienta, na ktora sktadaja si¢ atrybuty produktu,
wizerunek przedsigbiorstwa i jego kontakt z nabyw-
cami ddbr. Pojecie wartosci dla Klienta jest wielo-
Znacznei roznie interpretowane w literaturze przed-
miotu. Do lat osiemdziesiatych pojecie wartosci dla
klienta bylo postrzegane jako ogoél wartosci prefe-
rowanych lub cenionych przez klienta. Pod wpty-
wem prac M. Portera, ktore dotyczyly budowania
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, pojgcie
warto$ci dla klienta zostato zdefiniowane, jako war-
to$¢ dla nabywcy. M. Szymura-Tyc (2005) okresla
trzy gléwne przestanki, ktore przyczyniaja si¢ do
powstania i rozwoju wartosci dla klienta:

1. Warto$¢ dla klienta odnosi sie do wszystkich
typow nabywcow — zarowno indywidualnych jak
i instytucjonalnych.

2. Wartos¢ dla klienta uwzglednia korzysci i koszty,
jakie ponosi konsument.

3. Wartos¢ dla klienta pokazuje zalezno$¢ migdzy
uzytecznoscia, satysfakcja z nabytego dobra oraz
kosztem jego pozyskania.

W og6lnym ujeciu wartos¢ dla klienta mozna zdefi-

niowaé, jako ogélna oceng uzytecznosci produktu

oparta na sposobie postrzegania tego, co jest otrzy-
mane w stosunku do tego, co jest dane przez klienta.

Nalezy zaznaczy¢, ze ujecie to jest subiektywne, co

oznacza, ze kazdy konsument moze postrzegac je W

inny sposob. Inne ujecie definiuje wartos¢ dla klien-

ta jako stosunek postrzeganych korzysci do kosztow
ze szczegodlnym uwzglednieniem drugiej z kategorii.

W ujeciu tym przyjmuje si¢, ze konsumenci sa bar-

dziej wrazliwi na ponoszone koszty niz odniesione

korzysci. Innowacje marketingowe, ktore dotycza
opakowan oddziatuja na atrybuty — w tym na jakos¢
oferowanego dobra (Kaplan, Norton, 2016; Grédek-

Szostak, Jando, Szelag-Sikora, 2017; Szymura-Tyc,

2005). W dalszej czgsci artykutu zostang zaprezen-

towane przyktady produktow, ktore swoimi wiasci-

wosciami wpisuja si¢ w tematyke przedstawionych
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wczesniej zagadnien zwiazanych z innowacjami
marketingowymi.

6. Przyklady innowacji marketingowych

w przemysle kosmetycznym

Branza kosmetyczna jest doskonalym przykia-
dem obszaru, w ktérym nicustannie sa wdrazane
innowacje marketingowe zar6wno na catym $wiecie
jak i w Polsce. Szacuje sig, ze w ostatnich latach w
Polsce wzrost produkcji i sprzedazy kosmetykow
oscylowat w przedziale od 10 do 12% (Krajowy
rynek..., 2015). Wedlug BCC Research $wiatowy
rynek produktow kosmetycznych w 2012 roku zostat
wyceniony na 35 mld dolaréw. Co wigcej BCC Re-
search spodziewa si¢ osiagnigcia wartosci 45.6 mld
dolarow w 2017 roku, a takze rocznej Stopy wzrostu
wynoszacej 5,4% (Farmacom, 2016). Rozwdj bran-
zy kosmetycznej jest powiazany z rozwojem rynku
opakowan dla kosmetykow. Jest ono niezwykle
istotne, poniewaz stanowi czynnik wptywajacy na
konsumenta w procesie podejmowania decyzji o
zakupie produktu. To wlasnie opakowanie jest zro-
dtem informacji dla potencjalnego nabywcy o jako-
$ci 1 bezpieczenstwie danego  kosmetyku.
W zwiazku z tym producenci kosmetykow zwracaja
coraz wigksza uwagg nie tylko, na jakos¢ wytwarza-
nych dobr, ale rowniez na opakowanie i material, z
ktorego jest ono wykonane. Warto zaznaczycC,
ze ta galez przemyshu stata si¢ jedna z najbardziej
rozwojowych w $wiatowym przemysle (Farmacom,
2016).

Ciekawym przykladem produktow, ktore cechuja
si¢ innowacyjnym opakowaniem sa te, ktore zostaty
wykonane z materiatéw hydro-biodegradowalnych
na bazie biosurowcéw badz z materialow oksy-
biodegradowalnych. Pierwsze z nich sa one przezna-
czone do odzysku przez proces kompostowania czy
biodegradacjg, natomiast drugie sa odzyskiwane
poprzez recykling. Sa nie tylko przyktadem dobrej
jakosci, ale przede wszystkim dbatosci o $rodowi-
sko. Przedsigbiorstwem, ktore moze pochwali¢ sig
opakowaniami wykonanymi z tego typu materiatow
jest Coty — budujace znane marki takie jak Astor,
Rimmel, Miss Sporty czy Max Factor. Wspomniane
opakowania zawieraja rowniez specjalny sktadnik,
ktory dodatkowo przyspiesza ich degeneracjg. Warto
podkresli¢, ze tego typu opakowania pozwalaja na
uzyskanie odpornosci na ogien, lepsze wlasciwosci

mechaniczne oraz wyzsza barierowos¢ wobec czyn-
nikow zewngtrznych. Co wigcej przyczyniaja si¢ do
mniejszej ilosci konserwantdow w kosmetykach.
Czynnik ten ma niewatpliwie wplyw na poprawe
jakos$ci produktow (Ankiel-Homa, 2011).

Kolejnym przyktadem innowacji marketingo-
wych w przemysle kosmetycznym sa sprytne syste-
my dozujace i zamknigcia. Dostarczaja one wigkszej
uzytecznosci i funkcjonalnosci opakowania oraz
lepszej ochrony produktu. Interesujacym przykia-
dem takiego opakowania jest ,,tuba w tubie” ze sta-
tym dozownikiem, ktéra umozliwia taczenie dwoch
sktadnikow aktywnych dopiero w momencie uzycia
danego produktu przez konsumenta. Niewatpliwie
przyczynia si¢ to do wzrostu jego jakosci, gdyz po-
szczegblne komponenty sa ze soba mieszane bezpo-
srednio przed zastosowaniem, co zwigksza jego
$wiezo$¢. Takie rozwigzania sg czesto stosowane w
pastach do zgbow, kremoéw wygladzajacych oraz
brazujacych (Ankiel-Homa, 2011).

Jedna z licznych ilustracji innowacji dotyczacych
opakowan kosmetykow sa te, ktore zawieraja elek-
troniczne monitory. Ich zadaniem jest pokazywanie
stopnia zuzycia danego produktu lub okres jego
przydatnosci. Rozwigzanie to jest wygodne dla kon-
sumenta, poniewaz moze on w kazdej chwili spraw-
dzi¢, czy zakupiony przez niego kosmetyk jest zdat-
ny do uzycia. W przypadku pomadek, szminek czy
pudréw mozna natknaé si¢ na opakowania z wbu-
dowanym $wiatlem LED, ktére w zatozeniu produ-
centa maja ulatwia¢ aplikacje. Niektore z kremow
posiadaja wlasciwosci, ktore wymagaja szczegdlne-
go przechowywania np. w niskiej temperaturze.
Innowacyjnym rozwiazaniem w tym przypadku sa
opakowania, ktore posiadaja wbudowane systemy
samochtodzace, ktore dbaja o odpowiednia tempera-
ture produktu. Ma to pozytywny wplyw na jako$¢
kremu, ktory zachowuje swoje najlepsze wtasciwo-
$ci z uwagi na nieustanne przechowywanie w opty-
malnej temperaturze (Cholewa-Wajcik, 2015).

Przyktadem marki, ktéra wprowadza innowacyj-
ne opakowania swoich produktéw jest francuska
marka Bourjois, ktora od 2015 roku nalezy do
wspomnianego wczesniej amerykanskiego przedsig-
biorstwa Coty. Strategia wedlug ktorej budowana
jest marka opiera si¢ na wprowadzaniu innowacji
oraz tworzeniu inteligentnych i kobiecych produk-
tow. Przykladem jest stworzenie nowatorskiego
tuszu do rzes z podwdjnymi koncowkami o nazwie
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Coup de Thetare, czy cieni do powiek Suivez mon
regard z intuicyjnym pudetkiem zawierajacym sypki
produkt dozowany przez zintegrowany pedzelek.
Innym przyktadem innowacji jest opakowanie tuszu
do rzgs Twist Up The Volume. W tym przypadku
innowacja dotyczy mechanizmu, ktéry zmienia diu-
20s8¢ i grubo$¢ szczoteczki. Wedtug opisu producen-
ta stuzy to uzyskaniu efektu pogrubienia i wydtuze-
nia rzes uzywajac jednego produktu. Kolejnym cie-
kawym przykladem innowacji zwiazanej z marka
Bourjois jest rowniez tusz do rzgs Volume Reveal,
ktérego opakowanie zawiera wbudowane lusterko
powigkszajace trzykrotnie. Jego zdaniem jest ula-
twienie doktadnego pokrycia produktem kazdej rzeg-
sy z osobna. Przedstawione przyklady innowacji
wprowadzanych przez t¢ marke wptywaja na posta-
we konsumentoéw. Dzigki nim marka zyskuje miano
ekskluzywnej, wartej zaufania i innowacyjnej, co
przyczynia si¢ do jej rozpoznawalnosci i populary-
zacji zardbwno wsrod profesjonalistow jak i zwy-
ktych uzytkownikéw. Co wigcej sa oni przekonani
o dobrej jakosci oferowanych produktéw, co ma
swoje odzwierciedlenie w warto$ci dla klienta
(www.bourjois.pl, 2016).

Warto réwniez zwroci¢ uwage na Polski rynek
kosmetykdw. Marki takie jak Ziaja, AVA, Dr Irena
Eris czy Delia stanowia tylko niektore z tych, ktore
$miato konkuruja z zagranicznymi. Jest to mozliwe
nie tylko dzigki cenie, ale rOwniez za sprawa proe-
kologicznych standardéw produkcji, najlepszych
sktadnikoéw 1 implementacji nietuzinkowych i inno-
wacyjnych rozwiazan. Przykladem marki, ktora
wyrdznia si¢ pod tym wzgledem jest ELLA. Pasta
cukrowa ELLA Roll-on Professional jest stosowana
w profesjonalnych salonach pigkno$ci. Innowacja w
tym przypadku polega na zastosowaniu rolki — czy-
li specjalnego aplikatora. Dzigki niemu procedura
zabiegu kosmetycznego jest stosunkowo prosta.
Wedhug producenta dostarcza efekt najwyzszej jako-
sci na ktorym najbardziej zalezy konsumentom
(Najbardziej..., 2016).

Nalezy podkresli¢, ze potencjalni nabywcy kieru-
ja si¢ nie tylko funkcjonalno$cia, ale przede wszyst-
kim wygladem opakowania. Nie zawsze ma ono
bezposredni wptyw na jako$¢ oferowanego produk-
tu, ale czesto oddzialuje na pod§wiadomos$¢ klienta.
Przyktadem, ktéry zastuguje na uwage sa opakowa-
nia o jasnej i minimalistycznej szacie graficznej.

Swoim specyficznym wygladem wyrdzniaja si¢ na
tle tych kosmetykow, ktorych opakowanie jest kolo-
rowe, pokryte duza iloscia napisow i ozdob. Spra-
wiaja wowczas wrazenie profesjonalnych, drogich,
ekskluzywnych i przede wszystkim bardziej sku-
tecznych, co podnosi ich atrakcyjnos¢ w oczach
konsumentéw. Do takich opakowan mozna zaliczy¢
te, ktérych uzywa polska marka Ziaja. W tym przy-
padku poszczegodlne linie kosmetykow sa oznaczone
réznymi kolorami, co uniemozliwia pomytke i od-
dziatuje na zmysty klienta. Opakowania sa minima-
listyczne, co sprawia wrazenie ekskluzywnosci,
mimo iz cena kosmetykoéw tej marki jest przystgpna
dla przecigtnego kupujacego (Kowalczyk, 2014).
Ciekawym przyktadem przedsigbiorstwa, ktore
stale wprowadza innowacyjne rozwiazania jest hisz-
panska firma Provital. Stynie ona ze swoich wyso-
kiej jako$ci ekstraktow roslinnych oraz regularnych
premier innowacyjnych sktadnikdw aktywnych. W
2014 roku na konferencji dotyczacej rynku kosme-
tycznego, zorganizowanej przez wydawnictwo Bu-
siness Image, zaprezentowata nowy preparat o na-
zwie Lipout. Substancja w nim zawarta powoduje
efektywne spalanie ttuszczu, przy jednoczesnej po-
prawie whasciwosci i wygladu skory. W tym przy-
padku innowacyjno$¢ opiera si¢ na odkrytym w
ostatnich latach zjawisku przeksztatcania komorek
thuszczowych magazynujacych tluszcz w komorki
aktywnie go spalajace, nazwanym brunatnieniem
adipocytow. Provital w swych badaniach wykazat,
Ze za pomoca substancji kosmetycznej mozna przy-
czyni¢ si¢ do pobudzenia i przyspieszenia tego pro-
cesu, co skutkuje termogeneza, czyli spalaniem
thuszczu. Zastosowana we wspomnianym produkcie
innowacyjnos$¢ przyczynia si¢ do wzrostu jego sku-
tecznos$ci, co moze pociagnac¢ za soba wigksze zain-
teresowanie konsumentéw (Graczykowska, 2014).

7. Podsumowanie

Jak zaprezentowano w niniejszym artykule inno-
wacje maja réznorodny charakter. Z badan przepro-
wadzonych przez A. Cholewe-Wojcik na grupie 100
respondentow wynika, ze konsumenci w najwiek-
szym stopniu zwracaja uwage na te z innowacji,
ktére w szczegdlny sposob oddzialuja na poprawe
wlasciwosci uzytkowych danego produktu (Chole-
wa-Wojcik, 2015). Mozna zatem wysnu¢ wniosek,
ze innowacje dotyczace opakowan sa zagadnieniem,
na ktore przedsigbiorstwa beda poswigcaé coraz
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wigcej uwagi oraz Srodkow finansowych. Przyczyna
takiego zachowania bedzie cheé zwigkszenia jakoSci
oferowanych produktéow, wyrdznienia si¢ wsrod
innych marek, zamiar utrzymania badz zwiekszenia

tym $wiecie. Wspomniane marki opieraja si¢ na
innowacyjnych rozwiazaniach oraz nieustannie pro-
wadza badania majace na celu znajdowanie nowych
— lepszych rozwiazan. Taka postawa sprawia, ze

przedsigbiorstwa te odnosza sukces zaréwno w kra-
jowy jak i globalny.

swojego udzialu w rynku, cheé¢ zwigkszenia ofero-
wanej wartosci dla klienta czy spetnienia rosnacych
wymogow Ssrodowiskowych. Przedstawione w arty-
kule marki z przemystu kosmetycznego sa przykta-
dem na to, ze innowacje s3 jednym z glownych
czynnikdw warunkujacych sukces przedsigbiorstwa,
jako ze sa powszechnie rozpoznawalne i w wigkszo-
sci przypadkoéw dostepne dla konsumentéw na ca-
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Innovation as a value for the customer — based on
brands from cosmetics industry

Olga Jando
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Abstract:

The main aim of this article is to define innovation with particular focus on marketing innovation and to
describe the relationship between the introduction of innovation on the goods offered by the company and
the perception of the brand by the customer and the success of the enterprise It is achieved by describing the
various types of innovation on the example of brands from the cosmetics industry. The article is divided into
two parts. The first defines both the concept of innovation and its types. Moreover, attention is drawn to the
source of innovation and explains the concept of customer value. In the second part of the article attention is
paid to specific products, which are an example of marketing innovations or product. This allows to show
their impact on brand perception by consumers. The article also presents the view that a company should be
ran with particular emphasis on innovation, as it is one of the main factors that allow to gain competitive
advantage.

Keywords: innovaion, marketing innovation, cosmetics industry, cosmetics.
JEL codes: M30, M31
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Narzedzia wspomagajace proces negocjacji elek-
tronicznych

Paulina Mizerny
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Streszczenie:

Technicyzacja opanowala wiekszosé aspektow zycia cztowieka, W tym handel, czyli jedng z najstarszych

dziedzin towarzyszqcych cztowiekowi na przestrzeni wiekow. Wraz z postepem, biznes przeniost sie do sieci,

czego nastepstwem byla automatyzacja wszystkich jego aspektow oraz procesow w nim wystepujqcych. Ce-

lem artykutu jest przedstawienie wybranych narzedzi wspomagajqcych proces negocjacji elektronicznych i
ich charakterystyke oraz najwazniejszych funkcji na podstawie literatury przedmiotu.

Stowa kluczowe: negocjacje, negocjacje elektroniczne, e-negocjacje, systemy wspomagania negocjacji.

Kody JEL: M14, M19

1. Wprowadzenie

Negocjacje sa charakterystyczna forma dialogu,
pozwalajacego na dyplomatyczne rozstrzyganie
sytuacji konfliktowych, w taki sposéb, by obie stro-
ny czuly si¢ wygrane. Jednak aby to osiagnac¢, waz-
ne jest precyzyjne zdefiniowanie problemu, okresle-
nie wlasnych potrzeb, umiejetne rozpoznanie po-
trzeb adwersarzy, odnalezienie migdzy nimi korela-
cji lub doprowadzenie do mozliwie efektywnego, w
sensie pareto, rozstrzygnigcia sprawy.

Poszukujac rozwiazan, negocjatorzy zmuszeni sa
do bezustannej komunikacji, ktorej forma, wraz z
biegiem czasu i z postgpujaca technologia, zmieniata
si¢ 1 zmienia nadal.

Wprawdzie najpopularniejsza forma negocjacji
sa nadal bezpos$rednie rozmowy, jednak coraz czg-
Sciej zastgpowane sa najnowoczesniejszymi techno-
logiami.

Sa to bardzo dogodne narzedzia, poniewaz ich in-
terfejs jest intuicyjny, wykorzystujacy mozliwosci
ogolnodostepnych i znanych uzytkownikom prze-
gladarek internetowych, ulatwiaja one wigksza kon-
solidacj¢ procesow w przedsigbiorstwie oraz umoz-
liwiaja wielu uzytkownikom Internetu szeroki do-
step. Dodatkowo, pozwalaja w znacznym stopniu
wyeliminowaé ograniczenia czasowe, przestrzenne
czy tez te zwigzane z uczestnictwem czynnika ludz-
kiego w tym procesie, takie jak wstyd, lek przed
kompromitacja.

W procesie negocjacji ludzie nie powinni utoz-
samia¢ si¢ z negocjowanym problemem czy skupiac¢
si¢ na prywatnych stanowiskach negocjatorow. Ne-
gocjacje powinny by¢ prowadzone w oparciu o
obiektywne kryteria, skupiajac si¢ wylacznie na
interesach 1 odnalezieniu rozwigzania, ktore okaze
si¢ by¢ jak najkorzystniejsze dla obu stron (Fisher,
1994, s. 39-107).

Biorac pod uwage znaczenie i ilo§¢ czynnikow
mogacych utrudnia¢ proces negocjacji, dotozono
szczegoOlnych staran, by przy$pieszy¢ rozwoj wspo-
magajacych je instrumentow. Dzigki temu z petno-
prawnych asystentow zakupow, ktorymi poczatkowo
byty, przeksztalcily si¢ w narzedzia umozliwiajace
prowadzenie za ich posrednictwem negocjacji lub
wspomagajacymi elementy tego procesu.

2. Proces E-negocjacji
E-negocjacje to proces negocjacji w pelni prze-

prowadzony przy uzyciu oprogramowania kompute-

rowego, takiego jak:

— Systemy Wspomagajace Negocjacje (NSS),

— Elektroniczni Negocjujacy Agenci (NSA),

— Systemy Wspomagania Decyzji (DSS),

— Systemy Bazujace na Wiedzy (KBS),

— systemy uzywane do komunikacji (e-mail, czat),

— systemy wspomagajace wspolprace i organizacjg
informacji (systemy wspomagajace przeptyw
pracy, systemy zarzadzania projektami),
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— systemy pozwalajace na weryfikacje¢ alternatyw
oraz oszacowanie ich wptywu na firme oceniajac
jej wydajnose.

W e-commerce narzgdzia te moga by¢ czescia in-
frastruktury, przyktadowo systemy aukcyjne i dwu-
stronnych negocjacji dostgpne na poszczegdlnych
wirtualnych rynkach.

Sa to systemy i narzedzia wielofunkcyjne, kto-
rych funkcje w swoich publikacjach opisali Gregory
Kersten oraz Tadeusz Wachowicz. Dziewigé typow
funkcji tychze systemow i medidéw charakterystycz-
nych dla negocjacji i bazujacych na teoriach indywi-
dualnego podejmowania decyzji, komunikacji oraz

korzystanie

10. Ocena Konstrukcja historii negocjacji,
procesu i jego | analiza procesu, ocena poste-
historii poéw, predykcja bazujaca na

ocenie historii.

11. Poszu- | Dostgp i wykorzystanie ze-
kiwanie wie- | wnetrznej informacji oraz wie-
dzy i jej wy- | dzy na temat negocjacji i kwestii

podnoszonych podczas rozméw,
analiza poréwnawcza.

12. Czuwa-
nie
nad protokote
m negocjacji

Okre$lenie i kontrola trzymania
si¢ zasad 1 przyjetego planu
negocjacji.

13. Analiza | Ocena strategii i taktyk wyko-
strategii rzystywanych przez partnera,
i taktyk modyfikacja przyjetych w fazie

negocjacji przedstawionych jest w Tab.1.

Tab. 1. Funkcje systemoéw i mediéw wykorzystywa-

nych w e-negocjacj

ach

Funkcja

Zadania

Komunikacja, prezentacja, interakcja

1. Przekazywa-
nie
i magazynow
anie

Przekazywanie informacji po-
migdzy niejednorodnymi syste-
mami, magazynowanie jej w
systemach rozproszonych,
ochrona danych.

2. Poszukiwanie

Wydobywanie , wybor, poréw-

i odzyskiwani | nywanie i agregacja rozproszo-
e nej informacji.

3. Opracowanie, | Formatowanie danych na po-
prezentacja i | trzeby innych systemow, wizua-
interakcja lizacja danych, alternatywna

prezentacja danych, interakcja
pomigdzy uzytkownikiem i
systemem.

Problem decyzyjny i negocjatorzy

4. Formulowa-

Formutowanie i analiza proble-

strategii i tak-
tyk

nie problemu | mu decyzyjnego, dopuszczal-
decyzyjnego | nych wariantéw decyzyjnych,
przestrzeni decyzyjnej, miar.
5. Opis  decy- | Specyfikacja cech opisujacych
denta decydenta, preferencji, kryte-
riow wykorzystywanych do
poréwnywania wariantow decy-
zyjnych modeli negocjatora.
6. Definicja Ocena i wybor poczatkowych

strategii i taktyk negocjowania.

Proces

7. Konstrukcja
oraz ocena
ofert i komu-
nikatow

Formutowanie ofert i ustgpstw,
analiza komunikatéw i argumen-
téw, tworzenie modeli argumen-
tacji.

8. Analiza part-
nera

Konstrukcja i weryfikacja mode-
li zachowan partnera, predykcja
i ocena dziatan partnera.

9. Analiza wraz-
liwosci
i stabilnosci

Analiza ofert i kontrofert, anali-
za roéwnowagi, 0szacowanie
potencjalnego porozumienia.

Wiedza

planowania strategii i taktyk
wspomaganego negocjatora.
Zrédto: (Kersten, 2003; Wachowicz, 2006).

Proces negocjacji elektronicznych mozna rozpa-
trywa¢ dwuwymiarowo, skupiajac si¢ na:
— wymiarze technicznym,

— wymiarze interakcji.

Ujecie techniczne obejmowaé bedzie uzycie
oprogramowania i serwerow, ich konstrukcji, wdro-
zeniu i uzyciu modeli wykorzystywanych w procesie
przetwarzania informacji; dotyczy aspektu podej-
mowania decyzji w procesie negocjacji.

Natomiast interakcje w procesie komunikacji sa
ujeciem bardziej ztozonym, obejmujacym komuni-
kacj¢ migdzy ludzmi i systemami. Ten aspekt skupia
si¢ na mediach elektronicznych (EM — Electronic
Media), ktore wykorzystuja kanaly elektroniczne do
transportu danych.

EM moga w prosty sposob wspomagaé¢ komuni-
kacj¢ pomigdzy podmiotami negocjujacymi poprzez
poczte e-mail czy czat lub by¢ bardziej ztozonymi
narzedziami lub systemami, jak na przyktad Syste-
my Wspomagajace Negocjacje (NSS), o ktorych
mowa w dalszej czesci pracy. W zaleznosci od zto-
zonosci systemy te beda wymagaé réznego stopnia
interwencji negocjatora we wspomagany lub prze-
prowadzany przez nie proces negocjacji czy podej-
mowania decyzji lub beda zupelnie autonomiczne,
dostarczajac negocjatorowi gotowy Wynik swoich
dziatan.

Zatem proces e-Negocjacji, to proces, w ktorym
biora udziat zaréwno ludzie, jak i systemy. Rys. 1.
przedstawia mozliwe migdzy nimi interakcje.
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Rys. 1. Narzedzia, systemy i media w procesie e-
negocjacji
Systemn Lokalny | Negocjator

Systemy Internetowe Negocjatorzy

g

e

Systemy Wspomagajace

NSS Megocjacje (NS5)

. Systemy Wspomagania Decyzji .
(DSS)

0SS

Elektroniczni Negocjujacy
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iﬂ .
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Zrodto: (Kersten, 2003).
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Negocjator moze uzy¢ réznych narzedzi, syste-
mow czy tez mediow wymienionych na Rys. 1 oraz
wykorzysta¢ je tworzac platformy, na ktérych od-
bywaja si¢ negocjacje. Platformy te moga rdézni¢ sig
ztozono$cia, od najprostszych ulatwiajacych komu-
nikacje i zawieranie prostych transakcji handlowych,
przez takie, ktore wspomagaja podjgcie decyzji czy
tez sam proces negocjacji oraz te, ktore sa samo-
dzielnymi agentami przeprowadzajacymi caty pro-
ces negocjacji bez potrzeby jakiejkolwiek interwen-
cji ze strony czlowieka.

3. Narzedzia informatyczne oraz agenci

elektroniczni

Na przestrzeni ostatnich lat stworzono wiele roz-
nych narzgdzi elektronicznych oraz stricte interne-
towych, ktorych celem bylo zar6wno wspomaganie
procesu negocjacji, mediacje lub arbitraz.

Z biegiem czasu wytonity si¢ cztery gtéwne ro-
dzaje oprogramowania wspomagajacego negocjacje:

Narzedzia Wspomagajace Negocjacje (NSS),
ktorym zostanie poswiecona osobna czes$¢ tej pracy:
— Tabele E-Negocjacji (ENT),

— Elektroniczni Negocjujacy Agenci (NSA),
— Negocjujacy Agenci-Asystenci.

Niektore zrodta wsroéd glownych podaja takze
Systemy Wspierajace Podejmowanie Decyzji (ang.
Decision Support Systems - DSS). Te, powstaty w
latach 70. XX w. i byly odpowiedzia na potrzebg
skomputeryzowania procesu podejmowania decyzji
jednostek. Natomiast wszystkie te narzgdzia powsta-
ty w jednym, tym samym celu. Ich zadaniem jest
usprawnienie wyznaczonej cz¢sci (lub catego) pro-
cesu negocjacji, dzialaja one czg¢sto niezaleznie od
siebie, a jedynie uzytkownik decyduje, ktore z nich
oraz kiedy i w jakiej sytuacji zostanie uzyte (Ker-
sten, 2007).

Jednak dalsze prace nad usprawnieniem pracy
tychze narzedzi umozliwity im wzajemna koegzy-
stencje, a nawet wspotpracg w postaci systemow i
platform, co oznacza komunikacje¢ oraz wzajemna
wymiang danych wypracowanych przez inne narzg-
dzia. Korzystalty one z dorobku nauk zarzadzania,
badan operacyjnych, nauki decyzyjnej, a ostatecznie
nawet ze sztucznej inteligencji.

Poniewaz jednak zrodzita si¢ potrzeba, aby do
tych narzedzi mieli dostep r6zni uzytkownicy, zosta-
ty one osadzone w $rodowisku zwanym tabela e-
negocjacji (ang. E-negotiation table - ENT) (Ranga-
swamy, 1997).

ENT to oprogramowanie ktore zapewnia nego-
cjatorom nie tylko zapewnia negocjatorom miejsce
w wirtualnej przestrzeni (tabele przetargowsa), ale
takze narzedzia, jakich moga uzy¢, by podjaé dzia-
lania negocjacyjne. Zostaly one uznane za “inne”,
poniewaz korzystaja one z narzedzi pochodzacych z
inzynierii oprogramowania oraz nauk informatycz-
nych takich jak np. bazy danych.

NSS moga natomiast zawiera¢ w sobie agentow-
asystentow w celu ulatwienia uzytkowania lub sa-
mych agentéw, by zautomatyzowac proste czynno-
$ci.

Réznice miedzy tymi narzedziami przedstawiono
na Rys. 2.

Rys. 2. Narzedzia i systemy oprogramowania wspo-
magajgce proces negocjacji

P

NSA
ENT nss
© NAA
NSS '
-

Inne Zarzadzanie / Badania Operacyjne
Zrodto: (Kersten, 2007).

Sztuczna inteligencja

3.1 Systemy Wspomagajace Negocjacje (NSS)
Odwolujac si¢ do Rys. 2., na tej podstawie moz-
na wyciagna¢ wnioski, ze NSS wymagaja wszyst-
kich mozliwosci Systemow Wspomagajacych Po-
dejmowanie Decyzji (DSS), ale rowniez musza za-
pewni¢ komunikacje pomiedzy negocjatorami, po-
niewaz zalozenie tego systemu jest takie, ze strony
wchodza ze soba w interakcje i moga negocjowaé
wylacznie za pomoca komputera. Zatem minimum,
by nazwac jakikolwiek system NSS jest posiadanie
wszystkich cech DSS oraz dodatkowo umozliwia¢
komunikacj¢ pomigdzy uzytkownikami.
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Systemy Wspomagajace Negocjacje Obejmuja
szeroki zakres indywidualnych, a takze grupowych
technologii wspomagania decyzji. Wiele NSS zosta-
to opracowanych oraz wykorzystanych w szkole-
niach i badaniach, ale byty rzadko stosowane w
praktyce (Kersten, 1998).

Narzgdzia te obejmuja migdzy innymi metody
wielokryterialne, teori¢ gier i nielinearna optymali-
zacje. Jednak powodem, dla ktorego wigkszo$¢ NSS
nie jest uzywana w czasie rzeczywistym jest fakt
oparcia tychze Systeméw na na analizie decyzji i
negocjacji. Stad czeste stwierdzenie, ze brak im
praktycznego potencjatu. Jak twierdzi w swojej pra-
cy G. Kersten (1998), nie ma to miejsca z nastgpuja-
cych czterech gldownych powodow:

— menedzerowie i specjaliSci staja si¢ wyrafinowa-
nymi uzytkownikami NSS,

— e-handel, globalizacja rynkéw i komunikacja
elektroniczna wymuszaja na uzytkownikach
prowadzenie wirtualnych negocjaciji,

— presja czasu, duza ilo§¢ danych i rosnaca ztozo-
no$¢ problemdéw tworza nowe naciski, ktére mo-
ga by¢ czgsciowo ztagodzone przy uzyciu NSS,

— zwigkszanie przyjaznosci uzytkownika NSS oraz
wykorzystanie wizualizacji danych i technik mul-
timedialnych, a takze integracja z innymi syste-
mami.

Aby NSS mogty skutecznie spetniaé swoja rolg,
musza by¢ oparte na wiedzy ztej dziedziny oraz
posiada¢ informacje dotyczace uczestnikow pertrak-
tacji. Ponadto posiada¢ przynajmniej jedng z poniz-
szych wlasciwosci:

— wspomaganie procesu podejmowania decyzji
i/lub dokonywania ustgpstw,

— proponowanie ofert i kompromisow,

— analizowanie i ocenianie cen produktow/ustug,
ofert i kontrofert,

— strukturyzacja negocjacji,

— organizacja i ulepszenie komunikaciji,

— wspomaganie w procesie porozumienia,

— dostarczenie i konsultacja informacji z eksperta-
mi, mediatorami lub arbitrami.

W zaleznosci od potrzeb uzytkownikéw oraz sys-
temu zaawansowania, rola tychze instrumentow
moze by¢ rozna — od jedynie wspomagania komuni-
kacji do aktywnego udzialu w negocjacjach, az po
dzialanie catkowicie autonomiczne.

Dzielac NSS ze wzgledu na rolg odgrywana
przez nie w procesie negocjacji, wytania si¢ nastepu-
jacy podziat — patrz rys. 3:

Rys. 3. Podzial Systemow Wspomagajacych Negocja-
cje ze wzgledu na rolg¢ w procesie negocjacji.

Systemy Wspomagania Negocjacji

WALV,

Systemy aktywne
wspomagajaco-mediacyjne

Systemy aktywne

Systemy pasywne nterwencyjno-mediacyjne

Zroédlo: opracowanie wilasne na podstawie (Wachowicz,
2006).

Systemy pasywne spelniaja pie¢ zasadniczych
funkcji zwiazanych z informacja i komunikacja:
— przekazywania informaciji,

— przechowywania informacji,
— wyszukiwania informacii,
— odzyskiwania informacji,
— opisu i prezentacji danych.

Utatwiaja one porozumiewanie si¢ uzytkowni-
kow w przypadku, gdy znajduja si¢ w odlegtych od
siebie miejscach, przekazuja informacje o ofertach i
argumentach drugiej strony oraz, w razie potrzeby,
zarzadzaja nimi.

Badania sugeruja jednak, aby komunikacj¢ od-
bywajaca si¢ wylacznie za pomoca poczty elektro-
nicznej, komunikatoréw lub czatu wzbogaci¢ o
transmisje audio i video, by zredukowa¢ negatywny
wplyw tych systemow na proces negocjacji.

Systemy aktywne wspomagajaco-mediacyjne sa
bardziej rozwiniete niz systemy pasywne, uwzgled-
niaja problemy decyzyjne oraz negocjacje w rozu-
mieniu procesowym. Dziataja przewaznie w oparciu
o pewien model, ktéremu uzytkownicy musza si¢
podporzadkowac.

Zadaniem tych narzedzi jest pomoc w podejmo-
waniu decyzji i usprawnianie procesu rozwiazywa-
nia probleméw, tzn. ich identyfikacje, ewaluacje i
rozwiazywanie, dokonywanie ustgpstw, osiaganie
porozumienia. Posiadaja rowniez opcje analizy i
oceny ofert.

Systemy proaktywne interwenycjno-mediacyjne
sa najbardziej rozwinigtymi ws$rod omawianych
mechanizmoéw. Lacza w sobie zastosowanie dwodch
poprzednich, rozszerzone o peten dostep do baz
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danych oraz urzadzen rozrdzniajacych poszczegolne

strony negocjacji, monitorujacych ich zachowania

oraz postgpy procesu.

Dodatkowo, maja mozliwos¢ koordynowania
I osadzania dziatan negocjatorow oraz generowania
ofert gotowych do przedstawienia i, w przypadku
spelnienia oczekiwan adwersarzy, ich akceptacji.
Spelniaja one wszystkie funkcje podane w Tab. 1..

Z technicznego punktu widzenia, taki uktad po-
winien cechowac si¢ takze:

— wydajnoscia obliczeniowa odpowiednia dla za-
kresu algorytméw wykorzystywanych w nego-
cjacjach,

— efektywnoscig komunikacji,

— indywidualng wymierno$cia,

— efektywnoscia w sensie pareto,

— symetrig - kontrola nad procesem jest symetrycz-
nie rozlozona mi¢dzy podmioty biorace w nim
udzial.

Nalezy jednak zauwazy¢, iz proces negocjacji
jest przede wszystkim zalezny od przestrzeni, w
jakiej negocjacje si¢ odbywaja oraz ustalonego pro-
tokotu, gdyz dopiero z protokotem wyzej wymienio-
ne czynniki umozliwiaja dobdr odpowiedniej meto-
dologii postgpowania w danej sytuacji i strategii
negocjacji. Protokot wyznaczat bedzie pole i przed-
miot negocjacji, jakie transakcje moga zosta¢ zawar-
te oraz jakie kolejno oferty sa dozwolone. Opiera si¢
on glownie na parametrach przypadkoéw, posiada-
nych informacjach oraz przydziale §rodkow.

3.2. Strategia negocjacji przy pomocy NSS
“Jednym z najwazniejszym problemoéw wymaga-
jacych rozwiazania w procesie planowania negocja-
cji gospodarczych jest ustalenie strategii ich prowa-
dzenia. Wyznacza ona bowiem sposob realizacji
zatozonych celow negocjacji, a w konsekwencji
rozstrzyga o ich wynikach.” (Kozina, 2014).
Strategia negocjacji jest okresleniem sekwencji
zachowan, odpowiedzi i ofert, jakie planuje si¢ zto-
zy¢ w procesie negocjacji wlasciwych po uzgodnie-
niu protokotu. Jednak ich dobor i kolejnos¢ moga
by¢ rozne, co daje wiele alternatywnych uktadow.
Przestrzen negocjacji, rowniez zalezy od okoliczno-
$ci, ktore generuja rozne scenariusze postgpowania i
to wlasnie one generuja zmienne, ktore przyjmuje
si¢ podczas projektowania NSS. Strategia zatem
dotyczy glownie jednego z wymienionych ponizej
czynnikoéw:
— liczebnos$¢ dokonywanych negocjacji,

— charakterystyki podmiotéw uczestniczacych w
procesie,

— wlasciwosci srodowiska, w ktérym odbywaja sig
negocjacje, cechy produktu lub ustugi

— oraz wymienionych wczesniej w tej pracy para-

metrow przypadkow, posiadanych informacji i

przydziatu srodkow.

Liczebno$¢ negocjacji rozpatrywaé mozna w
dwoch kategoriach. Biorac pod uwage zakres nego-
cjacji, czyli przedmiot negocjacji oraz interakcje
podczas nich zachodzace. Podziat interakcji ze
wzgledu na ilo$¢ uczestnikow negocjacji jest wazna
ze wzgledu na utrudnienia techniczne, jak i relacje
pomigdzy tymi podmiotami.

Rys. 4. Relacje migdzy podmiotami uczestniczacymi w
negocjacji

Relacje miedzy podmiotami

Jeden-do-jednego
1-2-1
One-to-One

Wiele-do-wielu
Many-to-many

Wiele-do-jednego
Many-to-one

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie (Lomusico,
2000).

Opisujac pokrétce wyzej wymienione relacje, re-
lacj¢ jeden-do-jednego mozna porownaé¢ do relacji
business-to-business (B2B) zachodzacej w e-
commerce. Tego typu relacje obstugiwac beda naj-
prostsze narzedzia. Uklad wiele-do-jednego jest
standardowym przyktadem aukcji, gdzie w role jed-
nego wciela si¢ sprzedawca, a w wielu - nabywcy.
Zalezno$¢ wiele-do-wielu, gdzie wielu uzytkowni-
kéw negocjuje z wieloma na raz stanowi najbardziej
skomplikowany uktad.

Charakteryzujac podmioty biorace udzial w ne-
gocjacjach nalezy skupic¢ sig na:

ich roli - sprzedawcy, nabywcy lub obu jedno-
czesnie,

— wymiernosci,

— posiadanej wiedzy,

— zachowaniach spotecznych,
— strategii licytacji.
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Rys. 5. Wymierno$¢ — podzial ze wzgledu na moc obli-
czeniowa podmiotu

Wymiernos¢ podmiotow biorgcych udziat w procesie negocjacji
(podziat ze wzgledu na moc obliczeniowa podmiotu)

Wymiernosc
ograniczona

Wymiernosc
idealna

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie (Lomusico,
2000).

Wymierno$¢ idealna zaktada, iz obie strony ne-
gocjacji sa w stanie dokona¢ bezwzglednie iden-
tycznej ilosci obliczen w okreSlonym czasie. W
praktyce jednak Zzadna ze stron nigdy nie bedzie
miala mozliwosci bycia w posiadaniu doktadnie
takiej samej mocy obliczeniowej, co pozostale. Stad
w wigkszosci systemow zastosowana jest wymier-
no$¢ ograniczona, ktora przewiduje uzywanie przy-
blizen.

Nawiazujac do posiadanej przez uczestnikow ne-
gocjacji wiedzy, dotyczy ona zaréwno informacji na
temat proponowanych lub bedacych obiektem zain-
teresowania drugiej strong produktow i ustug, sa-
mych uczestnikéw negocjacji oraz tego, jak bardzo
cenig sobie one dany produkt lub ustugg, co pomaga
w dopasowaniu do ich potrzeb odpowiedniej oferty,
a takze obraniu odpowiedniej strategii podczas licy-
tacji, gdyz to wlasnie plan dziatania w najwigkszej
mierze decyduje o tym czy proponowany lub poza-
dany towar/serwis zostang zakupione, czy tez nego-
cjacje zostang przerwane.

Skupiajac sie jednak na cechach produktow i
ustug, nalezy zwroci¢ uwagg na ich charakter, war-
tos¢ oraz decydujacy o niej sposob ich wyceny.

Rys. 6. Sposoby wyceny produktéw

Wycena produktow

VA,

Publiczna (obiektywna) - jaka
wartos¢ tego typu produkt ma na
rynku

Prywatna (subiektywna) - jakg
wartos¢ ma produkt dla danego
podmiotu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Murphy,
2011).

Parametry przypadkow sa waznym czynnikiem
ksztattujacym zaréwno protokoty, jak i strategie
negocjacji. To wlasnie protokél opisuje zaréwno
wymogi wzgledem oferty, jak i zachowan negocjato-
row oraz zarys tego, jak transakcja powinna prze-
biega¢, okresla strony negocjacji i ich role w tym
procesie.

Rys. 7. Przykladowe parametry przypadkow w nego-
cjacji

‘ Parametry Przypadkow ‘

JUoJr JL

, y \ / A

\/ / \"\/.

Charmonogram
rozliczed i czas
wyjicia

Harmonogram

Wainoéé oferty Widocznoié oferty
wyceny

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie (Lomusico,
2000).

Pierwszy element precyzuje bardzo wazna czg¢sé
protokohu: kryteria wazno$ci oferty, czyli czynni-
kéw, bez ktorych negocjacje nie miatyby racji bytu.
Przyktadowo, oferta nie bgdzie uznana za wazna,
jesli nie zostanie ztozona w odpowiednim czasie.
Warto zauwazy¢, ze taka okoliczno$cia moze by¢
koniecznos$¢ spetienia pewnych ograniczen warto-
sci. Tak wigc kiedy licytator wywotuje pewna oferte,
kontroferta musi by¢ podana w pewnym czasie i by¢
odpowiednio wyzsza od podanej. W przeciwnym
wypadku jest ona uznana za niewazna i nie brana
pod uwage.

Widoczno$¢ oferty jest najbardziej istotnym fak-
torem w przypadku relacji jeden-do-jednego i wiele-
do-wielu. W szczegblnych przypadkach licytacja
moze odbywaé si¢ poprzez wymiang prywatnych
wiadomosci droga elektroniczng lub transmitowana
do wszystkich uczestnikdw aukcji.

Rozliczenie jest sytuacja wskazujaca role uczest-
nikow przetargu — kupca i nabywcy. Jest ono prze-
prowadzane w losowym czasie, w uprzednio ustalo-
nym przez negocjujace strony terminie lub terminie,
ktory odpowiada sprzedajacemu, ktory podaje inte-
resantom dogodny dla niego termin aukcji, ci zatem
musza si¢ do niego dostosowac lub zrezygnowaé z
partycypacji w licytacji. Natomiast czas wyjscia
determinuje zakonczenie negocjacji oraz dokonanie
transakcji, zakonczonej wymiang dobr lub optata za
nie.

Jesli w czasie negocjacji osoby trzecie dokonuja
wycen dobr lub ustug, zarowno ich czestotliwosé jak
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i liczba, wliczane sa do przypadkow i musza zostaé
wyregulowane w procesie negocjacji.

Parametry informacji pozyskuje si¢ zaréwno
przed, w czasie, jak 1 po negocjacji. Sa to informa-
cje, ktére wspomagaja negocjacje, moga je w znacz-
nym stopniu utatwi¢/utrudni¢ lub tez doprowadzi¢
do przerwania catego procesu. Maja one mozliwo$¢
sygnalizowania na przyktad opinii o kupujacym lub
sprzedawcy od poprzednich kontrahentéw, dotycza-
ce uprzednio zawartych transakcji, recenzje naby-
tych produktow lub ustug, jakie druga strona prezen-
tuje w ofercie, ich jakosci, a takze na przyktad wia-
domosci na temat wyptacalno$ci strony, z ktorg za-
mierza si¢ zawrze¢ transakcje. Warto jednak zauwa-
zy¢ iz zbyt duza ilo$¢ informacji nie dziata na ko-
rzy$¢ zadnej ze stron i powoduje tak zwane ,,zakto-
cenia w odbiorze”. Chcac podzieli¢ parametry in-
formacji mozna to zrobi¢ w sposob nastgpujacy:

Rys. 8. Podzial parametrow informacji

Parametry informacji

S~

Notowania cen Historia transakgcji

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie (Lomusico,
2000).

Notowanie cen (wycena) jest jednoznacznym
wskazaniem przez strong¢ wartosci produktu, za jaka
chce on go sprzeda¢ lub moze go naby¢. W przy-
padku sprzedazy jest ona zazwyczaj podawana juz
przed rozpoczeciem negocjacji, w momencie wy-
stawienia go na aukcj¢. Tego typu dziatania znacz-
nie skracaja sam proces negocjacji, poniewaz spra-
wiaja, iz kupujacy, ktorzy dojda do wniosku, ze
produkt jest w znacznym stopniu za drogi, nie po-
dejma proby pertraktacji. To wigc ograniczy ilosé¢
uczestnikdw licytacji i usprawni jej proces.

Historia transakcji moze by¢ podawana automa-
tycznie przez system na podstawie opinii wystawio-
nych przez osoby trzecie, z ktérymi sprzedajacy czy
tez kupujacy zawieral transakcje w przesztosci, in-
formacji co zostalo sprzedane oraz jaka byta tego
cena, a takze czy spelnity one wymagania nabywcy,
byty zgodne z opisem lub czy transakcja odbyla si¢
w sposob satysfakcjonujacy dla obu stron, czyli czy
ptatnos¢ za zakup zostala uregulowana w terminie
ustalonym w protokole. Na takiej zasadzie dziata, na

przyktad, wspomniany juz wczesniej portal eBay.
Ma to na celu budowe zaufania potencjalnych kon-
trahentow lub zachgcenie, w przypadku pozytywnej
opinii i konkurencyjnych cen, do zakupu wybranego
produktu wtasnie od tej, a nie innej, osoby. Odwotac
tu si¢ mozna takze do elementdw opisanego juz
weczesniej produktu rozszerzonego (Rys. 1.).

Parametry przydzialu srodkow wystepuja wy-
tacznie w relacjach wiele-do-jednego lub wiele-do-
wielu. Sa to czynniki odpowiedzialne za to, by z
licytacje mogl wygrac tylko jeden podmiot.

3.3 Decisionarium

Piszac o elektronicznych narz¢dziach wspomaga-
jacych negocjacje, nie sposob nie wspomnie¢ o De-
cisionarium - zbiorowej pracy autoréw z Politechni-
ki Helsinskiej, ktorej misja jest zebranie zasobdw i
narzedzi elektronicznych wspomagajacych podej-
mowanie decyzji i usprawniajacych proces negocja-
cji (Hamalainen, 2003). Sktada si¢ ono z wielu pod-
stron takich jak:

— Opinions-Online,

— Web-HIPRE,

— WINPRE and PRIME Decisions,
— RICH Decisions,

— Smart-Swaps,

— Joint Gains.

Opinions-Online to platforma, na ktoérej mozna
wzigé udzial w glosowaniach, ankietach czy tez w
procesie grupowego podejmowania decyzji.

Web HIPRE to narzedzie warto$ciujace dostgpne
opcje, potrafiagce przy tym wzia¢ pod uwage najbar-
dziej zlozone wartosci i1 priorytety wskazane przez
uzytkownikow. Jest to mechanizm wspierajacy nie
tylko indywidualne, ale takze grupowe podejmowa-
nie decyzji.

WINPRE and PRIME Decisions zawieraja meto-
dy RRIME oraz AHP i SMART/SWING, ktore mo-
ga przedstawi¢ podejmowanie decyzji w postaci
zakresoOw pewnych opcji zamiast doktadnych ocen
punktowych.

RICH Decisions to narzedzie oparte na metodzie
o tej samej nazwie. Positkuje si¢ ona niekompletny-
mi informacjami o wzglednym znaczeniu lub atry-
butach, z czego aspekty $rodowiskowe naleza do
grupy trzech najwazniejszych atrybutow lub koszt
albo aspekty $srodowiskowe to najwazniejszy atry-
but. Uzytkownik okre$la zestaw atrybutow oraz
odpowiedni zestaw ich zaszeregowania.
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Smart-Swaps korzysta z metody rownego swapu
przy wspomaganiu podejmowania decyzji, gdy bra-
nych pod uwagg jest wiele kryteriow. Smart-Swap:

— umozliwia identyfikacje praktycznych pozycji
dominujacych,

— podaje sugestie dotyczacych podjecia kolejnych
rownych swapow,

— stuzy jako dodatkowe wsparcie informujac o tym,
co moze by¢ osiagnigte z kazdym nastgpnym
swapem.

Joint-Gains natomiast jest typowym narzg¢dziem
internetowym wspomagajaCym proces nhegocjacji.
Jego uzytkownik ma do wyboru kilka opcji uspraw-
niajacych negocjacje. Jedna z nich jest interaktywna
metoda poprawy kierunku, ktéra umozliwia osiaga-
nie skutecznych alternatyw. Dodatkowo, ulatwia
poszukiwanie wspolnych korzysci z danej alterna-
tywy poczatkowej. Korzystajac z tej metody, strony
podczas mediacji otrzymuja proste zadanie: musza
okresli¢ czy wola rozwiazanie A czy B. Ponadto
caly Joint-Gains stwarza jeszcze szersze perspekty-
wy. Operator narzg¢dzia moze stworzy¢ wlasny case,
do ktorego moze dotaczy¢ dowolna liczbg wspotu-
czestnikow (zarowno negocjujacych, jak i podejmu-
jacych decyzje), dowolng liczbg zmiennych decy-
zyjnych, liniowe ograniczenia nierdéwno$ci oraz
wiele innych.

4. Podsumowanie

Intensywny rozwoj technologii informatycznych
w ostatnich latach doprowadzit do burzliwej ekspan-
sji na srodowisko internetowe handlu i wszystkich
gatezi tej dziedziny oraz wystepujacych w nim pro-
cesOw, a co za tym idzie, rdwniez 1 negocjacji.
Dzigki temu, w odpowiedzi na potrzeby uzytkowni-
kéw rynkow internetowych, powstaly najrozniejsze
narzedzia wspomagajace zarOwno proces negocjacji,
jak 1 podejmowania decyzji. Te, w zaleznoSci od
technicznego stopnia zaawansowania oraz wymo-
gow 1 liczby ich uzytkownikéw, petnig rézne role i
funkcje, w zaleznosci od tego, ktéra czes¢ (czy tez
cato$¢) przebiegu negocjacji wspomagaja. Udane
wdrozenie tychze systemow do uzytku codziennego

wielu przedsigbiorstw, a takze uzytkownikow indy-
widualnych, pozwala mie¢ nadzieje, iz juz niedtugo
narzedzia wspomagajace negocjacje stana si¢ nieod-
tacznym narzedziem wykorzystywanym we wszyst-
kich fazach procesu negocjacji — zaréwno tych
mniej, jak i tych bardziej skomplikowanych.

Wprawdzie wyniki badan naukowych sugeruja
istnienie pol, gdzie nalezaloby wprowadzi¢ pewne
modyfikacje, jednak te same badania potwierdzity
réwniez zalety i ogromng wage pozamerytorycznych
funkcji narzedzi wspomagajacych negocjacje, ktore
pozwalaja na wyeliminowanie bardzo niekorzyst-
nych czynnikéw zwiazanych z kontaktem bezpo-
$rednim, takich jak uprzedzenia na tle etnicznym czy
demograficznym, niesmiatos¢, lgk przed kompromi-
tacja czy odleglos¢ od siebie negocjatoréw. Narze-
dzia wspomagajace negocjacje elektroniczne zatem
nie tylko skutecznie pomagaja w nawiazywaniu
kontaktow pomiedzy podmiotami, ale takze utatwia-
ja budowe zaufania migdzy stronami. Wyzej wy-
mienione, jak i wiele innych uzytecznych funkcji
generuje potrzebe konstruowania i implementacji
coraz bardziej ztozonych narzedzi e-negocjacji, kto-
re wspiera¢ beda strony z nich korzystajace przez
caly cykl negocjacji — od fazy planowania, poprzez
negocjacje wlasciwe, az po osiagnigcie porozumie-
nia i finalizacjg transakcji. Czg$¢ z nich jest obecnie
ma zastosowanie W rozstrzyganiu rzeczywistych
konfliktow.

Dzigki zawieraniu umow ta droga obniza sig
znacznie koszt operacji oraz usprawnia ja. Kluczo-
wym aspektem tego typu systeméw jest ich bogac-
two 1 elastyczno$§¢ w procesie interakcji pomigdzy
podmiotami.

Negocjacje elektroniczne, tak jak w przypadku
tych prowadzonych face-to-face, sa skomplikowana
dyscypling obejmujaca wiele aspektéw i niezwykle
ztozong problematyke, zaréwno pod wzgledem
technicznym, uzytkowym, jak 1 sytuacji, ktorych
dotycza. To wtasnie dlatego niezwykle waznym jest,
aby mie¢ $§wiadomos$¢ gamy dostgpnych narzedzi.
Tak wigc przedstawienie ich najwazniejszych funk-
cji oraz przyblizenie ich dziatania.
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Abstract:

Spread of technology has already mastered most aspects of human life including trade, one of the oldest
areas of human work. Following the progress, business has moved to the Internet. That resulted with auto-
mation of all its aspects and processes. The aim of this article is to show, basing on the literature of the sub-
ject, some of the chosen tools supporting process of electronic negotiations and its characteristics, including

the most important functions.
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Rola szkolen w procesie zarzadzania
przedsi¢biorstwem

Kinga Kubiak
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Streszczenie:

Celem artykuiu jest przedstawienie glownych zagadnien zwiqzanych z tematykq szkolen. Cel ten zrealizo-
wano kolejno opisujqc znaczenie zasobow ludzkich w przedsiebiorstwie, efektywnosé zarzqdzania persone-
lem, szkolenia oraz plynqce z nich korzysci, ktére odnoszq sie zaréwno do pracownikéw jak i przedsiebior-
stwa. Okazujq sie one bowiem doskonalym narzedziem umozliwiajqcym sprostanie Znacznemu wyzwaniu.
Dzieki nim firma ma szanse wspiq¢ swoje zyski na wyzszy szczebel i, co rownie wazne, wspomagaé rozwoj
personalny zalogi. Swiadomos¢ pracodawcéw oraz otaczajqca konkurencja dokonujq popularyzacji tego
Jjakze racjonalnego sposobu inwestowania kapitatu, bo troska o pracownika i jego systematyczna motywacja
to nic innego, jak diugoterminowa i niewqtpliwie rentowna inwestycja. Aby nie zosta¢ daleko w tyle za kon-
kurencjq firma musi ciqgle doskonali¢ kompetencje swojego personelu i angazowac sie w proces zarzqdza-

nia nim.

Stowa kluczowe: zarzadzanie przedsigbiorstwem, szkolenie, efektywno$¢ zarzadzania personelem.

Kody JEL: J44, L20

1. Wprowadzenie

Na przetomie lat obserwuje sie liczne modele za-
chowan migdzy pracownikami oraz ich przetozony-
mi, ktore skutkowaly roznoraka efektywnoscia fir-
my. Wczesne teorie zarzadzania, jak naukowe po-
dejscie do czynnika ludzkiego czy teorie motywacji
przyblizylty nam tematyke¢ menedzerow w wielu
ciekawych obliczach — od roli stréza i nadzorcy po
osob¢ wspolpracujaca z zespotem i dostrzegajaca
jego potrzeby. Dostrzezenie szkoty stosunkow mig-
dzyludzkich w zarzadzaniu personelem przyniosto
pozytywne skutki na polu efektywnosci firmy. Nie
od dzi$ wiadomo, ze zatoga pracujaca w Srodowisku
dostrzegajacym jego potrzeby i rozwijajacym jego
umiejetnosci przynosi znacznie lepsze wyniki, ani-
zeli osoby skrgpowane w miejscu swojej pracy.
Wspolczesna gospodarka wymaga od przedsig-
biorstw realizacji dwoch kluczowych zadan: ciagte-
go gromadzenia wiedzy oraz pozyskiwania i rozwi-
jania umiejgtnosci, ktore umozliwiaja efektywne
wykorzystanie wiedzy. Nie tylko posiadane przez
firme¢ know-how, patenty czy odpowiednia konfigu-
racja procesow zewngtrznych zapewniaja jej sukces
(Pauli, 2014). Niezbednymi elementami sa takze

zasoby wiedzy 1 umiejgtnosci, ktore zapewniaja
firmie przewage konkurencyjna i przetrwanie na
wspotczesnym rynku. Wraz z rozwojem gospodarki,
aktywa niematerialne nabieraja coraz wigkszego
znaczenia (Oczkowska, Bukowska, 2014). Zwolen-
nikiem tej tezy jest m.in. Schultz, ktéry stwierdzit,
ze w gtownej mierze to wlasnie kapitat ludzki decy-
duje o konkurencyjnosci, a zasob intelektualny ma
decydujace znaczenie w procesie rozwoju i efek-
tywnego funkcjonowania proceséw gospodarczych
(Pauli, 2014). Ta wysoka koncentracja na aktywach
niematerialnych rodzi konieczno$¢ zapewnienia
firmie odpowiednich kompetencji i potencjatu, ktore
nie zawioda w sytuacji zmiany dotychczasowych
kierunkéw dziatania. Za doskonaty $rodek uczacy
pozyskiwania, przetwarzania i wykorzystywania
zdobytych informacji uznano szkolenia pracowni-
cze, ktore jednocze$nie odgrywaja istotng role w
procesie zarzadzania personelem (Bramley, 2011).

2. Czlowiek w przedsigbiorstwie — zasob i
kapital
Zar6wno w nauce jak i praktyce, aby okresli¢
pracownikow danej firmy czesto zamiennie stosuje
si¢ pojecia zasobu i kapitatu ludzkiego. Cho¢ proces
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zmiany jest dos¢ ptynny nalezy jednak mie¢ na
uwadze, ze oba terminy nie sa tozsame (Jamka,
2011). Biorac pod uwagg fakt, ze zasobem okresla-
my dobro zgromadzone, ktdrego efekty w procesie
produkcji zaleza od jego jakosci i ilosci to postrze-
ganie ludzi jako zasobu firmy stanowi podejscie
catosciowe. W zwiazku z tym firma chcac poprawic
swoje wyniki dazy do zwigkszenia wartosci pracow-
nikbw inwestujac w liczne szkolenia. Kapital jest
natomiast kategoria finansowa i bardziej dynamicz-
na, ktora ma przynie§¢ przedsigbiorstwu wartos¢
dodatkowa wynikajaca z efektywnego obrotu czy
wykorzystania zasobu. Kapitat kieruje nasza uwage
na talent oraz potencjal pracownika, ktore wspo-
mniang warto$¢ dodatkowa kreuja. Podsumowujac,
mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze kapitat w sta-
nie spoczynku to nic innego jak zasob (Jamka,
2011). Ostatnimi czasy obserwuje si¢ czgstsze sto-
sowanie pojecia kapitatu ludzkiego, co ma wynikac
z tego, ze najwazniejszym celem dziatalnosci firmy
jest maksymalizacja jego wartosci rynkowej. To tez
skierowato wigksze zainteresowanie na kapitat inte-
lektualny w przedsigbiorstwie, ktorego glowna skia-
dowa jest kapital ludzki. Obecnie w opracowaniach
naukowych znajduje sig¢ wiele definicji pojgcia kapi-
tatu ludzkiego probujacych jak najdoktadniej od-
zwierciedli¢ jego istote. Kapitalem ludzkim mozna
nazwaé ogot umiejetnosci, wiedzy 1 innych atrybu-
tow czlowieka, ktére maja wplyw na jego zdolnos¢
do efektywnej pracy (Pauli, 2014). Do przedstawio-
nej definicji warto dodac, ze to wlasnie potaczenie
umiejetnoscei, fachowosci 1 inteligencji decyduje o
odrgbnym charakterze danej organizacji, co w cza-
sach 6wczesnej gospodarki jest niebagatelnym osia-
gnigciem (Pauli, 2014). Kapitat ludzki powinien
charakteryzowac¢ sig¢ innowacyjnoscia i elastyczno-
$cia, aby w czasie zmiany warunkéw i wdrazania
nowych metod byl w stanie umozliwi¢ firmie uzy-
skanie stanu réwnowagi (Pauli, 2014). Davenport
przedstawil ten zasob jako iloczyn wysitku oraz
zdolnosci 1 zachowan. Dodatkowo uwzgledniony
zostat czas, ktéra ma obrazowa¢ czynnik determinu-
jacy poziom dostgpnych zdolnosci, zachowan, wy-
sitku, a takze mozliwos$ci wykorzystania ich w okre-
slonym momencie.

Rys. 1. Czynniki kapitalu ludzkiego

Kapitat ludzki

Wiedza
Umiejetnosci | + x‘ Wysitek
Talent

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Pauli, 2014).

Zachowania X

Czas ‘

Pracownik w odpowiednim momencie musi pod-
ja¢ wysitek bedacy $wiadomym zaangazowaniem
umystowych i fizycznych zasobow, aby osiagnaé
zamierzony cel, czgsto tozsamy z celem firmy za-
trudniajacej danego pracownika, ktora chce cieszy¢
si¢ dochodowo$cia na coraz to wyzszych szczeblach.
Jednakze ze wzgledu na wzrost ceny pracy oraz
niedobor wysoko wykwalifikowanych pracownikéw
pozyskanie z zewngtrznego rynku pracy osob spet-
niajacych wszystkie wymagania jest nie lada wy-
zwaniem. Organizacje musza jednak podejmowaé
si¢ tego dzialania, aby utrzymac si¢ na konkurencyj-
nym rynku (Wronska-Bukalska, 2015). W czasach,
gdy dominujaca rolg odrywa sektor ustug posiadanie
dostgpu do surowcow, parku maszynowego czy tez
atrakcyjnej lokalizacji nie umozliwia prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej. Niezbgdne okazuja sig
natomiast zasoby niematerialne, a w szczegdlnosci
kapitat ludzki ucielesniony w pracownikach kazdej
organizacji. Charakteryzujac pojgcie kapitatu ludz-
kiego nalezy zwrdci¢ uwage na kolejna istotna kwe-
stig, jaka jest kwestia wlasno$ci. Zgodnie z zatoze-
niami to samych ludzi nalezy traktowa¢ jako wtasci-
cieli kapitatu ludzkiego, poniewaz to pracownicy
moga dysponowac swoja wiedza czy umiejetno-
§ciami, a nie firma, ktora ich zatrudnia. W zwiazku z
powyzszym, decyzja o tym, jak i gdzie kapital ludz-
ki zostanie wykorzystany nalezy wiasnie do nich
(Pauli, 2014).

3. Efektywne zarzadzanie personelem

O efektywnosci catego przedsigbiorstwa decydu-
ja w duzej mierze pracownicy oraz ich indywidualne
zaangazowanie w pracg. Zainteresowanie aspektami
zwiazanymi z zarzadzaniem personelem znacznie
wzrosto po zrozumieniu faktu, ze czlowiek jest stra-
tegicznym zasobem kazdej organizacji (Jamka,
1997). W artykule ,,Na czym polega efektywne za-
rzadzanie personelem?” (Andraszek, 2015) czytamy,
ze aby ten zasob zostal efektywnie wykorzystany
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wymaga istotnego zaangazowania zarzadu i1 kadry
menedzerskiej. Dziatania, ktore umozliwiaja pracu-
jacym i zatrudniajacym ich organizacjom uzgodnie-
nia na gruncie spaw pracowniczych nazywamy za-
rzadzaniem personelem. Opiera si¢ ono na ciagtym
kierowaniu ludZzmi poprzez rozwiazywanie kom-
pleksu problemdw, jakie wystepuja w uktadzie prze-
tozony — podwtadny. Ludzie sa bardzo zréznicowa-
ni, przedstawiaja odmienne poglady, aspiracje, do-
$wiadczenia czy tez obraz samych siebie w danej
organizacji. Kierowaniem mozna wigc nazwaé pro-
ces planowania, przewodzenia i nadzorowania dzia-
falnosci cztonkow firmy oraz wykorzystania innych
jej zasobow dla osiagniecia ustalonych celow (Jam-
ka, 1997). Za proces zarzadzania personelem odpo-
wiedzialni sag menedzerowie liniowi, ktorzy powinni
dba¢ o to, aby pracownicy mieli mozliwo$¢ osia-
gnigcia maksymalnego poziomu kompetencji za-
rowno dla poczucia wlasnej satysfakcji, jak 1 dla
celow firmy. Podejmujac takie wyzwanie niezbed-
nym jest dostosowanie ludzi do ciagle zmieniaja-
cych si¢ wymagan, jakie organizacja nieustannie
stawia przed zatrudnionymi (Oczkowska, Bukowska
2014). Wiasciwy cztowiek powinien trafi¢ na wia-
sciwe stanowisko, ale na tym nie koniec. Zarzadza-
nie personelem oprdcz selekcji pracownikéw przy-
wiazuje wage do nieustannego rozwoju pracowni-
kéw. Jednym przejawow tego zjawiska jest szkole-
nie i doskonalenie kadr (Daniecki, 2014). Roznica
migdzy zarzadzaniem personelem i zarzadzaniem
zasobami ludzkimi lezy glownie w plaszczyznie
podejscia i nastawienia do pracownikdéw, poniewaz
zarzadzanie personelem to dziatanie ukierunkowane
W znaczacej mierze na pracownikow szeregowych,
anizeli kadre kierownicza (Jamka, 1997). W artykule
~Podstawowe cele, funkcje i zasady zarzadzania
personelem” zauwazamy wiele istotnych funkcji
zarzadzania personelem. Na przyktad funkcja pla-
nowania obejmuje proces przewidywania czynni-
kow, ktore moga mie¢ wplyw na dziatalno$¢ firmy
oraz przygotowanie stosownych sposoboéw postgpo-
wania w takich sytuacjach. Nastepnie jest faza orga-
nizowania, czyli podjecie czynno$ci przygotowaw-
czych do realizacji ustalonych zadan, co wymaga
przewodzenia, aby wszystkie cze$ci zorganizowanej
cato$ci mialy swoj czynny udzial w osiaganiu wy-
znaczonego celu. Funkcje wymienione do tej pory w
niczym nie ujmuja funkcji kontrolowania, ktora
odpowiada za poréwnywanie rzeczywistego prze-
biegu zdarzen do przyjetego wzorca. Nieoceniony w

zakresie zarzadzania personelem jest podzial rol. W
zakresie dziatan najwyzszego szczebla znajduja si¢
cele strategiczne, czyli ksztaltowanie wizerunku
firmy oraz synchronizowanie celéw polityki perso-
nalnej z misja i strategia firmy. Komorki personalne
sztabowo-liniowe zajmuja si¢ zadaniami taktyczny-
mi, administracja, wdrazaniem nowych metod oraz
doradzaniem kierownikom liniowym. Na szczeblu
operacyjnym kierownicy liniowi sa odpowiedzialni
za podejmowanie decyzji i stawianie czota proble-
mom dotyczacym przyjmowania, zwalniania, doko-
nywania oceny oraz awansowania i motywowania
(Daniecki, 2014). Nalezy jednak zauwazy¢, ze wraz
z nieustannym rozwojem tradycyjnych funkcji
przedsigbiorstwa zmieniaja si¢ takze aspekty zarza-
dzania personelem. Sztuka dopasowania oczekiwan i
umiejetnosci pracownikow do potrzeb firmy wyma-
ga m.in. umiejetnosci dziatania w dynamicznie
zmieniajacych si¢ warunkach (Oczkowska, Bukow-
ska, 2014). Niezaleznie od okolicznosci jednym z
warunkow skutecznego kierowania zawsze bedzie
poszanowanie i zrozumienie jednostki oraz stwarza-
nie jej dogodnych mozliwosci do samospetnienia w
czasie realizowania celow przedsigbiorstwa. Skala
trudnos$ci planowania pracy innych oséb zalezy od
wielu czynnikoéw takich jak: branza, specyfika dzia-
fania organizacji, jej skala czy licznos¢ zespotu, a
skuteczno$¢ tego rodzaju zarzadzania powinno mieé
u podstaw umiejgtna oceng kompetencji konkret-
nych os6b, wyznaczanie celdéw i jasne ich komuni-
kowanie, okreslanie obowiazkéw cztonkow zatogi
oraz sprawiedliwe wynagradzanie za prace. Wyni-
kiem efektywnego kierowania personelem jest
sprawny zespot wspotpracujacych osob, ktore reali-
zuja cele wpisujace si¢ w strategie i cele firmy.

4. Etapy procesu szkolenia pracownikdéw
Bezkonkurencyjnym narzedziem w rozwoju kwa-
lifikacji zatrudnionych jest szkolenie pracownikdéw
w ramach organizacji (Daniecki, 2014). Szkoleniem
nazywa sie wszystkie procedury zainicjowane przez
organizacj¢ w celu wspomagania uczenia si¢ jej
cztonkow, czyli jednoczesnie podniesienia poziomu
ich wkladu w efektywno$¢ tej firmy (Hinrichs,
1976). Naktady i $rodki jakie organizacja przeznacza
na ksztalcenie pracownikow traktuje si¢ jako inwe-
stycje, a proces uczenia si¢ w postaci szkolen zna-
czaco oddziatuje na ksztattowanie kultury organiza-
cji, ktéra wywiera decydujacy wplyw na postawy
pracownikéw i ich zachowania, a tym samym na
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efektywno$¢ firmy (Oczkowska, Bukowska, 2011).
Szkolenie jest procesem polegajacym na systema-
tycznym ksztaltowaniu postaw, wiedzy i umiejgtno-
Sci potrzebnych jednostce do osiagniecia zamierzo-
nego celu, co jest uwazane za kryterium sukcesu.
Szkolenie powinno by¢ procesem planowanym,
systematycznym i kontrolowanym, a nie jedynie
czerpaniem wnioskow z losowych doswiadczen.
Powinno podnosi¢ elastyczno$¢ zasobow ludzkich,
sprzyjac integracji i zaangazowaniu zespotu i jedno-
cze$nie ulatwia¢ wdrozenie nowych technik i tech-
nologii. Jednakze, aby proces szkoleniowy przynidst
oczekiwane efekty, do sprawy trzeba podej$¢ po-
waznie. Poczatkowo nalezatoby skupi¢ uwage na
takich czynnikach, jak okreslenie potrzeb, ustalenie
celéw oraz dobor uczestnikow (Bramley, 2011).

Dokonanie analizy potrzeb szkoleniowych. Na
podstawie artykutu ,,Analiza potrzeb szkolenio-
wych” mozemy wnioskowaé, ze jezeli programy
szkoleniowe maja by¢ efektywne to powinny odno-
si¢ si¢ do potrzeb ich uczestnikow, dlatego niezbed-
ne bedzie zadanie pytan uczestnikom szkolenia, ich
przelozonym, a takze innym osobom o operatywna
tematyke szkolenia. Taki sposob pozyskania infor-
macji mozna zorganizowaé¢ w formie wywiadow lub
ankiet. Wywiady pochtaniaja wigcej czasu, ale ich
warto$¢ poznawcza jest znacznie wyzsza niz ankiet,
ktoére natomiast mozna tatwo dostosowa¢ do wia-
snych potrzeb. Taka analiz¢ priorytetow, ktore beda
uwzglednia¢ interesy roznych dziatow firmy, jako
catosci warto przeprowadzi¢ na trzech poziomach
(Bramley, 2011):

— organizacji,
— stanowiska,
— pracownika.

W analizie na poziomie organizacji uwzgled-
niamy jej cele, krotkoterminowy biznesplan, dtugo-
terminowe perspektywy, obecne umiejgtnosci pra-
cownikéw oraz wskazniki efektywnosci i poréwna-
nie z konkurencjg. Pozwala nam to stwierdzi¢ czy
jest konieczno$¢ lub mozliwos$¢ przeprowadzenia
stosownego programu szkoleniowego. Analiza na
poziomie stanowiska pracy dotyczy gromadzenia
informacji o danym stanowisku i wskazuje nam taka
wiedzg 1 umiejgtnosci, jakie pracownik zajmujacy to
stanowisko powinien posiada¢. W analizie indywi-
dualnej mozna rozrézni¢ dwie fazy. Poczatkowo
ocenia si¢ poziom wynikow pracy osiaganych przez
zatrudnionych, a nastgpnie zapada decyzja, jakie
sktadniki potencjalu powinny by¢ rozwijane u pra-

cownikow osiagajacych niskie wyniki. Takie dziata-

nie wspomaga proces poprawy efektywnosci ich

pracy (Bramley, 2011).

Ustalenie celéw. Po okre$leniu potrzeb nasza
uwage powinno skupi¢ ustalenie celow. Dobrze
sformutowany cel szkolenia urzeczywistnia w duzej
mierze jego realizacje. Utatwieniem w tym zakresie
moze by¢ odniesienie si¢ do trzech odrgbnych
aspektow (Kikrpatrick, 2001):

— jakich wynikow sie spodziewamy- cze$¢ organi-
zacji, ktorych celem jest zwigkszanie osiaganych
zyskéw, odnosi si¢ do takich obszaréw jak:
sprzedaz, produkcja czy tez, jakos¢ warunkow
pracy,

— Jjakich zachowan spodziewamy si¢ od kierownic-
twa w celu osiagnigcia kre§lonych celow - moze
to by¢ np. Management by Walking Around
(MBWA), czyli dostownie: ,,zarzadzanie przez
chodzenie dokota”, co ma podnies¢ produktyw-
nos$¢ oraz poprawi¢ jako$¢ warunkow pracy,

— jakich zasobéw wiedzy oraz umiejgtnosci bedzie
si¢ oczekiwa¢ od uczestnikow po zakonczeniu
danego programu szkoleniowego- cze¢s¢ progra-
moéw ukierunkowanych jest na przekazanie kon-
kretnej wiedzy lub umiejgtnosci, podczas gdy in-
ne szkolenia maja na celu zmiany postaw.

Dla przyktadu, celem programu szkoleniowego
moze by¢ podniesienie kompetencji pracownikow,
zwigkszenie stanu ich wiedzy, podniesienie wydaj-
nosci pracy, rozwiazanie problemu zespotu, restruk-
turyzacja zatogi lub wzrost motywacji pracownikow
(Kikrpatrick, 2001). Cele musza by¢ okreslone kon-
kretnie. Powinny by¢ realne, mierzalne, osiagalne i
ujete w ramy czasowe. Po zakonczeniu szkolenia
uczestnik powinien mie¢ pewnos$¢, ze otrzymat takie
podstawy, ktore adekwatnie wprowadzaja go w ca-
to$¢ zagadnien i ze ma pierwszorzedny punkt wyj-
scia do pozostania specjalista danego zagadnienia.
Cele szkolenia musza by¢ znane nie tylko prowa-
dzacym szkolenie, lecz takze uczestnikom i ich prze-
tozonym, a ponadto, powinny by¢ zgodne z indywi-
dualnymi celami uczestnikdw.

Dobor techniki szkolenia. Rozwazajac przed-
miot szkolenia, jego zakres i formg istnieje wiele
technik umozliwiajacych rozwdj kwalifikacji pra-
cownikow. Uczenie nie nastgpuje tylko w ramach
zaplanowanych 1 mocno okreslonych procesow, ale
rowniez jako skutek nabywania doswiadczen w ra-
mach realizacji zadan na stanowisku pracy. Techniki
szkoleniowe, ze wzgledu na to gdzie sa wykorzy-
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stywane, mozna podzieli¢ na cztery grupy (Pauli,

2014):

— szkolenia na stanowisku pracy (demonstracje,
coaching, mentoring) wykorzystywane przez li-
derow zespotow lub szkoleniowcow, ich zaleta
jest aktualno$¢ 1 bezposrednio$¢, poniewaz pra-
cownik pracujac jednocze$nie uczy sie, aczkol-
wiek skutecznos¢ tej metody jest uzalezniona od
jako$ otrzymanych wskazowek,

— szkolenia w miejscu pracy, ale poza stanowi-
skiem pracy (wyktady, dyskusje, symulacje,
warsztaty) sa to techniki wykorzystywane w
osrodkach szkoleniowych, na specjalnych kur-
sach i rozwijaja zaawansowane umiejetnosci jed-
nak moga mie¢ ograniczona efektywnos¢, po-
niewaz uczestnik musi samodzielnie przetworzy¢
pozyskana wiedze na dziatania na stanowisku
pracy,

— szkolenia poza miejscem pracy (sympozja, kon-
ferencje, seminaria) daja mozliwo$¢ zdobycia
wiedzy uzytecznej przy zarzadzaniu i przywodz-
twie w grupie, ale nie umozliwiaja natychmia-
stowego zastosowania w praktyce §wiezo naby-
tych umiejetnosci,

— techniki wykorzystywane na stanowisku pracy
lub poza nim (e-learning, projekty, szkolenia
wspomagane komputerowo) ze wzgledu na po-
stgp technologiczny nabieraja coraz wigkszego
znaczenia.

Tab. 1. Techniki szkoleniowe wykorzystywane w fir-
mach

Wykorzystywane techniki szkole- Wskazania
niowe (%)
Specjalistyczny instruktarz 70,42
Rotacja na stanowiskach pracy 15,49
Coaching 0,00
Mentoring 0,00
Warsztaty praktyczne 0,00
Analizy przypadkow 0,00
Wyktady 60,56
Prezentacje 53,52
Cwiczenia grupowe 30,99
Symulacje (np. odgrywanie rél) 0,00
E-learning 0,00
Blended learning 0,00
Inne 0,00

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie (Pauli, 2014).
Badanie przeprowadzono na grupie 100 matych i §rednich
przedsigbiorstw wylosowanych z bazy GUS.

Badane firmy korzystaja wylacznie z pigciu tech-
nik szkoleniowych, a sa to: specjalistyczny instruk-
taz, wyklady, prezentacje, ¢wiczenia grupowe oraz

rotacja na stanowiskach pracy. Warto wspomnie¢, ze
¢wiczenia grupowe sa wykorzystywane wspdlnie z
prezentacjami i wykladami. To zwigksza efektyw-
no$¢ rozwoju uczestnikow szkolenia, poniewaz
przekazywaniu wiedzy w pelni teoretycznej towa-
rzyszy praktyczne ¢wiczenie zwigzanych z nig umie-
jetnosci. Zadna z badanych firm nie postuguje sie
forma mentoringu czy coachingu, ktére moga wspie-
ra¢ doskonalenie pracownikow i jednocze$nie bu-
dowa¢ pozytywne relacje i pro aktywne postawy w
firmie. Warsztaty praktycznie, analizy przypadkow
czy symulacje umozliwiaja doskonalenie zachowan
pracownikéw w odniesieniu do rzeczywistych sytu-
acji, a mimo to zadna z badanych firm nie stosuje
wspomnianych technik. Zastosowania nie znajduja
takze programy e-learningowe oraz blended learning
(Pauli, 2014).

Przy wyborze metody szkolenia nieustannie po-
winien nam towarzyszy¢ cel tego programu oraz
zamiar wzbudzenia w uczestnikach motywacji do
poprawy efektywno$ci. Warto tez mie¢ na uwadze
miejsce szkolenia, preferencje trenerow oraz dostep-
ny budzet.

Zasady przygotowania szkolen. Aby przygoto-
wacé szkolenie, ktore ma przynies¢ zauwazalne efek-
ty dla organizacji i jego uczestnikow trzeba mie¢ na
uwadze jeszcze kilka istotnych aspektow. Po pierw-
sze jest to wybor uczestnikow. Nalezy odpowiedzie¢
na pytania, kto ma szanse odnie$¢ korzysci uczest-
nictwa w danym szkoleniu oraz czy przepisy praw-
ne, badz kierownictwo wymagaja obowiazkowego
udzialu w okreslonych szkoleniach (Kikrpatrick,
2001). Oczywistoscia jest, ze korzySci moga odnie$é
pracownicy wszystkich szczebli, cho¢ ze zréznico-
wanym wynikiem. Warto wigc oznaczy¢ czg$¢ pro-
gramow jako obowiazkowe, aby ta czg$¢ pracowni-
koéw, ktora potrzebuje przeszkolenia, a nie wykazuje
checi uczestnictwa w nim, zdobyta niezbedne umie-
jetnosci i poszerzyta swoj zakres wiedzy. Nalezy
okresli¢ najkorzystniejszy plan szkolenia. Niektore
umiejetnosci wymagaja skoncentrowanego planu,
czyli dzien po dniu, podczas gdy inne sa efektywnie
nabywane na szkoleniach roztozonych w czasie na
kilka tygodni lub nawet miesigcy (Kirkpatrick,
2001). Planowane spotkan  powinny
uwzglednia¢ mozliwosci zardwno uczestnikow, jak i

terminy

treneréw. Wybierz wlasciwe miejsce szkolenia, kt0-
re bedzie zapewnialo komfort i funkcjonalnosé. Ko-
lejnym bardzo istotnym elementem warunkujacym
powodzenie szkolenia jest wybdr odpowiedniego
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trenera, ktorego kwalifikacje powinny sprosta¢ wy-

maganemu poziomowi wiedzy na okre$lony temat.

Czgsto optacalne okazuje si¢ wykorzystywanie po-

mocy audiowizualnych, ktore przyciagaja uwage

uczestnikow i stwarzaja atmosfer¢ zabawy. Pozy-

tywny klimat czgsto ulatwia zdobywanie wiedzy i

nowych umigjetnosci. W przypadku niektorych

szkolen warto jest zadba¢ o koordynatora wydarze-
nia, ktory zajmie si¢ sprawami organizacyjnymi

(Kirkpatrick, 2001).

Ocena efektywnoSci szkolen. Istnieja trzy glow-
ne powody przemawiajace za ocena szkolen. Po
pierwsze, sprzyja to podnoszeniu efektywnosci pro-
gramow, ktore beda realizowane w przysztosci. Po
drugie, dzigki obiektywnej ocenie mozna zdecydo-
wac, czy warto kontynuowaé program, czy tez po-
winien zosta¢ zawieszony i1 po trzecie, jest to argu-
ment przemawiajacy za istnieniem dziatu szkole-
niowego w firmie (Kirkpatrick, 2001). Badanie efek-
tywnosci programéw to jeden etapéw dobrze zapro-
jektowanego procesu szkoleniowego. W tym celu
najczescie] sigga si¢ po ankiety tuz po zakonczeniu
zaje¢ oraz nieformalne rozmowy z uczestnikami, a
w sytuacji, gdy firma nie zadaje sobie trudu kom-
pleksowej oceny efektywnos$ci zaje¢ jakos¢ szkolen
traci na warto$ci, a Srodki inwestowane w ten cel
traca na wartosci. Modelem czgsto stosowanym do
oceny efektywnosci szkolenia jest model Kirkpatric-
ka (2001) obejmujacy pomiar na 4 poziomach:

— poziom reakcji okresla sie, jako poziom zado-
wolenia klienta. Na tym etapie gromadzi si¢ su-
biektywne opinie oraz wrazenia uczestnikdw w
zakresie przebiegu szkolenia, przygotowania
programu czy tez obranych metod. Uczestnicy
powinni odbiera¢ je pozytywnie, poniewaz sta-
nowi to warunek ich aktywnego udziatu i zaan-
gazowania.

— poziom nauczania ma na celu ocenienie, czy i w
jakim stopniu uczestnicy szkolenia przyswoili
sobie przekazywana wiedzg i umiejetnosci oraz
czy dokonali zmian w swoich postawach zgodnie
z zalozonymi celami szkolenia.

— poziom zachowania sprawdza, na ile pracownik
wykorzystuje zdobyta wiedz¢ i umiejgtnosci W
jego codziennej pracy, czyli obserwuje si¢ zmia-
ny w funkcjonowaniu na stanowisku pracy,

— poziom rezultatéw jest to ocena programu z
punktu widzenia firmy. Celem tej oceny jest
wskazanie, w jaki sposéb szkolenie i jego efekty

wptynety na firmg. Przeprowadzenie oceny na
tym etapie moze sprawia¢ trudnosci z uwagi na
fakt, ze cigzko udowodni¢, ze obecny stan orga-
nizacji wynika z dziatan szkoleniowych, nie na-
tomiast z innych czynnikdw takich jak sytuacja
na rynku, oferty konkurencji i inne. Jako narze-
dzie do oceny efektywnosci szkolen firmy siggaja
czgsto po testy i ankiety, a pozytywny wynik
oceny daje organizacjom poczucie dobrze zain-
westowanych pieniedzy, ktore przyniosa owocne
skutki zaréwno pracownikom, jak i samej firmie
(Kirkpatrick, 2001).

5. Korzysci plynace ze szkolen dla pra-
cownikow

Mozna wskaza¢ szereg korzysci ptynace z pro-
wadzenia szkolen (tab. 2).

Tab. 2. Korzysci osiagane za sprawg szkolen

f . Wska-
Korzysci osiagane przez badane przedsig- .
biorstwa dzigki prowadzeniu szkolen zania
(%)
Pracownicy osiagaja lepsze wyniki, podnosi
. .7 . 76,06
si¢ poziom ich efektywnosci.
Zwigksza si¢ poziom motywacji i zaanga- 39 44
Zowania. '
Pracownicy zwigkszaja swoje kompetencje,
dzigki czemu mozliwe jest ich angazowanie | 63,38
do dodatkowych zadan.
Mozliwe jest poszerzenie zakresu obowiaz-
kéw pracownikdw na obecnych stanowi- | 46,48
skach.
Budowanie wizerunku dobrego pracodawcy. | 30,99
Przygotowanie pracownikow do wykony-
. L , 25,35
wania bardziej ztozonych zadan.
Nie jesteSmy w stanie okresli¢ korzysci. 0,00
Firma nie osiaga korzysci w wyniku uczest-
. - . 0,00
nictwa pracownika w szkoleniach.

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: (Pauli 2014).
Badanie przeprowadzono na grupie 100 matych i §rednich
przedsigbiorstw wylosowanych z bazy GUS.

Niemal wszystkie badane organizacje dostrzegaja
liczne korzysSci plynace z prowadzania szkolen pra-
cowniczych. Najczescie] wymienianym pozytyw-
nym skutkiem organizowania szkolen wskazywane
byto zwigkszenie efektywnosci pracy uczestnikow
szkolen, co przyczynito si¢ do poprawy wynikow
calej firmy (Jamka, 1997). Ponadto, czgsto wymie-
niano podniesienie kompetencji pracownikow, ktore
umozliwito angazowanie w dodatkowe zadania i
zwigkszenie zakresu wykonywanych przez pracow-
nika zadan. Przedstawiciele badanych firm dostrze-
gli takze zwiazek doskonalenia pracownikoéw z bu-
dowaniem potencjatu rozwojowego firmy. Ich zda-
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niem szkolenia umozliwiaja pracownikowi podej-
mowanie si¢ bardziej ztozonych zadan zwiazanych z
planowanym rozwojem organizacji.

Dzigki szkoleniom rozwijajacym umiejgtnosci i
poszerzajacym wiedzg uczestnikow przedsigbior-
stwo zyskuje wykwalifikowanych pracownikow w
dlugim okresie czasu. Ponadto, nastepuje rozwdj
karier zawodowych oraz wktad w rozwdj wigzi pra-
cowniczych. Cennym nabytkiem okazuje si¢ tez
poprawa wspolpracy i komunikacji. Inwestowanie w
pracownikow poprawia i umacnia wizerunek firmy
jako pracodawcy, ktora moze cieszy¢ si¢ kompe-
tentng obsada kluczowych stanowisk. Program szko-
leniowy daje szans¢ pracownikom uaktywnienia
niewykorzystanego potencjatu i talentéw oraz umoz-
liwia samodoskonalenie przez podejmowanie no-
wych wymagajacych zadan. Co wigcej, pracownik
ma mozliwo$¢ rozwoju i budowania $ciezki kariery,
a takze poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia przez
organizacj¢, ktora nie dazy w sposob bezwzgledny
do osiagnigcia wigkszych zyskow, ale ma tez na
uwadze tez dobro swoich pracownikéw (Oczkow-
ska, Bukowska, 2014).

6. Rola szkolen w rozwoju przedsigbior-

stwa

Proces szkolenia i rozwoju jest postrzegany, jako
istotny czynnik w procesie funkcjonowania dziatal-
nosci gospodarczej, do ktorego znaczaca czg$¢ firm
przyktada ogromna wagg. Pozostale organizacje, aby
utrzyma¢ si¢ na bardzo konkurencyjnym rynku,
powinny jak najpredzej uswiadomié sobie jego zna-
czenie 1 zacza¢ dokonywac inwestycji w kapitat
ludzki (Bramley, 2011). Realizacja programu wy-
maga wiele zaangazowania 1 wysitkow planistycz-
nych oraz przeanalizowania wielu aspektoéw. | tak
np. odpowiednio dobrany program szkoleniowy
pozwala przynies¢ satysfakcjonujacy rezultat, za-
rowno dla oséb za niego odpowiedzialnych, jak i dla
samych jego uczestnikow, ale, co najwazniejsze,
najwigkszy zysk osiaga z tego firma (Kirkpatrick,
2001). Zréznicowane podejscie do aspektu oczeki-
wanych efektow rozwoju organizacji skutkuje licz-
nymi préobami wyjasnienia pojecia jej rozwoju. Uo-
golniajac, mozna stwierdzic, ze jest to proces zmian,
ktory moze zachodzi¢ w kazdym z obszaréw funk-
cjonowania firmy, przyczyniajac si¢ do poprawy jej
efektywnosci. W fazie rozwoju rozroznia si¢ aspekt
ilo§ciowy i jako$ciowy, za czym idzie wprowadze-
nie dwdch kategorii: rozwoju oraz wzrostu. Rozwdj

odzwierciedla zmiany jakosciowe i1 wskazuje na
nowe wilasciwosci lub zachowania badanego syste-
mu, ktére uzyskuja pozytywne efekty w aspekcie
dotyczacego ich celu. Z drugiej strony wzrost cha-
rakteryzuje zmiany ilosciowe obejmujace zwigksze-
nie si¢ wolumenu analizowanych czynnikdéw syste-
mu (Pauli, 2014). Zmiany ilosciowe i jakoSciowe
moga w krotkim okresie wystgpowac oddzielnie, ale
w dluzszej perspektywie wzajemnie na siebie od-
dzialuja. Warto jednak zaznaczy¢, ze cho¢ pojecia
wzrostu i rozwoju sa ze soba §cisle powiazane to w
literaturze znajduje sig¢ roznorodne ich interpretacje.

Sposréd 100 matych i $rednich przedsigbiorstw
wylosowanych z bazy GUS, az 29% zadeklarowato,
ze ich pracownicy nie uczestnicza w szkoleniach. Na
podstawie pozostaltych 71 firm przeanalizujmy war-
to$¢ sprzedazy i poziom zyskow w tych organiza-
cjach.

Tab. 3. Zmiany warto$ci sprzedazy pod wplywem
szkolen

Poziom profe- Wartos$¢ sprzedazy w okresie
. Prof ostatnich czterech lat (% firm)
sjonalizacji
. bez
szkolen : spadek wzrost
zmian
Profesjonalne 27,0 8,1 64,9
Cze_;scwwo pro- 42.9 71 50,0
fesjonalne

Brak szkolen 46,4 3,6 50,0

Zrodto: (Pauli, 2014). Badanie przeprowadzono na grupie
100 matych i $rednich przedsigbiorstw wylosowanych z

bazy GUS.

W ciagu czterech ostatnich lat w 27% firm stosu-
jacych profesjonalne szkolenia warto$¢ sprzedazy
pozostawata bez zmian, w 8,1% firm spadla, a w
64,9% firm odnotowano wzrost wartosci sprzedazy.
W 42,9% firm przeprowadzajacych czesciowo pro-
fesjonalne szkolenia obserwuje sig¢ stata wartos¢
sprzedazy, w 7,1% spadek, a w 50% wzrost. W fir-
mach, gdzie nie wprowadza si¢ zadnych szkolen
stata warto$¢ sprzedazy zauwazamy w 46,4%, w
3,6% firm odnotowuje sie spadek, a w 50% wzrost
wartosci sprzedazy. Podsumowujac, pomigdzy stop-
niem profesjonalizacji dziatalnosci szkoleniowej a
wzrostem sprzedazy nie wykazano wystepowania
istotnej statystycznie zalezno$ci, niemniej jednak,
najwyzszy wzrost odnotowaly te podmioty, ktore
szkola pracownikow zgodnie z najlepszymi prakty-
kami.
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Tab. 4. Zmiany wartosci zyskdw pod wplywem szkolen

Poziom profe- Warto$é zyskéw w okresie
sjonalizacji ostatnich czterech lat (%o firm)
szkolen bez zmian | spadek | wzrost
Profesjonalne 22,8 14,3 62,9
Czesciowo  pro- 48,3 138 | 379
fesjonalne
Brak szkolen 59,3 7,4 33,3

Zrodto: (Pauli, 2014). Badanie przeprowadzono na grupie
100 matych i $rednich przedsigbiorstw wylosowanych z
bazy GUS.

W 22.,8% firm stosujacych profesjonalne szkole-
nia zauwazamy zyski na statym poziomie, w 14,3%
spadek, a w az 62,9% obserwuje si¢ ich wzrost. W
firmach, gdzie przeprowadza sig czg$ciowo profe-
sjonalne szkolenia niezmienny poziom zyskow wy-
stepuje w 48,3%, w 13,8% firm mamy spadek zy-
skow, a w 37,9% wzrost. W przypadku braku orga-
nizowania szkolen, w 59,3% form zysk pozostaje na
statym poziomie, w 7,4% spada, a w 33,3% wzrasta.
Zalezno$¢ wystepujaca migdzy tymi zmiennymi jest
istotna, otz im wyzszy byt poziom profesjonalizacji
dziatan szkoleniowych, tym czgéciej badane firmy
odnotowaty wzrost osiaganych zyskow.
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Abstract:

The purpose of the article is to popularize trainings and encourage employers to organise them. Employ-
ees are more motivated and better prepared to help the company achieve its goals and, what is more, organ-
ization will be more successful at attracting and retaining new employees. This all will definitely help over-
come difficulties and beat the competition. To sum up, focusing on employees’ development is not only com-
pulsory expenditure, but also rational and lucrative investment in the long run.
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Streszczenie:

Celem artykutu jest przedstawienie nowych narzedzi motywowania pracownikéw w przedsiebiorstwie tu-

pojecie motywowania w rozumieniu zarzqdzania zasobami ludzkimi oraz przedstawiono narzedzia motywo-

wania pracownikow. Opisane zostaly narzedzia placowe i pozaptacowe, zarowno materialne, jak i pozama-

terialne instrumenty motywowania personelu stosowane przez przedsiebiorstwa turystyczne.

Stowa kluczowe: turystyka, sektor turystyczny, przedsigbiorstwo turystyczne, motywacja, narzgdzia

motywowania, zarzadzanie.
Kody JEL: L20, M50

1. Wprowadzenie

Podejmowanie wedrowek i1 podrézy rozpoczeto
si¢ wraz z pojawieniem si¢ na ziemi czlowicka.
Przez dhugi okres czasu nie byto okreslenia dla tych-
ze wedrowek. Terminy turysta i turystyka zostaty
upowszechnione dopiero w XIX wieku, jednakze nie
mozna jednoznacznie doszukaé si¢ ich etymologii.
Zaktada si¢ ze, wyraz turystyka wiaze si¢ z okresle-
niem grand tour, ktore oznaczato wyjazdy mtodych
mieszkancow Anglii na kontynent europejski. Celem
tych wedrowek byla che¢ poznania Swiata. Uwaza-
no, ze osoba, ktéra nie odbyla takiej wedréwki nie
moze zosta¢ uznana za wyksztalcona i obyta (Alej-
ziak, 1999).

Obecna literatura dostarcza szeregu definicji tu-
rystyki. W powszechnym rozumieniu termin ten
oznacza wedrowki odbywane w czasie wolnym w
celu wypoczynku, rozrywki, pomnazania zdrowia
oraz zdobywania nowych do$wiadczen (Toczek-
Werner, 2008). Pierwsza, szeroka definicja tego
zjawiska zostata sformutowana przez W. Hunzikera
i K. Krapfa. Wedlug nich turystyka to zespot sto-
sunkow 1 zjawisk wystepujacych podczas podrozy i
pobytu w danej destynacji osob, ktérych miejsce
zamieszkania jest inne niz miejscowos¢, do ktorej
przybyli, a ich pobyt nie moze wiazac si¢ z checia
osiedlenia si¢ i podjeciem dziatalnosci zarobkowe;.
Podobna koncepcje zaproponowata Swiatowa Orga-

nizacja Turystyki podczas odbywajacej si¢ w 1991 r.
konferencji w Ottawie. Wedle ustalen turystyke
rozumie¢ nalezy, jako wszelkie czynnosci osob po-
drézujacych i przebywajacych w celach wypoczyn-
kowych, religijnych, stuzbowych i innych. Czas
wyjazdu nie moze by¢ jednak dtuzszy niz rok. Pozo-
stano tez przy zalozeniu, ze turystyka nie moze wia-
za¢ si¢ z podjgciem czynnosci nastawionej na osia-
ganie korzysci majatkowych (Kurek, 2007).

Jak stwierdza Oleksiuk (2007) pojgcie turystyki
nie jest jednoznaczne. Wynika to przede wszystkim
z interdyscyplinarnosci wiedzy z tej dziedziny, roz-
norodno$ci podmiotow, ktore formutujgq definicje
czy zroéznicowania srodowiska. Wplyw na formuto-
wanie definicji turystyki ma roéwniez czas, ktory
oddziatuje na zmiany, jakie zachodza w tej dziedzi-
nie oraz poglady badaczy z wielu dziedzin nauki.

W definicjach opartych o nauki humanistyczne
turystyka jest traktowana, jako proces zachodzacy w
spoleczenstwie. Rozwoj osobisty cztowieka uwaza-
ny jest za bardzo istotny motyw podjgcia podrozy.
Ma on wymiar spoteczny, psychologiczny oraz kul-
turowy. Naleza tu zjawiska dobrowolnej i czasowo
podjetej podrozy, ktore maja Scisty zwiazek ze
zmianami w rytmie zycia oraz $rodowisku, odnosza
si¢ do osobistych kontaktow z rodzimymi mieszkan-
cami i istniejacymi walorami (Gotembski, 2005). W
tym aspekcie m.in. Mclntosh i Goeldner za turystyke
uwazaja wszystkie zjawiska i stosunki, ktére wyni-
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kaja z interakcji turystow, spolecznos$ci przyjmuja-
cych, ustugodawcoéw i1 rzaddw w procesie przycia-
gania, a nastgpnie goszczenia odwiedzajacych i tury-
stow (Biedron, 2011).

Wspolczesna turystyka uznana jest za swoisty
element stylu zycia cztowieka i sposobem poznawa-
nia $wiata. Z jednej strony zjawisko turystyki to
narzedzie rozwoju gospodarczego traktowane w
kategoriach ekonomicznych, za$ z drugiej strony,
jako narzedzie stuzace do rozwoju spotecznego.
Turysta, ktory wystepuje w roli podmiotu podr6zo-
wania, przez wybor miejsca docelowego, a nastgpnie
podczas podrdzy i pobytu realizuje roznorodne cele,
np. poznawcze, zdrowotne, rozrywkowe. Uczestnik
ruchu turystycznego odwiedzajac okreslone kraje
czy miejsca, ktére znajduja si¢ poza jego codzien-
nym otoczeniem, nadaje cel podjecia podrozy, a
takze zaspokaja swoje potrzeby. Jednoczesnie uda-
jac si¢ do miejsc wyrozniajacych si¢ walorami tury-
stycznym, turysta peini rozmaite role spoteczne. W
czasie wyjazdu turystycznego nast¢puje czasowa
zmiana $rodowiska i nawigzanie nowych kontaktow
z innymi uczestnikami ruchu turystycznego oraz z
ludnoscia odwiedzanych terenéw. Stad tez turystyka
jest uznana za zjawisko spoteczne. W Kkategoriach
zjawiska przestrzennego, turystyka pozwala dostrzec
zmiany w krajobrazie, gdyz przeksztatceniom pod-
lega $rodowisko i infrastruktura. Dodatkowo jest to
czynnik tadu ekonomicznego, gdzie mechanizmy
rynkowe warunkuja popyt, podaz i ceng ustug.
Dzigki niej powstaje wiele nowych instytucji oraz
ksztattuja si¢ bodzZce sprzyjajace rozmieszczeniu sit
wytwoérczych w efektywniejszy sposéb (Balinska-
Grzelak, 2012).

2. Istota motywowania i nowe tendencje

w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Wiek XXI to okres zmian w postrzeganiu perso-
nelu w przedsiebiorstwie. Zauwazono, iz pracowni-
cy stanowia wazny potencjatl dla organizacji, co
oznacza, ze bez ich zaangazowania nie jest mozliwe
realizowanie celow przedsigbiorstwa. Problematyka
motywacji nabiera, zatem coraz wigkszego znacze-
nia w roznych dziedzinach gospodarki. Jedng z nich
jest takze turystyka, ktora obecnie pr¢znie sig rozwi-
ja.

Istota motywowania polega na wywieraniu
wplywu na pracownikow z wykorzystaniem szeregu
narzedzi nazwanych motywatorami. System moty-
Wowania ma za zadanie zachgci¢ pracownikow do

jak najwigkszego angazowania si¢ w pracg przy
jednoczesnym identyfikowaniu si¢ z celami danej
organizacji, co z kolei ma prowadzi¢ do prawidlowe;j
realizacji zadan. Mozna, zatem powiedzie¢, ze mo-
tywowanie pobudza do okreslonych zachowan i
dziatan niezbgdnych do prawidlowego funkcjono-
wania przedsigbiorstwa. Z tego wzgledu system
motywacyjny powinien oferowac szeroki wachlarz
rozwiazan, ktory bedzie w stanie zaspokoi¢ potrzeby
zatrudnionych w organizacji os6b. Obecnie moty-
wowanie polega na stworzeniu warunkéw, w kté-
rych pracownik sam bedzie wykonywaé powierzone
mu obowiazki z przyjemnoscia, ale rowniez z po-
trzeby uzyskania sukcesu i zyskania znaczenia. No-
woczesne systemy motywacyjne, nastawione na
wspotdziatanie, kultur¢ organizacyjna i rozwdj
cztowieka sa w stanie zagwarantowaé zwiazanie
pracownika z firma na dluzszy czas (Armstrong,
2001).

Istnieje wiele definicji motywacji. Jedna z nich
glosi, ze jest to pewien stan psychiczny, gdzie wyra-
zana jest che¢ do podjecia wysitku niezbgdnego
podczas realizacji celow. Motywacja moze zostaé
podzielona na:

— wewnetrzna,
— zewngtrzna,
— pozytywna,
— negatywna.

Pierwsza wyplywa z potrzeb wewngtrznych jed-
nostki i obejmuje bodzce, takie jak odpowiedzial-
no$¢, mozliwo$¢ rozwoju, samodzielno$¢ w dziata-
niu. Motywacja zewngtrzna jest natomiast zalezna
od czynnikéw jak: podwyzka, pochwata, awans.
Kolejna, czyli pozytywna (nazwana inaczej moty-
wacja dodatnia) ma za zadanie umozliwia¢ cztowie-
kowi lepszy poziom zaspokojenia potrzeb. Nato-
miast motywacja negatywna ujawnia si¢ w przypad-
ku wystapienia bodzcoéw ujemnych, (czyli podczas
wystapienia czynnikow, ktdre zagrazaja osiagnig-
ciom) (Armstrong, 2001).

Przez dlugi okres czasu zarzadzanie zasobami
ludzkimi w turystyce opierato si¢ na bezposrednim
kierowaniu i wtadzy formalnej. Wraz z ujawnieniem
potrzeby stosowania wielofunkcyjnosci rél, w
przedsigbiorstwach turystycznych zaczgto inaczej
postrzega¢ zadania i obowiazki pracownikow. In-
nowacja polegala na zwigkszeniu zakresu odpowie-
dzialnosci i uprawnien, tak, aby méc w pelni wyko-
rzystaé potencjat personelu w zakresie marketingu
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partnerskiego. Pracownicy powinni dysponowaé
pewnym zakresem swobody dziatania, jesli maja
poprawnie i szybko reagowa¢ na potrzeby klientow
oraz bezzwlocznie i samodzielnie rozwiazywac za-
istniale trudnosci. Ta nowoczesna koncepcja zarza-
dzania polega na zrzeczeniu si¢ znacznej czg$ci wia-
dzy przez menedzerow w celu upelnomocnienia
swoich podwtadnych. W zwiazku z tym, personel
uzyskuje prawo oraz obowiazek natychmiastowego
rozwiazania probleméw, w sposob, jaki uznaja za
najbardziej stosowny. Catkowicie inne spojrzenie na
role szeregowych pracownikow staje sig coraz popu-
larniejsze w sektorze ustugowym, w tym réwniez w
turystyce.

Wprowadzenie takiej innowacji w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi skutkuje wzrostem naktadow na
przeprowadzenie rekrutacji pracownikéw oraz od-
powiednie ich przeszkolenie w zakresie umiejgtnosci
potrzebnych do poprawnego wykonania ushug, jak i
samodzielnej oceny sytuacji, rozwiazanie proble-
mow czy zatatwienie skarg. Jednakze ze wzglgdu na
utrzymujaca si¢ stale na wysokim poziomie rotacj¢
zatrudnienia i stosunkowo niskie poziomy ptac, a
takze sezonowy charakter popytu, przedsigbiorstwa
turystyczne moga mie¢ trudnosci z pozyskaniem i
utrzymaniem odpowiednio wykwalifikowanej kadry
pracowniczej.

Specyfika ushug turystycznych jest ciagly kontakt
z klientami, od momentu sprzedazy, po realizacjg i
czesto tez po powrocie do migjsca emisji. Z tego
wzgledu pracownicy dziatajacy w sektorze ushug
turystycznych sa strategicznym zasobem przedsig-
biorstwa i czynnikiem, ktory warunkuje jego prze-
trwanie i poprawne dziatanie. Nie wystarczy, zatem
dobdr odpowiedniej kadry, ale sposob na jej zatrzy-
manie i sklonienie do efektywnych dziatan.

3. Narzedzia i metody motywowania per-
sonelu w przedsigbiorstwie turystycz-
nym
Pracodawcy maja do wyboru szereg narzedzi i

metod, ktore umozliwiaja pozyskanie oraz zatrzy-

manie wartosciowych pracownikéw w organizacji.

Moga wykorzystywac¢ zarowno narze¢dzia placowe,

jak 1 pozaplacowe. Najbardziej klasycznym narzeg-

dziem ptacowym jest odpowiednio przygotowany i

wdrozony system wynagradzania. Istnieja dwie pod-

stawowe formy ustalania wysokos$ci ptacy zasadni-
czej: system czasowy i akordowy. W sektorze tury-

stycznym dominuje system czasowy, zgodnie, z
ktorym pracownicy sa wynagradzani za ilos¢ prze-
pracowanego czasu. Taka sytuacja jest spowodowa-
na kilkoma czynnikami. W branzy turystycznej cho-
dzi o sama gotowo$¢ do pracy. Czgsto tempo pracy
zalezy, bowiem glownie od potrzeb turystow, na
ktore pracownicy nie maja wplywu. Trudno takze
wyceni¢ pracg w przedsigbiorstwach turystycznych,
gdyz sklada si¢ z duzej liczby zréznicowanych
czynnos$ci. Czasowy system wynagradzania wplywa
pozytywnie na jako§¢ wykonywanych prac, co jest
kluczowe podczas obstugi turystow (Molenda,
2015).

Osoby zatrudnione w biurach podrézy moga li-
czy¢ na wynagrodzenie w wysokosci od 1,5 do 3 tys.
zh. Jest to pensja podstawowa ptatna pracownikom
co miesiac. Wigkszos¢ pracodawcow dzieli jednak
wynagrodzenie na dwie czgsci:

— stata miesigczna pensja,
— prowizja od sprzedanych wycieczek.

Prowizja liczona jest na rdzne sposoby. Najczg-
$ciej jednak jest to procent od obrotu catego biura
lub procent od wycieczek sprzedawanych przez
konkretnego sprzedawce. Taki system ma motywo-
waé pracownikow do wigkszych staran. Im wigcej
sprzedanych wycieczek, tym wigksza prowizja dla
danego sprzedawcy.

Jak sugeruja Sarnowski i1 Kirejczyk (2007)
znacznie mniej popularne w branzy turystycznej sa
rozne formy akordu. Akord prosty polega na wypla-
caniu wynagrodzenia za ilo$¢ wykonanej pracy. Taki
system ma powazng wade¢ z punktu widzenia moty-
wacji. Zacheca, bowiem do zwiekszenia ilosci wy-
konywanej pracy kosztem jakosci. Kolejny, akord
czasowy podobnie jak prosty to wyptacanie okreslo-
nej kwoty za liczbg przepracowanych godzin pod
warunkiem wytworzenia minimalnej normy iloscio-
wej. Akord zespotowy to natomiast pensja wyptaca-
na brygadzie pracowniczej, jako catosci. Ten rodzaj
akordu stosowany jest w branzy turystycznej przy
wynagradzaniu osobnych przedsigwzie¢ (np. dla
zespolu muzycznego).

Sktadnikiem ruchomym, uzupelieniem wyna-
grodzenia, ktére ma na celu zachgcenie pracowni-
kéw do lepszej pracy jest premia. W praktyce wy-
stepuja dwa podstawowe rodzaje premii: uznaniowa
I regulaminowa. Pierwsza z nich ustalana jest na
zasadzie swobodnego uznania przez pracodawce.
Premia regulowana obliczana jest na podstawie
norm, ktore okreslaja jej wysokos¢ za wykonanie
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konkretnego dziatania. Premia moze by¢ przyznana
pojedynczej jednostce lub zespotowi projektowemu.
Zespot projektowy ma mozliwo$¢ otrzymania do-
datkowego wynagrodzenia w postaci premii, jesli
np. zakonczy dany projekt przed terminem, osiaga-
jac przy tym lepsze rezultaty czy nizsze koszty (w
przypadku pracownikow branzy turystycznej moze
by¢ to projekt wprowadzenia nowego kierunku do
oferty lub opracowanie nowej trasy zwiedzania)
(Sarnowski, Kirejczyk, 2007).

Wynagrodzenie odnajduje w swojej istocie od-
zwierciedlenie w funkcjach. Wyroznione zostaty
cztery podstawowe funkcje wynagrodzenia: funkcja
dochodowa, kosztowa, motywacyjna,
Pierwsza z nich okresla dochody pracownikow

spoleczna.

ksztaltujace poziom ich zycia. Zatem im wyzsze
dochody, tym wigkszy i lepszy standard zycia. Istota
tej funkcji to zaloZenie, Zze wynagrodzenie za pracg
stanowi gtowne (a czgsto jedyne) zrodlo utrzymania
zarbwno pracownikow, jak i ich rodzin. Funkcja
kosztowa podkresla fakt, iz ptace sa znaczna czgscia
kosztow przedsigbiorstwa. Naturalnym interesem
przedsigbiorstw (w tym takze z sektora turystyczne-
go) jest minimalizacja wysokosci wynagrodzenia.
Mozna, zatem zauwazy¢ sprzecznos$¢ pomigdzy tymi
dwoma funkcjami. Z punktu widzenia motywacji
pracownikow najwazniejsza jest funkcja motywa-
cyjna, ktéra zaklada, iz che¢ zarabiania pienigdzy
jest najwazniejszym czynnikiem, ktory sktania do
podjecia pracy, trwania w niej oraz zwigkszania
wydajnosci. Wynagrodzenie, ktore stanowi nagrode
oraz rekompensatg za wykonywane obowiazki, petni
funkcje motywacyjna. W swej istocie ptaca zmierza
do ksztattowania pozadanych przez pracodawce
postaw i zachowan. Ostatnia z wymienionych, czyli
funkcja spoteczna, zaklada, ze wysokos¢ plac rzutu-
je na stosunki migdzyludzkie (Koziot, 2002).
Znajomos¢ funkcji oraz umiejgtne, praktyczne
ich wykorzystanie czyni z wynagrodzenia skuteczny
instrument, ktory oddzialuje m.in. na pozyskanie
potrzebnych pracownikéw, ich pobudzenie oraz
ksztattowane zachowan organizacyjnych (Koziol,
2002). Jednakze pracownik, majac zawsze zapew-
nione wysokie wynagrodzenie, nie bedzie dbat o
zadowolenie klientow ani staratl sie pozyska¢ no-
wych. Jego pensja jest, bowiem jednakowa nieza-
leznie od jako$ci pracy i zaangazowania. Zatem o
wiele silniejsza funkcja motywacyjna pelnia pozo-
stale materialne sktadniki wynagrodzenia (m.in.
premie, nagrody czy napiwki) (Tokarz, 2008).

Kolejnym czynnikiem motywacyjnym czgsto
wykorzystywanym w branzy turystycznej sa nagro-
dy, przyznawane w szczeg6lnych przypadkach, np.
wzorowe zachowanie pracownika podczas sytuacji
nadzwyczajnej (naglta choroba goscia, pozar, kra-
dziez). Podobnie jak premie, nagrody maja charakter
jednorazowy. Roznia si¢ natomiast stopniem sfor-
malizowania i kryterium przyznawania. Nagrody
moga przyja¢ takze forme¢ s$wiadczen pozaptaco-
wych, np. darmowy wyjazd wakacyjny, zwrot wy-
datkéw przeznaczonych na ksztatcenie. Nie powinno
rowniez zabrakna¢ nagrod niematerialnych, takich
jak pochwatly czy rozszerzenie zakresu obowiazkow.
Wielu pracownikow mocno ceni sobie uznanie pu-
bliczne (Gick, Tarczynska 1999). Duza popularno-
Scia ciesza si¢ programy kafeteryjne. Ich zaleta jest
mozliwo$¢ wyboru rodzaju nagrody. Nie maja one
jednak charakteru wyltacznie materialnego. Czgsto
jest to np. dzien wolny od pracy czy mozliwos¢
przychodzenia do pracy przez pewien okres godzing
p6zniej. Tego typu nagrody nie sa drogie z punktu
widzenia kosztow, jakie ponosi pracodawca. Nie sa
jednak zbyt popularne ze wzgledu na trudnosci w
skonstruowaniu oraz pracochtonnos¢ administrowa-
nia (Snopko, 2014).

Srodkami ptacowymi sa rowniez dodatki do wy-
nagrodzenia. Przy ustalaniu systemu ptac nalezy
uwzgledni¢ przepisy prawa, kultur¢ organizacyjna
oraz specyfike przedsigbiorstwa. Obligatoryjnymi
sktadnikami wynagrodzenia sa: wynagrodzenie do-
datkowe ptatne za prace w porze nocnej, pracg w
godzinach nadliczbowych i w dniach $wiatecznych,
(jesli pracownik nie otrzymat w zamian innego wol-
nego od pracy dnia w ciagu tygodnia), dodatkowe
wynagrodzenie za przestdj niezawiniony przez pra-
cownika, jednorazowa odprawa pieni¢zna przystu-
gujaca w wypadku rozwiazania umowy o prace lub
w zwiazku z przejsciem na emeryture lub rentg in-
walidzka (Kope¢, Piwowarczyk, 2008).

Sytuacja, w ktérej pracownik wykonuje swoje
obowiazki w dniach $wiatecznych, ponad podsta-
wowy wymiar godzin pracy czy w porze nocnej, w
branzy turystycznej zdarza sig relatywnie czegsto.
Specyfika pracy zarowno rezydentdéw turystycznych,
jak i pilotow i przewodnikéw jest sprawowanie
opieki nad turystami w czasie ich catego pobytu. Nie
wyklucza to takze rozwiazywania problemow i rea-
gowania na nieprzewidziane zdarzenia poza czasem
ich dyzuru. Stad tez dodatki do wynagrodzenia dla
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przedstawicieli touroperatoré6w stanowia ciagle zna-
czaca czes¢ catosci placy.

W sektorze turystycznym wystgpuje rowniez
zwyczaj dawania napiwkow. Jest to metoda taczenia
intereséw pracownika, klienta i pracodawcy. Napi-
wek wreczany obstudze jest forma wyrazu zadowo-
lenia. Im bardziej obstuga stara si¢ usatysfakcjono-
wac klientow, tym bardziej przyczynia sig¢ rowniez
do realizacji celow firmy. Powszechnym, zatem jest
stosowanie niskiego wynagrodzenia zasadniczego
dla pracownikow obstugujacych turystow, ktore ma
zostaé uzupetnione napiwkami.

W branzy turystycznej wykorzystuje si¢ takze
bodzce pozaptacowe, ktdre oddziatuja na motywacje
pracownikow poza systemem plac. Dziela si¢ na
bodzce materialne 1 niematerialne. Pierwszy rodzaj
bodzcoéw wiaze si¢ przede wszystkim ze Swiadcze-
niami rzeczowymi. Oddziatuja one na dtugookreso-
we sktadniki motywacji pracownikow, jak lojalnosé
oraz postawa. Tradycyjne bodzce materialne powia-
zane byly z opieka nad dzie¢mi, opieka zdrowotng
oraz wypoczynkiem wakacyjnym. W sektorze tury-
stycznym wigksze znaczenie maja obecnie bony o
zdeklarowanej warto$ci na roznego rodzaju ushugi,
zakupy czy wycieczki, a takze spersonalizowane
karty prezentowe, wreczane pracownikom z okazji
m.in. urodzin, imienin czy wesela. Nie bez znacze-
nia sa takze bony na dokonanie zakupow o okreslo-
nej wartosci, rozdawane wszystkim zatrudnionym
pracownikom np. przed Swigtami Bozego Narodze-
nia. Bony te nie sa jednak forma premii dla pracow-
nikéw, a okazjonalnym dodatkiem. Zazwyczaj sa
dopasowane do potrzeb i upodoban pracownikow.
Przyktadowo pracownik otrzymuje bon na zakup
towarow swojej ulubionej marki odziezowej. W
takim przypadku nie sama kwota tworzy warto$¢
takiego bonu, lecz przede wszystkim element perso-
nalizacji. Jest to, bowiem podkreslenie, iz praco-
dawca zna gusta, potrzeby i przyzwyczajenia swoje-
go pracownika (Kope¢, Piwowarczyk, 2008). Bar-
dzo czesto pracodawcy z sektora ustug turystycz-
nych oferuja tez imienne karty sportowe. Zapewnia-
ja w ten sposob swoim pracownikom atrakcyjne
spedzenie wolnego czasu, rozwdj swoich zaintere-
sowan i mozliwos¢ poprawy kondycji fizycznej i
psychicznej. W przypadku nowozencéw, ktorzy
pracuja w branzy turystycznej, mtoda para ma oka-
zj¢ dostac prezent w postaci wyjazdu zagranicznego
z katalogu danego biura podrézy.

W sektorze turystycznym funkcjonuja takze
kompensaty pracy, ktore maja petni¢ funkcjg re-
kompensaty za ucigzliwo$ci podczas wykonywanej
pracy. Wsrod najczgsciej stosowanych rekompensat
nalezy wymienic:

— samochod stuzbowy

— telefon komérkowy

— ubezpieczenie na zycie
— ustugi zdrowotne

— ubranie stuzbowe

— fundusz reprezentacyjny

Silne oddziatywanie kompensat ma zwiazek z za-
spokojeniem potrzeby uznania. Jest to pewne wy-
roznienie, ktore daje poczucie prestizu, podkreslenia
rangi funkcji pelnionej przez zatrudnionego oraz
podniesienia statusu w miejscu pracy i poza nig
(Snopko, 2014).

Wazna role w procesie motywowania personelu
w branzy turystycznej ogrywaja rowniez profesjo-
nalne szkolenia pracownikow pozwalajace na posze-
rzenie wiadomosci z zakresu m.in. obstugi klientow,
darmowe zajgcia jezykowe czy imprezy turystyczne
0 charakterze poznawczym (ang. study tour). Wy-
jazdy te organizowane sa gtdéwnie przez touroperato-
row oraz organizacje turystyczne i adresowane sa do
pracownikow branzy turystycznej. Ich celem jest
propagowanie waloréw danego regionu, poznanie
infrastruktury i atrakcji danej destynacji przed
wprowadzeniem oferty do regularnej sprzedazy.
Podczas wyjazdu pracownicy odwiedzaja hotele,
uczestnicza w wycieczkach fakultatywnych oraz
samodzielnie gospodaruja czasem wolnym przezna-
czajac go na wypoczynek badz dalsze zwiedzanie.
Jest to najlepszy sposéb poznania nowego Kierunku.
Przyczynia si¢ to do zwigkszenia zaangazowania w
wykonywana pracg oraz jako$ci udzielanych klien-
tom informacji. Study tour organizowane sa najczeg-
$ciej poza sezonem turystycznym, SzczegOlnie w
okresie wiosennym. Nowi pracownicy odwiedzaja
gtéwnie kierunki podstawowe i najczesciej sprzeda-
wane (Hiszpania, Grecja, Egipt, Turcja itp.). Bar-
dziej doswiadczeni pracownicy wysytani sa w miej-
sca odlegte (np. Kenia, Sri Lanka, Mauritius, Wene-
zuela). Wyjazdy te nie sa jednak catkowicie bezptat-
ne. Zdarza sig¢ jednak, iz touroperatorzy nagradzaja
swoich agentdw wyjazdem bez koniecznosci doptat.

W branzy turystycznej duze znaczenie maja takze
szkolenia odbywajace si¢ w miejscu pracy. Jedna z
najpopularniejszych form wspierania pracownikéw
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w branzy turystycznej jest organizowanie szkolen
bezposrednio przez przedsigbiorstwo turystyczne
(szkolenia wewngtrzne) lub przez instytucje ze-
wnetrzne. Szkolenia przyczyniaja si¢ do wzrostu
kompetencji, poczucia wilasnej wartosci oraz zaan-
gazowania (Tokarz, 2008). Wszelkie dziatania zwia-
zane z doskonaleniem zawodowym ma, zatem bar-
dzo istotne znaczenie z punktu widzenia motywato-
row pozaptacowych. Dla pracownika jest to poczu-
cie bezpieczenstwa zatrudnienia, dla pracodawcy
natomiast pewno$¢ posiadania odpowiednio wykwa-
lifikowanej kadry. Z tego wzgledu dla nowoczesnej
organizacji turystycznej istotne jest ciagle monito-
rowanie potrzeb szkoleniowych i tworzenie kom-
pleksowych programoéw szkolen uwzgledniajacych
kazdego pracownika indywidualnie (Snopko, 2014).

Do niematerialnych instrumentéw wykorzysty-
wanych w sektorze turystycznym zalicza si¢ obszar
psychologiczny, tj. atmosfera w miejscu pracy, po-
chwaly oraz komunikacja w zespole. Angazujac si¢
w zycie prywatne pracownikow poprzez $wigtowa-
nie z nimi uroczystosci, takich jak urodziny, imieni-
ny czy narodziny dziecka, pracodawca pokazuje, ze
kazdy pracownik jest dla niego wazny. Wspolnie
celebruje si¢ takze §wigta wyznaniowe.

Pozostale rodzaje niematerialnego oddzialtywania
na motywacje pracownikow to bodzce moralne.
Stosuje si¢ je w odniesieniu do indywidualnych pra-
cownikéw. Sa nimi: wyrdznienia, pochwaty oraz
nagrody (bez warto$ci materialnej), przydzielanie
zadan bardziej ambitnych oraz oddelegowanie czgsci
uprawnien; wiaze si¢ to takze ze zwolnieniem z nie-
chcianych zadan i ztagodzeniem dyscypliny pracy.

Dla pracownikéw branzy turystycznej duze zna-
czenia ma takze mozliwo$¢ awansu zawodowego.
Przeniesienie na wyzsze stanowisko traktowane jest,
jako forma prestizu. Wiaze si¢ to takze z wyzszymi
zarobkami. Mozliwos¢ awansu ma, zatem naktoni¢
personel do wytrwalej i efektywnej pracy.

Z punktu widzenia pracodawcy gltowna zaleta
stosowania motywatoro6w pozaptacowych jest nieo-
graniczony dostep oraz tatwos$¢ implementacji. Sku-
tecznos¢ powodzenia w duzej mierze zalezy od
umiejetnosci motywacyjnych menedzerow czy coa-
chow. Wykorzystujac ten rodzaj motywacji praco-
dawca powinien wzia¢ pod uwage potrzeby i cele
pracownika. Dla pracownika nastawionego na roz-
woj osobisty i poszerzanie wiedzy z zakresu wyko-
nywanych obowiazkow, wzigcie udziatu w nadobo-

wiazkowym szkoleniu nie bgdzie szczegdlnie trud-
ne.

Nalezy zaznaczy¢ jednak, ze na satysfakcje oraz
motywacje¢ sktadaja si¢ nie tylko narzedzia ptacowe i
pozaptacowe. Wpltywa na nie réwniez wizerunek
przedsigbiorstwa, mozliwos¢ pracy z wykorzysta-
niem nowoczesnych urzadzen biurowych, kulturg
organizacji, warunki i standardy wykonywanej pracy
oraz pewnos$¢ zatrudnienia. Satysfakcja oraz moty-
wacja pracownikow w sektorze turystycznym to
jeden z wazniejszych czynnikow, ktory ma wpltyw
na pozycj¢ przedsigbiorstwa na rynku. W zaleznosci
od tempa i jakoSci rozwoju kapitatu ludzkiego w
biurach podrézy, wyniki przedsigbiorstwa moga by¢
lepsze badz gorsze. To z kolei przektada sig na kon-
dycje przedsigbiorstwa, ale takze na zachowania
zatrudnionych tam o0so6b, co z kolei moze wptywac
na czestsza absencjg, nizszy poziom koncentracji
czy zaangazowania.

Wyodrebniono takze narzg¢dzia inne niz ptacowe
1 pozaptacowe. Wsrod nich znajduje sig:

— praca z wykorzystaniem nowoczesnych urza-
dzen;

— wizerunek przedsigbiorstwa na rynku,

— pewnos¢ zatrudnienia,

— kultura organizaciji.

W celu pelnego wykorzystania ptacowych i1 po-
zaptacowych sposobow motywowania, pracodawca
powinien stosowaé¢ dobre praktyki, a mianowicie:
dba¢ o rozw6j zawodowy pracownikow wewnatrz
przedsigbiorstwa, wyznacza¢ cele zgodne z celami
biura podrézy, dba¢ o dobra atmosferg, ograniczaé
sytuacje stresowe oraz motywowacé wszystkich pra-
cownikow (nie tylko wybrana grupg).

Jak stwierdza Zioto (2012), kierownictwo przed-
sigbiorstwa turystycznego chcac w petni wykorzy-
sta¢ zdolnosci 1 cechy swoich pracownikow powin-
no zastosowac¢ skuteczna motywacj¢. Pobudzi ona
pracownikéw do wysitkow na rzecz organizacji oraz
wskaze kierunek dziatania. Warunkiem skutecznego
motywowania jest takze sposob, w jaki personel
postrzega przetozonego. Pracownicy beda latwiej
podporzadkowywac si¢ decyzjom osoby, ktora trak-
tuja, jako autorytet i ktora posiada umiejetnosé zjed-
nania personelu. Skuteczne motywowanie to takze
umiejetno$¢ rozpoznania i cheé zaspokojenia po-
trzeb pracownikow. Z tego wzgledu kadra zarzadza-
jaca powinna budowa¢ atmosfere zyczliwosci i wza-
jemnego zaufania. Wazne jest réwniez poznanie
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pracownikow, co z kolei przyczyni si¢ do ulatwienia
przydzielania zadan odpowiednich do ich predyspo-
zycji. Kolejny warunek to uczciwe i szczere zaanga-
zowanie kadry kierowniczej w pracg. Personel po-
traktuje taka sytuacjg, jako wzor do nasladowania i
naktoni ich do wytrwatej realizacji celow, ktore ma-
ja osiagna¢. Istotne jest, zatem formutowanie celow
W sposob jednoznaczny, konkretny i zrozumiaty dla
wszystkich. Dobrze tez, aby stanowily wyzwanie i
miescity si¢ w granicach mozliwos$ci. W procesie
motywowania nalezy wyznaczy¢ odpowiednie na-
rzedzia dostosowane do oczekiwan pracownikow
oraz celow przedsigbiorstwa turystycznego. Warto
uswiadomi¢ sobie, Ze motywacja pozytywna jest
skuteczniejsza niz negatywna, a bledy popetnione w
pracy mozna réwniez wykorzysta¢ do pobudzenia
personelu. Proces skutecznego motywowania zawie-
ra si¢ rowniez w budowaniu wspolzawodnictwa,
przy czym pamigta¢ nalezy o zachowaniu rownowa-
gi. Niezdrowa rywalizacja skutkuje pojawieniem si¢
negatywnych aspektow jak agresja czy realizacja
celow za wszelka ceng. Nie bez znaczenia jest takze
zapewnienie pracownikom mozliwosci podejmowa-
nia decyzji dotyczacych przedsigbiorstwa. Poskutku-
je to wigksza odpowiedzialnoscia i zaangazowaniem
wktadanym podczas wykonywania zadan. Im wigcej
kontroli nad wlasnym stanowiskiem pracy i wzbo-
gacona przestrzen, tym szczesliwszy i bardziej zmo-
tywowany personel. Czuja si¢ tez bardziej komfor-
towo w pracy, ktora wywotuje pozytywne odczucia,
a przez to tatwiej identyfikuja si¢ z pracodawca.
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Dlatego tez powinno si¢ zaniecha¢ tworzenia stan-
dardowego i skromnego miejsca pracy, ktére od-
zwierciedla charakter firmy i przez to rowniez jej
personelu.

4. Podsumowanie

Pracownicy i drzemiacy w nich potencjat stal si¢
dobrem strategicznym organizacji turystycznej, klu-
czowym czynnikiem decydujacym o jej rozwoju a
nawet przetrwaniu. Istota zarzadzania zasobami
ludzkimi jest, zatem podejmowanie licznych decyzji
dotyczacych wilasciwego doboru, nastgpnie podziatu
pracy, szkolenia, oceny, a przede wszystkim moty-
wowania. Obok maksymalizacji zysku waznym
elementem jest tworzenie dogodnych warunkéw
pracy i mozliwos¢ rozwoju pracownikéw (Snopko,
2014).

Nowoczesne metody motywacyjne stosowane
przez kadrg kierownicza z sektora turystycznego sa
wypadkowa wszystkich wymienionych w pracy
sktadnikéw. Pomimo istnienia wielu r6znorodnych
teorii motywacji, w praktyce trudno jest ustali¢ uni-
wersalne zasady systeméw motywowania. Stworze-
nie systemu motywacyjnego jest kompromisem
migdzy mozliwosciami pracodawcy a oczekiwania-
mi i potrzebami pracownikéw. Skonstruowanie ta-
kiego systemu, ktory prowadzi do osiagnigcia korzy-
$ci wymiaru materialnego i pozamaterialnego dla
obu stron jest zadaniem trudnym. Jednakze kazda
organizacja buduje wlasny system, ktory jest mniej
lub bardziej skuteczny.
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Abstract:

The aim of this article is to present the new tools to motivate employees in a tourism enterprise. The first
part presents the definitions of tourism and its essence. Then the author explains the concept of motivation
within the meaning of human resource management and the tools to motivate employees. The existing wage
and non-wage tools to motivate the staff used by tourism enterprise are described as well.
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Kompetencje menedzerskie we wspolczesnej
organizacji
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Streszczenie:

Celem artykutu jest przedstawienie istoty doskonalenia kompetencji menedzerskich we wspétczesnej or-
ganizacji oraz ich wplywu na osiqgane efekty pracy menedzerow. Podkreslone zostalo zapotrzebowanie na
doskonalenie kompetencji interpersonalnych w biznesie, a takze zwrocono uwage na cechy przywodcze oraz

ich podzial. Struktura artykutu obejmuje rowniez prezentacje wybranych rol kierowniczych.

W artykule odwotano sie do kwestii szkolen i kursow oraz form doskonalenia kompetencji menedzerskich.

Nastepnie dokonano analizy wynikow uczestnictwa osob pracujqcych na poszczegdlnych szczeblach kiero-

wania w szkoleniach dla menedzerow o danej tematyce. W tekscie ujeto rowniez znaczenie procesu rozwoju

0s0b zasiadajqcych na stanowiskach menedzerskich.

Stowa kluczowe: menedzer, kompetencje menedzerskie, kompetencje interpersonalne, role kierownicze,

cechy przywodcze, doskonalenie menedzerskie.
Kody JEL: M51, M53

1. Wprowadzenie

Problemem wspotczesnych organizacji sa wy-
zwania spowodowane dynamicznym rozwojem
technologicznym oraz innowacja. Natomiast, wy-
zwania, przed ktorymi staja menedzerowie tych
firm, wymagaja doskonalenia kompetencji kierow-
niczych, ktore ksztaltuja postawy efektywnego wy-
konywania zadan na pelnionych stanowiskach pracy.

Gléwnym celem artykulu jest przedstawienie
znaczenia kompetencji menedzerskich we wspotcze-
snej organizacji oraz teoretycznych zagadnien zwia-
zanych z ich doskonaleniem. Przedstawienie charak-
terystyk, podziatow kompetencji menedzerskich
oraz rol kierowniczych ma za zadanie przyblizy¢
czytelnikowi, jak wazne we wspotczesnym biznesie
jest posiadanie oraz ciagle udoskonalanie swoich
umiejetnosci na stanowisku menedzera czy kierow-
nika.

Prawidlowy proces zarzadzania odgrywa klu-
czowa rolg w przedsigbiorstwie, ktorego jako$¢ w
duzej mierze wplywa na sukces firmy. Mozna zary-
zykowa¢ stwierdzenie, ze najwigkszy sukces odnio-
sa tylko te firmy, ktore beda zatrudnia¢ najlepszych

pracownikow'. Aby jednak tacy pracownicy chcieli
pozosta¢ w danej firmie, musza swoja prace lubic i
dobrze sie w niej czu¢®. Zgodnie z tym stwierdze-
niem, mozna wnioskowaé, ze rola menedzeréw we
wspolczesnym zarzadzaniu kapitalem ludzkim ma
szczegblne znaczenie, od tego, bowiem zaleza losy
personelu i powodzenie calej firmy.

Biorac pod uwage znaczenie kompetencji mene-
dzerskich oraz rol kierowniczych w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, nalezy stwierdzi¢, iz stanowia
one jedne z najbardziej podstawowych elementéw
dziatalnosci firmy ze wzgledu na proces organizacji,
podziat obowiazkow 1 odpowiedzialno$¢ za powie-
rzone zadania. Z tego tez powodu, wazne jest, aby
kompetencje kierownicze ukierunkowane na rozwoj
wynikaly z nabytej wiedzy oraz do$wiadczenia.

Wiedza w oparciu o umigjetnosci i kreatywnosé
jest jednym z najwazniejszych zasobow organizacji
firm. Zjawisko wymiany wiedzy pomigdzy mene-

Lr irmy, w ktorych menedzerowie umiej¢tnie zarzadzaja
talentami pracownikow, maja przewagg konkurencyjna na
tle innych. Zaobserwowa¢ mozna rowniez korelacjg tego
zjawiska z wynikami finansowymi. Wiecej na ten temat w
pracy (Kope¢, 2012).

% Do teorii tej odwoluje si¢, m.in. (Mooler, 2000; Covey,
1996).
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dzerami i ich podwladnymi w nowoczesnej organi-
zacji jest znaczace, gdyz wptywa na rozwoj firmy
oraz utrzymanie relacji partnerskich w zespole pra-
cowniczym.

Organizacja pracy oprocz fachowej wiedzy teore-
tycznej oraz umiej¢tnosci praktycznych wymaga od
menedzeréw posiadania podstawowych kompetencji
przywodczych opierajacych sig¢ na wielu aspektach
spolecznych, a takze etycznych. W doskonaleniu
menedzerskim nalezy mie¢ $wiadomos¢, ze bycie
liderem nie jest cecha wrodzona. Aby zosta¢ dobrze
przygotowanym do swojej pracy menedzera, nalezy
przejs$¢ przez odpowiednie szkolenia z zakresu kie-
rowania ludzmi i przedsigbiorstwem.

2. Charakterystyka kompetencji

Wspolczesne zarzadzanie organizacja zwiazane
jest z duza odpowiedzialno$cia. Sa wérod nas osoby,
ktore nie zdecydowalyby si¢ obja¢ stanowiska kie-
rowniczego, ze wzgledu na Swiadomos¢ jak bardzo
trudna i ztozona jest ta praca. Coraz wiecej mowi sie
0 kompetencjach, ktore nalezy zdobywaé, aby
utrzyma¢ si¢ na rynku pracy. Kompetencje maja
wiele znaczen i dos¢ trudno je zdefiniowaé, dlatego,
aby tatwiej bylo zrozumie¢ rozwazania na temat
kompetencji menedzerskich oraz sposoboéw ich do-
skonalenia, przybliz¢ ich definicj¢ oraz podstawowe
podziaty.

Kompetencje mozna takze definiowaé, jako za-
kres uprawnien, obowiazkow oraz odpowiedzialnosc¢
pracownika. Mianem kompetencji menedzerskich
okresla sig, zatem umiejetnosci kierownicze, na ba-
zie, ktoérych osoby odpowiedzialne za organizacje w
przedsigbiorstwie podejmuja decyzje oraz dziatania,
w celu uzyskania zamierzonych celéw (Encyklope-
dia organizacji i zarzqdzania, 1981).

Istnieje wiele podziatdéw kompetencji. Wedtug
Oleksyna (2006) literatura zachodnia przedstawia
dwa terminy: competence oraz competency. Pierw-
szy z nich stosowany jest w ujeciu funkcjonalnym,
za$ drugi dotyczy aspektow behawioralnych. Kom-
petencje moga odnosi¢ si¢ do wymagan zwigzanych
z poszczegblnymi stanowiskami pracy, rzeczywi-
stych umiejetnosci posiadanych przez ludzi czy do
uwarunkowan dziatalno$ci organizacyjne;.

Do kompetencji organizacji zalicza si¢ m.in.
kompetencje zarzadcze, ktore stanowia potaczenie
umiejetnosci efektywnego, skutecznego oraz etycz-
nego zarzadzania. Nie majg one jednak nic wspdlne-
go z kompetencjami pracowniczymi. W krajach

wysoko rozwinigtych gospodarczo dotycza one
osOb, ktore nie posiadaja statusu pracownika, ale
stanowia sklad naczelnego kierownictwa firmy po-
przez kontrakty menedzerskie (Oleksyn, 2006)°.

Zajmujac si¢ analiza kompetencji oraz ich po-
dziatu, nalezy podkresli¢, ze nie mozna ich uogoél-
nia¢ do wszystkich 0s6b na stanowiskach kierowni-
czych. Na przyktad, kompetencje osoby zarzadzaja-
cej projektami czy finansami nie bg¢da tozsame z
kierowaniem produkcja.

Wsréd kompetencji, podzialu na umiejetnosci
kierownicze i techniczne. Dokonat H. Fayol. Pod-
kreS§lat on, ze wraz ze wzrostem hierarchii ro$nie
znaczenie umiejetnosci  kierowniczych (Taylor,
1911).

Identyfikacji czterech podstawowych grup kom-
petencji dokonali rowniez R.A. Gordon oraz J.E.
Howell (1959). Wyr6znili oni umiejgtnosci organi-
zacyjne, interpersonalne, komunikacyjne oraz roz-
wiagzywanie problemow. Podobna typologie umie-
jetnosci stworzyli Porter i McKibbin (1988).

Oddziatywanie ludzi na strukturg¢ organizacyjna
mozna podzieli¢ na formalne oraz nieformalne.
Formalno$¢ ta polega na podejmowaniu decyzji
dotyczacych dokumentacji organizacyjnej, za$ spo-
sob nieformalny oddziatywania odzwierciedla si¢ w
sytuacjach uwarunkowanych zmianami w podziale
pracy oraz obiegu informacji migdzy poszczegodlny-
mi jednostkami w przedsigbiorstwie (Sikorski,
1999). Prawidlowos¢ tych czynnikow w duzej mie-
rze zalezy od osobowos$ci menedzera, gdyz jego
autorytet buduje entuzjazm w zespole, uczy samo-
kontroli oraz wzajemnej motywacji.

Menedzer jest osoba, do ktorej kompetencji nale-
zy przede wszystkim planowanie, podejmowanie
decyzji, organizowanie, motywowanie i kontrolo-
wanie. Sg to tak zwane kompetencje migkkie. Cha-
rakteryzuja si¢ one uniwersalno$cia w kazdym za-
wodzie, maja aspekt spoteczny, a takze pomagaja we
wspolpracy z innymi. *

Kompetencje migkkie wywodza si¢ z podziatu
(rys. 1).

¥ Praktyka ta stosowana jest rowniez w Polsce, jednak jest
to zjawisko pozorne. Nawigzanie w artykule (Barcy,
2005).

*Wigcej informacji na temat obszaréw, na ktore powinien
wptywaé menedzera w publikacji (Yukl, 2006).
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Rys. 1. Podzial kompetencji
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zasoby, np. (podkreslajace
znajomos¢ jgzykow znaczenie
obcych lub komunikacji,
posiadanie motywacji a takze
kwalifikacji przywodztwa)
zawodowych)
AN J

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie (Wawak, Go-
recka, 2016).

Podzial kompetencji na twarde i migkkie pozwala
wyodrebni¢ te z nich, ktore sa kluczowe dla prawi-
dlowego i skutecznego zarzadzania kapitalem ludz-
kim. Istota kompetencji migkkich przyjmuje istotne
znaczenie w czasach, kiedy nieuniknione sa réznice
zdan oraz konflikty w zespotach pracowniczych.

Przyjazna atmosfera w zespole sprzyja dobrej or-
ganizacji. Aby przywodca mogl dobrze wykonywac
swoje zadania, musi mie¢ w pracy zwolennikow.
Takimi osobami, bgda przede wszystkim cztonkowie
jego zespotu (Drucker, 1997).

W pracy menedzerskiej kompetencje migkkie
stanowia pewien klucz do sukcesu. Uwazam, ze
umiejetnos¢ komunikowania si¢ i porozumiewania z
pracownikami pomaga unikna¢ konfliktéw. Prawi-
dlowo zarzadzany personel, znajacy swoje obowiaz-
ki i wykonujacy je bez probleméw, a takze dbatosé¢ o
dobra atmosfer¢ wsrdd pracownikéw prowadza do
sukcesu firmy, przy zatozeniu, Zze spelnione sa wy-
magane normy innych czynnikéw, np. zasobéw czy
reklamy.

3. Znaczenie kompetencji migkkich

Wieloaspektowosé
wspolczesnej organizacji wynika z bardzo szybkiego
procesu globalizacji, ktory ktadzie nacisk na mobil-

pracy menedzerskiej we

no$¢ ludzi biznesu oraz ich zaangazowanie. Takie
wymagania stawiaja przed menedzerami zadanie
utrzymania odpowiedniej dyscypliny w zespole oraz
szybkiego podejmowania trudnych decyzji.
Umiegjetnosci nie mozna utozsamia¢ z cechami
osobowo$ciowymi, réznig sie 0d rol menedzerskich i

funkcji  kierowniczych. Posiadanie umiejgtnosci
interpersonalnych oraz zdolnos¢ do kierowania soba
sa bardzo wazne dla wspodtczesnych menedzerow
(Rakowska, Sitko-Lutek, 2000; Cameron, Whetten
1983).

Sikorski (1999) za mozliwo$¢ utrzymania si¢
przedsiebiorstwa na rynku globalnym, uwaza zdol-
no$¢ do podjgcia dziatah zapewniajacych mu odpo-
wiednia dynamike oraz elastyczno$¢. Wymaga sig
wowczas umiejetno$ci  szybkiego podejmowania
decyzji oraz skutecznego reagowania nha potrzeby
ptynace od klientow. Bardzo wazna i ceniona umie-
jetnosé to efektywne wykorzystywanie mozliwosci
wiasnego rozwoju, ktore nie sg powszechnie dostep-
ne w skomplikowanych warunkach gospodarki $wia-
towej, dlatego warto si¢ o nie starac.

Wspomniane powyzej kompetencje, ktore powi-
nien posiada¢ wspolczesny menedzer, wywodza si¢
z podstawowych kompetencji migkkich, do ktorych
zaliczamy m.in. (Whetten, Cameron, Woods, 2000):
— negocjowanie,

— analiza,

— podejmowanie decyzji,

— rozwiazywanie problemow,
— zarzadzanie czasem,

— innowacyjnosc,

— umiejetnos$¢ podziatu pracy,
— samomotywacja,

— kreatywnos¢,

— asertywnosc,

— radzenie sobie ze stresem.

Katz twierdzi, ze ,,faktyczna umiejgtno$¢ pracy z
innymi musi sta¢ si¢ naturalnym, statym dziataniem,
poniewaz zawiera w sobie nie tylko wrazliwo$¢ w
momencie podejmowania decyzji, ale dotyczy za-
chowania jednostki kazdego dnia”. Na wnioskach
Katza (1995) w swojej pracy na temat kompetencji
menedzerskich bazuja Rakowska i Sitko-Lutek
(2000). Podobna interpretacje przyjmuje réwniez
Oleksyn (2006) piszac o decyzyjnosci.

Wymienione kompetencje obrazuja zachowania
cztowieka oraz sposéb jego bytu, co z kolei koncen-
truje si¢ na zarzadzaniu wilasna osoba. Ta umiejet-
no$¢ otwiera droge do tego, aby zosta¢ menedzerem,
jednak nie jest jedynym atrybutem, umozliwiajacym
skuteczne zarzadzanie, ktore wynika z prawidlowo
petionych przez menedzerow rol.
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4. Role kierownicze wspoétczesnych mene-
dzerow

Stanowisko menedzerskie stanowi bardzo ogolne
pojecie. Jego charakterystyka polega na podziale
wynikajacym z przywodztwa zespolem oraz przyna-
leznos$ci do niego. Role kierownicze moga by¢ bar-
dzo zréznicowane ze wzgledu na zakres petnionych
obowiazkéw oraz ich tymczasowosé. Takie sytuacje
maja na celu umozliwienie wprowadzenia zmian i
ich przewodzeniu.

Do kluczowych r6l mozna zaliczy¢ rolg: inspira-
tora, mediatora oraz organizatora. Aspekty meryto-
ryczne oraz spoleczno-kulturowe mozna znalezé w
publikacji Oleksyna (2006).

Rola inspiratora polega na wskazywaniu pozo-
statym cztonkom zespotu kierunkow ich pracy, do-
starczaniu $rodkéw finansowych i nowych technolo-
gii oraz angazowaniu si¢ w rozw¢j intelektualny
pracownikéw. Zadaniem kierownika-inspiratora jest
przewodzenie ze wskazaniem na pomyst lub napro-
wadzeniem na wiasciwa droge do rozwiazania pro-
blemu.

Do zadan wynikajacych z pelienia roli mediato-
ra nalezy stymulacja pracy zespotowej poprzez
funkcje komunikowania si¢. Umozliwia to wymiang
wiedzy oraz do§wiadczen w zespole pracowniczym,
a takze wprowadzenie niekonwencjonalnych sposo-
boéw wyjscia z trudnych i nierozwiazywalnych sytu-
acji.

Rola organizatora wynika ze skuteczno$ci me-
nedzera, ktory wykazujac si¢ swoimi kompetencja-
mi, znajduje rozwiazanie probleméw dotyczacych,
np. matych zasoboéw firmy. Zadaniem takiej osoby
jest zorganizowanie pracy oraz pozyskiwanie $rod-
koéw w taki sposdb, aby oferta przedsigbiorstwa byta
atrakcyjna dla klientéw. W pehieniu roli organiza-
torskiej istotna jest wiara w siebie 1 we wlasne moz-
liwosci, a takze docenienie kompetencji zarzadzane-
go personelu. Te cechy wilasnie dostarczaja kliento-
wi unikalng warto$¢.

Wymienione wyzej role menedzerskie wskazuja
na to, iz pracownicy pelniacy te poszczegodlne role
réznig si¢ od siebie. Nalezy, zatem pamigtac, ze
zespoly kierowane przez menedzerdw odgrywaja-
cych inne role nie moga by¢ ze soba utozsamiane i
poréwnywane.

Réznorodnos¢ pelnionych rél wynika z dynamiki
pracy wspoltczesnego menedzera. Ich zastosowanie
w réznych okresach czasowych wykorzystuje odpo-

wiednie kompetencje kierownicze. Swiadczy to o
potrzebie ksztatcenia kadry zarzadzajacej we wspot-
czesnym biznesie pod katem umiejetnosci zachowa-
nia si¢ w réznych sytuacjach oraz w r6znych fazach
rozwoju firmy wzgledem konkurencji na rynku.
Menedzer powinien czu¢ odpowiedzialno$¢ za pro-
ponowanie nowych rozwigzan oraz za wprowadzane
zmiany w celach naprawczych, a takze posiada¢
umiejetnos¢ obrony swoich racji przed nadrzednymi
wtladzami (Jabtonski, 2015).

Jednoczesnos¢ wykonywania kilku rél przez me-
nedzera nie nalezy do tatwych zadan, zwlaszcza w
czasach, kiedy charakter jego pracy ulega ciaglym
zmianom. Trudnos$¢ pogodzenia kilku rél powoduje
konflikty, ktorych niewtasciwe rozwiazanie moze
doprowadzi¢ nawet do upadku catego zespotu pra-
cowniczego firmy. Takie zdarzenie nie bgdzie miato
miejsca, pod warunkiem prawidlowej postawy me-
nedzera wobec zespotu pracownikéw oraz wykony-
wanych zadan.

5. Kierunki doskonalenia menedzerskiego

Zdobywanie kompetencji niezbednych do petnie-
nia funkcji menedzera jest procesem bardzo zlozo-
nym, i niekiedy bardzo trudnym. Wiaze si¢ to nie
tylko ze zdobywaniem wiedzy oraz umiegjetnosci
wymaganych ze wzgledu na charakter wykonywanej
pracy, ale rowniez z doskonaleniem kompetencji
spolecznych, niezbgdnych w procesie zarzadzania.
Kierowanie przedsigbiorstwem oraz jego persone-
lem, wymaga duzej odpowiedzialnos$ci, podejmowa-
nia trudnych decyzji w bardzo krétkim czasie. Efek-
tywno$¢ menedzera w duzej mierze zalezy od jego
indywidualnego podejscia.

W literaturze zakresu organizacji i zarzadzania
istnieje wiele stylow kierowania, ktore charakteryzu-
ja rozne sposoby kierowania. Jedna z najbardziej
znanych jest koncepcja autorstwa Blake’a i Moutona
(1984). Model przez nich zaprezentowany wyroznia
pig¢ stylow:

— styl (1.1) — kierowanie zubozone,

— styl (1.9) — kierowanie Klubowe,

— styl (5.5) — kierowanie zréwnowazone,
— styl (9.9) — kierowanie zespotowe,

— styl (9.1) - kierowanie autorytarne.

Przedstawione powyzej poszczegodlne style kie-
rowania opierajg si¢ na dwoch réznych czynnikach
organizacji: orientacji na ludzi oraz orientacji na
zadania.
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Kierowanie zubozone opiera si¢ na biernosci w
stosunku do obu tych zmiennych, natomiast kiero-
wanie klubowe charakteryzuje si¢ duza dbatoscia o
dobra atmosferg pracg przy jednoczesnym pominig-
ciu kwestii jej efektow.

Kierowania zréwnowazone przedstawia styl nie-
jednoznaczny, skupiajacy sie rownomiernie na pracy
i na ludziach, jednak nieposiadajacy priorytetowych
celow.

Kierowanie autorytarne ma na celu kontrolg tylko
wynikdéw pracy, bez zwracania uwagi na relacje
migdzyludzkie. Styl ten nie jest korzystny ze wzgle-
du na brak doktadnej oceny kompetencji pracowni-
kéw wobec powierzonych obowiazkow oraz ze
wzgledu na brak skupienia na efektach i mozliwo-
$ciach ulepszenia rozwigzan.

Najefektywniejszym i najbardziej racjonalnym
stylem kierowania w modelu Blake’a i Mouton jest
Kierowanie zespotowe. Polega ono na bardzo duzym
skupieniu si¢ na odpowiednim klimacie pracy oraz
duzej trosce o osiagane efekty. Styl ten niekiedy jest
utozsamiany z rolami przywodczymi (Stabryta,
2012).

Rola menedzera jest $cisle zwiazana z postawa
przywddcy, jednak te okreslenia nie sa jednoznacz-
ne. Sadzg jednak, Zze cechy przywodcze moga przy-
nies¢ wiele korzysci w pracy menedzera. W literatu-
rze podmiotu coraz czg$ciej mozna si¢ spotkac z
okre$leniem przywddztwa, jako jednego z elemen-
tow kierowania. Pomaga to jednak wysuna¢ wnio-
sek, ze przywddztwa nie mozna traktowac, jako
synonimu zarzadzania (Tokar, 2013; Bittel, 2009).

Przywodztwo najczesciej opiera si¢ na procesie
oddziatywania na innych ludzi. Definicja R. M. Sto-
gdilla méwi, ze przywodztwo jest nie tylko proce-
sem ukierunkowywania i koordynowania dziatan,
ale rowniez jego wilasciwoscia, ktora stanowi zbior
cech osobowosciowych czlowieka, ktory takie od-
dzialywanie stosuje (Sikorski, 1999).

Wedlug Wszeborowskiej (2013) dynamika zmian
technologicznych i globalizacyjnych, ktore zachodza
w $rodowisku pracy, przyczynia si¢ do potrzeby
formowania kompetencji przywddczych, odnosza-
cych si¢ do roznych aspektow wysokoskutecznej
kultury organizacji, rozpatrywanej pod wzgledem
zewngtrznej oraz wewnegtrznej perspektywy otocze-
nia przedsigbiorstwa, jego stabilno$ci oraz elastycz-
nosci. Wymienione wyzej wymiary organizacji

przedsigbiorstwa zostaly zaprezentowane w modelu
D. Denisona.

Tab. 1. Model kompetencji przywodczych

Otoczenie zewngtrzne

Adaptacja Misja

Elastyczno$é Stabilno$¢

Aktywnos¢ Spdjnosc

Otoczenie wewnetrzne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Denison,
2012).

Posrod kompetencji przywodcezych, odgrywaja-
cych szczeg6lna rolg wsréd kompetencji menedzer-
skich wspotczesnej organizacji, mozna dokonaé
podziatu zaprezentowanego w tab. 2.

Tab. 2. Podzial kompetencji przywédczych
Kompetencje przywddcze odnoszgce si¢ do adap-
tacji przedsigbiorstwa
— mysSlenie strategiczne,
— podzial strategii na cele krotkoterminowe,
— tworzenie wspolnej wizji,
— kreacja wiarygodno$ci osobiste;j.
Kompetencje przywodcze odnoszace si¢ do misji
przedsigbiorstwa
— tworzenie uczacej si¢ organizacji,
— wprowadzanie zmian i usprawnien,
— kreowanie pozytywnych do§wiadczen klienta,
— podejmowanie odwaznych decyzji.
Kompetencje przywodcze odnoszace si¢ do ak-
tywnosci
— tworzenie zespoldw o wysokiej skutecznosci,
— zachgcenie personelu do aktywnosci,
— rozwijanie potencjalu personelu,

— budowa efektywnego srodowiska pracy.
Kompetencje przywodcze odnoszace si¢ do spoj-
nosci przedsigbiorstwa
wyznaczanie kluczowych wartosci,

budowanie sojuszy,
koordynacja organizacyjna,
— wspotpraca wewnatrzfirmowa.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Wszeborow-
ska, 2013).

Wysokie kwalifikacje zawodowe oraz duza wie-
dza teoretyczna z zakresu zarzadzania nie jest wy-
starczajaca do skutecznego kierowania ludzmi. Brak
kompetencji menedzerskich oraz niezdolno$¢ do
odgrywania poszczegélnych rol powoduje duzy
chaos i prowadzi do upadku zespotu pracowniczego,
a to z kolei pogarsza stan firmy oraz jej dziatalnosci.
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Menedzer oprocz funkceji kierowniczych petni tez
funkcje reprezentacyjne. To do jego zadan nalezy
bezposredni kontakt z klientami a takze z kandyda-
tami do pracy w jego zespole. Mozna w tym miejscu
uzy¢ pojecia, jakim jest spoteczna odpowiedzial-
nos$¢. Mozna ja definiowac, jako ideg, dzigki ktorej
aspekty spoteczne i srodowiskowe sg integrowane w
codziennym funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Z
perspektywy kompetencji menedzera spoteczna od-
powiedzialno$¢ wyrazana jest w dziataniach wspie-
rajacych dobrobyt spoleczenstwa oraz interes firmy
(Krzepicka, 2015).

Nalezy pamigtaé, ze to, co dane przedsigbiorstwo
oferuje w swoich ustugach jest w duzej mierze efek-
tem pracy ludzkich rak a takze prawidtowego kiero-
wania tymi ludzmi.

Zmiany w procesach organizacyjnych sa efektem
koniecznosci przystosowywania si¢ do zmian w
otoczeniu. Przed menedzerami, szczegodlnie najwyz-
szego szczebla, stawia si¢ nowe wyzwania, gdyz to
wiasnie oni sg gtéwnym czynnikiem zmian organi-
zacyjnych (Olszewska, 2009).

Szeroko rozumiany rozwo6j XXI wieku oraz
zmieniajaca si¢ mentalno$¢ ludzi prowadza do cia-
glego poszukiwania nowych koncepcji doskonalenia
kompetencji menedzerskich. Menedzer petni funkcje
przywodcy, ktory nieustannie musi nawiazywaé
kontakty z ludzmi, ktoére nie zawsze okazuja si¢
fatwe. Migdzy innymi z tego powodu prowadzonych
jest wiele roéznych $ciezek rozwojowych dla mene-
dzerow, pozwalajacych przygotowaé ich do realiza-
cji swoich zadan w obliczu nawet najtrudniejszych
sytuacji.

Instytucje zajmujace si¢ szkoleniem menedzerow
w ostatnim czasie wlaczaja do swoich ofert propo-
zycje warsztatow, na ktéorych mozna nauczy¢ sig
m.in. elastycznosci i konsekwencji, budowania wla-
snego autorytetu, umiejetnego przeprowadzania
narad i zebran a takze motywowania pozafinanso-
wego.

Wspotczesny menedzer w swojej pracy nie kon-
centruje si¢ tylko na zyskach i produkcji, ale skupia
si¢ takze na aspektach zycia spotecznego. Dobry
menedzer powinien mie¢ na uwadze potrzeby samo-
realizacji swoich podwladnych, wymogi rzadowe
czy problemy zwiazane z rownouprawnieniem (Ma-
jewska-Opietka, 2007).

Podsumowujac, kompetencje przywodcze maja
szczegoOlne znaczenie we wspolczesnym biznesie.
Stanowia one podstawe kompetencji menedzerskich,

daja skuteczno$¢ dziatan a prawidlowo wykorzysty-
wane pozytywnie wplywaja na relacj¢ z pracowni-
kami oraz ich efektywno$¢. Szczegdlne wazne jest,
aby wspotczesny menedzer od poczatku swojej pra-
cy budowat zespot oraz zasady pracy w oparciu o
kompetencje, ktore wczesniej musi zdoby¢ i doktad-
nie wypracowa¢ w ramach szkolen. Przestrzeganie
podstawowych zasad etyki oraz kierowanie si¢ do-
brem firmy oraz pracownikow jest owocem prawi-
dlowego wykorzystywania swoich kompetencji na
stanowisku menedzera.

6. Istota szkolen w doskonaleniu kompe-

tencji menedzerskich

Sposrod 0sob ubiegajacych sie 0 stanowiska me-
nedzerskie mozna wyloni¢ te, ktore charakteryzuja
si¢ przywodczym stylem oraz dynamizmem w dzia-
taniu. Nalezy jednak zaznaczy¢, iz cechy te wyma-
gaja odpowiedniej formacji oraz szkolen i praktyk.
Aby jednak rozpoczac¢ takie szkolenia, kandydat na
menedzera powinien dokona¢ analizy swoich kom-
petencji migkkich, zastanowi¢ sig, ktore z nich fak-
tycznie posiada i w czym jest dobry. Trenerzy wie-
lokrotnie podkreslaja, ze teoretyczna nauka o umie-
jetnos$ciach menedzerskich oraz o ich stosowaniu nie
da owocOw w przysziej pracy. Niezbednym elemen-
tem szkolen menedzerskich jest praktyka®.

Techniki szkoleniowe sa bardzo rdéznorodne. Cel
ich prowadzenia ukierunkowany jest na charakter
pracy menedzera. Zarzadzanie jest pojgciem bardzo
ogo6lnym, dlatego wyrdznia si¢ szkolenia o tematyce
przeznaczonej dla menedzeréw w réznych specjali-
zacjach, np. zarzadzanie zespolem rozproszonym,
zarzadzanie zespotem wirtualnym czy zarzadzanie
projektami. Prowadzone sa rowniez szkolenia rozwi-
jajace kompetencje indywidualne menedzeréw, do-
tyczace ich efektywnosci lub znalezienia odpowied-
nich stylow kierowania.

Wspotczesne systemy szkoleniowe charakteryzu-
ja si¢ oryginalno$cia, ze wzgledu na prowadzone
zajecia. Tradycyjne techniki bazujace na wyktadach
i ¢wiczeniach grupowych, polegajacych na wyko-
nywaniu ksigzkowych zadan, sa zastgpowane intere-
sujacymi grami lub zabawami, ktore na pierwszy
rzut oka nie maja nic wspolnego z zarzadzaniem
oraz praca menedzera. Zasady gier przypominaja

®> Rakowska i Sitko-Lutek (2000) okreslaja potrzebe do-
$wiadczenia praktycznego, jako podjecie si¢ aktywnej
nauki oraz checi wprowadzania projektow w czyny.
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reguly gier planszowych, jednak trenowane wow-
czas umieje¢tnosci nie rdznia si¢ niczym od tych,
ktore nalezy praktykowa¢ w zawodzie menedzera.
Ponadto, nowoczesne techniki szkoleniowe pozwa-
laja skoncentrowaé sie na ¢wiczonych kompeten-
cjach, co bezstresowo pozwala przejs¢ z gry do za-
stosowania w pracy.

Obecnie organizacja jest bardziej $wiadoma po-
trzeby doskonalenia kompetencji. Menedzerowie na
réznych szczeblach zarzadzania inaczej reaguja na
potrzeby podnoszenia swoich kwalifikacji.

Okazuje si¢ jednak, ze sposoby doskonalenia
kompetencji menedzerskich poprzez typowe szkole-
nia staje si¢ coraz mniej efektywne. Naprzeciw temu
wychodza m.in. zalecenia, aby za podstawowa jed-
nostkg samorozwoju byl zespdt pracowniczy oraz
zeby uczenie si¢ na doswiadczeniach opiera¢ na
wspotczesnych problemach (Mikuta, 2001).

Bardziej ambitnym procesem obejmujacym
ksztaltowanie si¢ osobowo$ci menedzera jest rozwoj
(Sloman, 1997). Terminem tym mozna zamiennie
okresla¢ (Zbiegien-Maciag, 1996):

— kreowanie inicjatywy, innowacyjnosci, przedsig-
biorczosci,

— nabywanie wartos$ci, kultury, identyfikacji z fir-
ma,

— poszerzenie horyzontéw intelektualnych,

— propagowanie modelu cztowicka ,,wigkszego
formatu”.

Jak sugeruja Rakowska i Sitko-Lutek (2000) za-
rowno szkolenie jak i rozwdj dotycza $wiadomych
dziatan w organizacji, ktore maja na celu wzrost
efektow pracy.

Swiadomo$é potrzeby rozwoju menedzera jest
kluczem do sukcesu, gdyz doskonalenie kompetencji
oraz che¢ nabywania nowych, prowadzi do ciaglego
poszukiwania wyzwan i zdobywania nowego do-
swiadczenia. Zarowno szkolenia jak i rozwdj otwie-
raja przed wspolczesnymi menedzerami drzwi do
osiagania coraz to wyzszych wynikoéw swojej pracy.

Analiza przeksztalcen na rynku ksztalcenia me-
nedzeréw wykazuje, ze zwigksza si¢ liczba zaintere-
sowanych kierunkami studiow zwiazanych z zarza-
dzaniem. Dziedzina ta staje si¢ tak popularna, ze
prywatne szkoty biznesu zwigkszaja swdj udziat na
tym rynku. Nalezy mie¢ nadziejg, ze nowoczesne
treSci z dziedziny doskonalenia menedzerskiego
zostana ujete w ofertach panstwowych szkot wyz-
szych, aby utatwic¢ dostep zainteresowanym do edu-

kacji w kierunku menedzerskim (Baran, Klich,
2001).

Wyniki badan Rakowskiej i Sitko-Lutek, wska-
zuja, ze wsrod preferowanych koncepcji ksztalcenia
umiejetnosci kierowniczych krotkie kursy wybrato
42% badanych, natomiast dtuzsze i bardziej kom-
pleksowe formy badan preferowato 29% pytanych.
Dane te rdznia si¢ na poszczegdlnych szczeblach
kierowania, co przedstawia tab. 3. Dane zwiazane z
tematyka podejmowanych szkolen przedstawiaja,
jakie dziedziny wiedzy sa potrzebne pracownikom
poszczegdlnych szczebli kadry zarzadzajace;j.

Tab. 3. Udzial w szkoleniach na poszczegélnych szcze-
blach kierowania wedlug tematyki (%).

Temat Szczebel | Szczebel Szczebel
szkolen najnizszy Sredni Najwyzszy
Specjali- 35 52 55
styczne
Zarzadzanie 33 11 4
Specjali-
styczne i 22 15 9
zarzadzanie
Inne 3 10 10
Nie .VVZiQIO 7 12 22
udziatu

Zrédto: (Rakowska i Sitko-Lutek, 2000).

Dane przedstawione w tabeli informuja, ze wraz
z rosnacym szczeblem kierowania maleje udziat w
szkoleniach specjalistycznych, natomiast wzrasta
liczba 0s6b uczestniczacych w szkoleniach z zakresu
zarzadzania. Uczestnictwo w innych szkoleniach nie
ma duzego rozgltosu i tylko nieliczni na nie uczesz-
czaja. Na kazdym szczeblu kierowania jest grupa
0s0b, ktora nie bierze udziatu w szkoleniach.

Analiza wynikow tych badah pozwala stwierdzié,
ze najbardziej zauwazalne zmiany obserwowane we
wzroscie efektywnosci zarzadzania po przebytych
szkoleniach nastapily w grupie 0sob pracujacych na
najwyzszym szczeblu zarzadzania (48%) za§ mate
zmiany dotycza szczebla najnizszego (30%). Zmian
nie zauwazono w 7% badanych na szczeblu najwyz-
szym i $rednim oraz w 11% badanych szczebla naj-
nizszego.

Podsumowujac, mozna wnioskowaé, ze naj-
mniejsza potrzebg doskonalenia swoich kompetencji
zawodowych odczuwaja osoby na najwyzszych
szczeblach kierowania, jednak udzial w nich skutku-
je najlepszymi wynikami na tle innych szczebli.

Z biegiem czasu, kiedy na rynek wchodzi coraz
wigcej firm migdzynarodowych, gdzie istotna staje
si¢ obecnos¢ menedzera z odpowiednimi kompeten-
cjami, szkolenia stanowia podstawe procesu dosko-
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nalenia kompetencji menedzerskich. Obecnie funk-
cjonuje wiele firm zajmujacych si¢ szkoleniem per-
sonelu z zakresu organizacji i zarzadzania, ktore
obstuguja setki przedsigbiorstw. Z roku na rok szko-
lenia dla menedzerow sa coraz bardziej popularniej-
sze, a wymaga tego chocby potrzeba umiejgtnego
kierowania zespotem wielokulturowym, co w XXI
wieku zdarza si¢ bardzo czgsto.

Szkolenia menedzeréw, oprocz formalnego ich
charakteru, maja szczegdlne znaczenie, ze wzgledu
na mozliwo$¢ spotkania réznych ludzi z cennym
doswiadczeniem. Jest to okazja do nawigzania no-
wych kontaktdéw oraz nauczenia si¢ czego$ nowego
0 swojej pracy. Szkolenia dla menedzerow umozli-
wiaja praktyczne zastosowanie nabytych cech dzigki
pracy w grupach. Cwiczenia pomagaja w przysztosci
prawidtowo zachowac si¢ w danej sytuacji bizneso-
wej, unikaé stresu oraz podejmowania pochopnych
decyzji.

Uwarunkowania we wspotczesnym biznesie mig-
dzynarodowym ktada na nacisk na zatrudnianie me-
nedzerow z bardzo wysokimi kwalifikacjami i du-
zym doswiadczeniem. Niestety, brak §wiadomosci o
potrzebie ciaglego szkolenia swoich umiejgtnosci
zaburza organizacje pracy i prowadzi do wielu kon-
fliktow 1 nieprawidlowo$ci w procesie zarzadzania.

Wykwalifikowana kadra menedzerska ksztatto-
wana jest przez szkolenia oraz system doskonalenia,
jednak wspoélczesnie nawet najlepsi menedzerowie
moga zawie$¢. Zdarzenie takie moze nastapi¢ ze
wzgledu na zjawisko zacierania réznic pomigdzy
stanowiskiem pracy menedzera a lidera, jako przy-
wodcy. Zadaniem lidera jest wyznaczanie punktu
docelowego, za§ w kompetencji menedzera jest do-
prowadzenie do tego celu swojego zespotu (Bolt,
1997).

Podejmujac szkolenie warto najpierw przemyslec¢
petiona funkcj¢ i rozr6zni¢ zadania lidera od zadan
menedzera, gdyz to stanowi podstawe do budowania
swoich kompetencji.

7. Podsumowanie

Wspolczesna organizacja ulega licznym i dyna-
micznym zmianom. Wynika to ze zlozono$ci zadan
do wykonania oraz rozwojem technologii. Przeno-
$ny internet czy dostepno$¢ wielu sieci komorko-
wym pozwalaja na pracg w kazdym miejscu i o kaz-
dej porze. Menedzer, ktory pracuje, jako odbiorca
informacji jest bombardowany coraz wigksza iloscia
danych. Nowoczesno$¢ technologii w zarzadzaniu

bardzo usprawnia prace organizatora, natomiast nie
jest w stanie zastapic¢ jego cech osobowosciowych,
koniecznych do pracy w zawodzie kierownika czy
koordynatora.

Ksztattowanie kompetencji menedzera jest pro-
cesem bardzo zlozonym. Nie polega wylacznie na
stosowaniu listy kolejnych czynnosci, gdyz umiejet-
nosci te opieraja si¢ na kompleksowej wiedzy z
dziedziny zarzadzania przedsigbiorstwami i zasoba-
mi ludzkimi. Cechy charakterystyczne dla wspotcze-
snych menedzerow roznia si¢ od siebie, zwlaszcza
ze wzgledu na réznorodnos¢ petnionych przez kie-
rownikow funkcji. Natomiast cecha wspoOlng
wszystkich umiejetnosei jest to, ze moga by¢ nieu-
stannie usprawniane poprzez szkolenia oraz prak-
tyczne zastosowanie. Aby mozna bylo mowi¢ o
doskonaleniu kompetencji w poszczeg6lnych umie-
jetnosciach, konieczne jest zastosowanie zdobytej
wiedzy w procesie uczenia si¢ zar6wno wiedzy teo-
retycznej jak i praktycznych ¢wiczen w okreslonych
zachowaniach. Zdobyta wiedza stanowi bardzo cen-
ne podtoze kompetencji w zarzadzaniu. Na wiedzy
opiera si¢ wigkszo$¢ procesdOw zwiazanych z funk-
cjonowaniem przedsigbiorstwa oraz jego idea.

Wspotczesnie wiele organizacji zaczyna dostrze-
ga¢ kluczowa role rozwijania samo$wiadomosci
wsrod menedzerow, jako pierwszego kroku w do-
skonaleniu kompetencji. Zjawisko to mozna zaob-
serwowac podczas wzrostu zainteresowania szkole-
niami kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla. Pod-
stawa doskonalenia kompetencji menedzerskich jest
oddzialywanie na podnoszenie umiejegtnosci i po-
ziomu wiedzy oraz oddzialywanie na postawy kadry
kierowniczej, z czego wynika potrzeba realizacji
szkolen i kursow. Pomagaja one w stworzeniu od-
powiedniej kultury organizacyjnej, na ktéra nalezy
zwroci¢ uwage w czasie doskonalenia kompetencji
kierowniczych.

Profesjonalizacja zawodu menedzera, ktéra stata
si¢ nowym zjawiskiem, przejawia si¢ za pomoca
wigkszej aktywnosci zawodowej milodych ludzi
posiadajacych wigkszy potencjat do pracy. We
wspolczesnym biznesie ludzie ci odznaczaja sig¢
takimi cechami jak: niezalezno$¢, odporno$¢ na
stres, odpowiedzialno$¢, zaradnos¢, tatwos¢ w na-
wiazywaniu kontaktow, racjonalizm.

Podzial na poszczegdlne role menedzera we
wspotczesnym biznesie usprawnia procesy organizu-
jace. Jasno sprecyzowane zadania do wykonania,
oprocz uprawnien do wykonywanych czynnosci i
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niezbednych zasobow, wymagaja tylko poszczegol-
nych kompetencji, zatem kazdy kierownik znajac
swoje umiejetnosci, specjalizuje si¢ w danej dzie-
dzinie swojej pracy organizatorskiej. Takie zabiegi
zapobiegaja konfliktom rol i sa sposobnoscia do
budowania wspotpracy z kierownikami na innych
stanowiskach.

Liczne zadania stojace przed wspotczesnymi me-
nedzerami wymagaja wprowadzenia nawykow cia-
glego doskonalenia umiejetnoséci kierowniczych na
wszystkich szczeblach zarzadzania. Szczegolna rolg
w tym procesie odgrywaé powinna kadra kierowni-
cza, ktora pozyskana juz wiedzg i nabyte doswiad-
czenie bedzie przekazywaé na nizsze szczeble za-
rzadzania organizacjami.
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Abstract:

The aim of the article is to present the management qualifications in modern organization and their im-
pact on the results of work reached by managers. It emphasized the need to improve interpersonal compe-
tences in business and also highlighted the leadership qualities and their divisions. The structure of the arti-
cle also includes the presentation of selected managerial roles.

The article referred to issues of training and courses and forms of improvement of managerial compe-
tences. The results of the participation of people working at individual levels of management in managerial
training for the subject were then analysed. The text also includes the importance of the development process
of people sitting on managerial posts.

Keywords: manager, managerial competence, interpersonal skills, management roles, leadership qualities,
managerial improvement.
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Growth hacking, jako alternatywa dla tradycyjne-
go modelu marketingu w zarzadzaniu start-upem

Kinga Kosecka
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Streszczenie:

Celem artykutu jest przedstawienie istoty growth hackingu, jako alternatywy dla tradycyjnego modelu
marketingu oraz prezentacja tej koncepcji w zarzqdzaniu przedsiebiorstwami w fazie startowej. W artykule
zostato opisane pojecie marketingu i ewolucja zarzqdzania marketingiem, a takze idea growth hackingu,
jego etapy oraz wskazniki. Artykut uwypukla roznice pomiedzy tradycyjnym modelem marketingu, a growth
hackingiem. W dalszej czesci zaprezentowano dane dotyczqce start-upow oraz przykiady wykorzystania
growth hackingu w poczqtkujqcych biznesach. Na koricu uwzgledniono takze polski rynek oraz firmy na nim
dziatajqce.

Stowa kluczowe: growth hacking, growth hacker, tradycyjny model marketingu, zarzadzanie marketingiem,

start-up.
Kody JEL: M13, M31

1. Wprowadzenie

Marketing jest procesem, ktéry w ostatnich latach
rozwija si¢ w bardzo dynamicznym tempie. Niemal-
ze codziennie specjalisci i dziaty marketingowe two-
rza nowe rozwiazania do optymalizacji sprzedazy
oraz udoskonalaja juz istniejace. Rynek ten jednak
nie wydaje sie by¢ nasycony i w dalszym ciagu
przyjmuje nowe rozwiazania.

Obecnie duza warto$¢ maja nieszablonowe i no-
watorskie podejscia. Jednym z nich jest growth mar-
keting. Jest to zjawisko stosunkowo miode, ktore
bardzo dobrze rozwinglto si¢ na rynku amerykanskim
i powoli zaczyna dociera¢ takze na rynek polski.
Jednakze obecnie polski system gospodarczy jest
nieufnie nastawiony do tego pomyshu, czego skut-
kiem jest niewielka liczba firm wykorzystujaca ha-
kerow wzrostu do rozbudowy swojej dziatalnosci i
wchodzenia ha nowe obszary. Z tego wzgledu
growth hacking nazywany jest przysztosciag marke-
tingu.

Celem artykutu jest przedstawienie istoty growth
hackingu, jako alternatywy dla tradycyjnego modelu
marketingu oraz prezentacja tej koncepcji w zarza-
dzaniu przedsigbiorstwami w fazie startowej. Jako
metode badawcza zastosowano analizg literatury.

2. Tradycyjny model marketingu

Marketing jest pojeciem bardzo szerokim sktada-
jacym si¢ z czterech podstawowych elementow:
produktu, dystrybucji, ceny i promocji. Korelacja
tych obszaréw sprawia, ze staje si¢ on procesem
stuzacym do definiowania rynku, na ktorym dziala
organizacja, jej otoczenia, segmentu docelowego,
potrzeb klientbw oraz monitorowania dziatan tej
organizacji.

Za poczatek istnienia marketingu, jako dyscypli-
ny naukowej przyjmuje sig lata 20. XX wieku, jed-
nak jego intensywny rozwoj nastapit dopiero w la-
tach 50. XX wieku. Od tego momentu powstalo
wiele okreslen stowa marketing. Obecnie zwraca si¢
szczegolna uwage na ujgcie Amerykanskiego Stowa-
rzyszenia Marketingu, Druckera oraz definicjg¢ spo-
teczna i organizacji zarzadu Kotlera.

Amerykanskie Stowarzyszenie Marketingu defi-
niuje marketing, jako planowanie i realizowanie
koncepcji, produktéw, cen, promocji oraz dystrybu-
cji pomystéw, produktéw i ustug w celu doprowa-
dzenia do wymiany zapewniajacej satysfakcje na-
bywcom i osiaganie celow przedsigbiorstwa (Smol-
ski, Smolski, Stadtmuller 1999). Z kolei Drucker
prezentuje zupetnie inne podej$cie. Uwaza on, mar-
keting za menadzerskie zadanie rozpoznawania,
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uprzedzania i zaspakajania potrzeb klienta w sposob
zapewniajacy jego satysfakcje 1 przynoszacy zysk.
Celem przedsigbiorstwa jest zdobywanie oraz
utrzymanie klientow na wytwarzane towary i wyko-
nywane ustugi (Cohen, 2014).

Kotler (2012) prezentuje dwa odrgbne ujgcia. W
definicji spotecznej marketing jest procesem spo-
tecznym, dzigki ktéremu jednostki lub grupy otrzy-
muja to, czego potrzebuja i chca, przez kreowanie,
oferowanie oraz swobodna wymiang produktow i
ustug. Natomiast definicja zarzadu organizacji gtosi,
ze marketing jest sztuka sprzedawania produktow.
Marketing jest zwykle postrzegany, jako kreowanie,
promocja i dostarczanie towardw oraz ustug konsu-
mentom i organizacjom.

Aby jeszcze bardziej zrozumiec istot¢ marketingu
nalezy przyjrze¢ si¢ fazom ewolucji zarzadzania
marketingowego, jakim zostatl poddany caly proces.
Zostaly one przedstawione w tab. 1.

Tab. 1. Fazy ewolucji zarzadzania marketingowego

Zakres Faza Charakterystyka

czasowy ewolucji

II  pot. | Orientacja Koncentrowano sie na

XIX w. | produkcyjna | iloSciowym rozwoju pro-

oraz dukcji. Zbyt byt sprawa

pocz. drugorzedna. Badania

XX w. rynkowe miaty niewielkie

znaczenie.

1930- Orientacja Nastapit wzrost zatrudnie-

1950 sprzedazowa | nia w dziale sprzedazo-

wym, poniewaz zaczgto
przywiazywa¢ uwage do
srodkow aktywizacji
sprzedazy.

1950- Orientacja Nastapit wzrost znaczenia

1980 rynkowa badan  marketingowych,

poniewaz zauwazono, Zze
konsumenci kupuja tylko
wybrane towary. Zaczgto
produkowac¢ tylko tyle
produktow, ile rynek mogt
przyjac.

1980-? Strategiczna Zaczeto koncentrowac sig
orientacja na potrzebach klientéw
marketingowa | oraz uwzglednia¢ globali-

zacje. Duze znaczenie
nabralo przewidywanie
zmian otoczenia.

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie (Radkowska,
Radkowski, Sobotkiewicz 2009).

W tradycyjnym modelu marketingu dazy sig,
wigc do osiagnigcia zysku i zaspokojenia potrzeb
poprzez realizacj¢ zadan wewngtrznych i zewngtrz-
nych. Dziatania skupiaja si¢ w gtowniej mierze na

otoczeniu rynkowym i kreowaniu wizerunku wokot
produktu, a takze tworzeniu tresci, ktore zapewnia
dobra komunikacj¢ z realnymi i potencjalnym kon-
sumentami danego dobra. Jest to zadanie wymagaja-
ce zarzadzania duzym budzetem. Wszystkie dziala-
nia musza by¢ starannie zaplanowane i przemyslane,
poniewaz pomyiki zazwyczaj bywaja bardzo kosz-
towne. Nie kazda organizacja, w szczeg6lnos$ci ta
wchodzaca na rynek, ma mozliwo$¢ poniesienia
takich kosztow. Zaczgto wiec poszukiwaé narzedzi i
technik, ktére pozwola na optymalizacj¢ nakladow
oraz na niskobudzetowe eksperymenty na rynku
docelowym. Tak narodzit si¢ growth hacking.

3. Spoleczenstwo informacyjne, e-

commerce i sharing ecomony

Mozemy wyr6zni¢ trzy podstawowe elementy,
ktére stanowia podstawe merytoryczna przy omo-
wieniu growth hackingu. Jest to spoteczenstwo in-
formacyjne, e-commerce i sharing economy. Jedno-
cze$nie kazdy z tych obszaréw jest pokrewny w
stosunku do prezentowanej metody.

W spoteczenstwie informacyjnym informacja sta-
je si¢ towarem, czgsto cenniejszym niz dobro mate-
rialne. Jest ona wytwarzana, przechowywana, prze-
kazywana, pobierana i wykorzystywana przez
czlonkéw spolecznosci. Takie spoleczenstwo nie
tylko posiada rozwinigte $rodki komunikowania,
lecz przetwarzanie informacji jest podstawa tworze-
nia dochodu narodowego i dostarcza zrodta utrzy-
mania wicgkszo$ci spoteczenstwa (Goban-Klas,
Sienkiewicz 1999).

Handel elektroniczny (ang. e-commerce) to dzia-
fania prowadzone poprzez platform¢ internetowa,
ktorych celem jest wymiana towarow i ustug, dzia-
fania promocyjne i marketingowe oraz handel au-
kcjami. Do zjawiska e-handlu naleza wszystkie ak-
tywno$ci wykorzystujace kanaty teleinformacyjne w
celu zawarcia transakcji handlowej. Jest to bardzo
szeroka dziedzina, w ktorej role odgrywa nie tylko
biznes, ale takze technologia (Karwatka, Ejtmino-
wicz, Engelmann, Federowicz i Godlewski 2013).

Gospodarka wspotdzielenia (ang. sharing eco-
nomy) zaktada, ze zarowno ludzie jak i przedsigbior-
stwa dysponuja nie w pelni wykorzystanymi zaso-
bami. Niewykorzystane $rodki mozna wprowadzi¢
do obiegu gospodarczego, dzigki czemu zostaja one
uaktywnione. Aby podnies¢ ich produktywnosé¢
dokonuje si¢ wymiana przez platformy internetowe.
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Te mikroustugi $wiadczone sa bez posrednictwa
profesjonalnych  przedstawicieli  (Poniatowska-
Jaksch, Sobiecki 2016).

Na bazie tych koncepcji powstal i nadal rozwija
si¢ growth hacking.

4. Growth hacking

Hakowanie wzrostu (ang. growth hacking) jest
technika marketingowa polegajaca na pozyskaniu
nowych uzytkownikdéw produktu bez uzycia trady-
cyjnych firm reklamowych. Osoby poszukujace,
testujace i doskonalace te narzgdzia nazywane sa
hakerami wzrostu (ang. growth hacker). Zazwyczaj
musza one nie tylko posiada¢ wiedzg z zakresu mar-
ketingu, ale takze by¢ programistami, cho¢ nie jest
to wymaog konieczny.

Holiday (2013) definiuje growth hackera, jako
kogos$, kto zastapit tradycyjny marketing czyms, co
mozna testowac, $ledzi¢ i skalowac¢. Zamiast reklam,
rozglosu 1 pieniedzy wykorzystuje takie narze¢dzia
jak poczta elektroniczna, ogloszenia ptatne za klik-
nigcie, blogi i platformy APIL Jego gtéwnym celem
dziatania jest zdobycie uzytkownikdw i wzrost
przedsiewziecia. Jesli haker wzrostu obierze odpo-
wiednia strategig, istniejacy uzytkownicy zwerbuja
nowych uzytkownikow, ktorzy zacheca kolejnych
do skorzystania z ustugi. Sa wynalazcami i operato-
rami samonapgdzajacych si¢ maszyn wzrostu, ktore
potrafia uczyni¢ z nieznanej, nowej firmy pre¢znie
dziatajace przedsigbiorstwo.

Rola growth hackera nie jest wazniejsza niz sta-
nowisko marketera, poniewaz ma zupetnie inne zna-
czenie. Dla growth hackera nie istnieje inny cel jak
tylko wzbudzenie wzrostu, kiedy w tym samym
momencie tradycyjny marketing dba takze o inne
aspekty (Smarty, 2014).

Projektowanie dziatan growth hackingu mozna
podzieli¢ na cztery etapy, ktore zostaty przedstawio-
ne w tab. 2.

Tab. 2. Etapy growth hackingu

Etap Nazwa etapu
Etap pierwszy | Dopasowanie produktu do rynku
Etap drugi W?zbudzenie zainteresowania produk-
tem
Etap trzeci Wirusowo$¢
Etap czwarty Retencja i optymalizacja

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Holiday 2013;
Smarty 2014).

Pierwszym etapem projektowania dziatan growth
hackingu jest wprowadzenie na rynek produktu,

ktorego konsumenci potrzebuja. Celem dziatania jest
zaspokojenie realnej potrzeby bez wzgledu na to ile
wysitku bedzie kosztowato stworzenie i doskonale-
nie danego dobra lub ustugi. Jest to proces stopnio-
wy, wymagajacy ciaglego weryfikowania wprowa-
dzanych rozwiazan. Wazne jest, aby na tym etapie
zbiera¢ oraz analizowa¢ opinie klientow i otoczenia.
Nalezy zadawaé pytania dotyczace motywacji sig-
gnigcia po produkt, jej brakéw czy tez tego, co wy-
roznia go na tle konkurencji. Dobra metoda na dopa-
sowanie produktu do rynku jest test A/B. Polega on
na stworzeniu dwoch wersji testowych produktu i
pokazaniu go potencjalnej grupie docelowej. Na
podstawie danych zebranych w toku powyzszej ana-
lizy reakcji klientow powinno sig ciagle udoskonala¢
produkt.

Kolejnym etapem growth hackingu jest wzbu-
dzenie zainteresowania produktem. Po upewnieniu
sig, ze jest on atrakcyjny i pozadany przez dla kon-
sumenta, nalezy dotrze¢ do grupy docelowej i za-
checi¢ pierwszych klientow do skorzystania z ustugi.
Mozna tego dokona¢ na wiele réznych sposobow,
np. wywota¢ wrazenie wyjatkowosci, wykorzystaé
popularna platform¢ od zaprezentowania pomystu
czy organizowa¢ imprezy z produktem w tle. Nalezy
jednak pamigtaé, ze tym, co odréznia growth hac-
king od tradycyjnego modelu marketingu jest brak
wielkiej premiery. Technika ta w poczatkowej fazie
zadowala si¢ nawet kilkoma wiernymi uzytkowni-
kami, poniewaz ma $wiadomos¢, ze bgda oni zalaz-
kiem wigkszego przedsigwzigcia.

Elementem, ktory pozwoli matemu projektowi
rozprzestrzeni¢ si¢ na wigksza skale jest wiruso-
wos¢. Powinna by¢ ona wbudowana w produkt i
dobrze przemyslana, poniewaz nigdy nie jest zda-
rzeniem przypadkowym, lecz wynikiem projekto-
wania. Warunkiem koniecznym, aby tres¢ zaczeta
si¢ rozprzestrzenia¢, jest wzbudzenie zainteresowa-
nia i wywolanie emocji. Potencjalny klient musi
zosta¢ przekonany, ze dzielenie si¢ produktem przy-
niesie mu realne korzys$ci. Nie zawsze musza to by¢
benefity materialne. Akceptacja i aprobata spoleczna
sa takze bardzo dobra motywacja do przekazywania
tresci. Konsument, ktéry zgodzi sie¢ wydatkowaé
swoj kapital spoleczny na promowanie produktu,
jest $Swietnym no$nikiem informacji, a przede
wszystkim darmowym. Dlatego warto poswigcié
Czas na stworzenie elementu, ktéry sktoni go do
dzielenia sig¢ trescia.
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Ostatnim etapem pozwalajacym na retencjg
klientow i sprawienie, ze stana sie oni stalymi uzyt-
kownikami jest optymalizacja. W tym celu tworzy
si¢ taki element produktu, ktdry zwiaze konsumenta
fizycznie lub emocjonalnie z produktem. Przykita-
dem takiego dziatania moze by¢ propozycja darmo-
wej ushugi wykonywanej tylko w ramach korzysta-
nia z produktu lub mozliwo$¢ wyboru opcji i perso-
nalizacji produktu. Istnieje kilka wskaznikow i
miernikdw, ktore moga pomdc w znalezieniu najlep-
szej metody, a takze zweryfikowaniu czy potencjalni
klienci interesujacy si¢ produktem i majacy z nim
styczno$¢ stali si¢ aktywnymi uzytkownikami. Naj-
wazniejsze z nich przedstawiono w tab. 3.

Tab. 3. Wspélczynniki i mierniki zainteresowania
produktem

Rodzaj Charakterystyka
Wspoélczynnik konwer- | Jest to wspdtczynnik wska-
sji (ang. conversion | zujacy na procent osob wy-
rate) konujacych pozadang czyn-

nos$¢, np. zakladajacy konto,

kupujacy produkt czy poda-

jacy adres e-mail.
Wspoétczynnik  odrzu- | Jest to wspotczynnik wska-

cen (ang. bounce rate) | zujacy na procent 0sob,
ktérych sesja w witrynie
ogranicza si¢ do jednej stro-
ny. Jesli wspolczynnik jest
wysoki oznacza to, ze ustuga
jest nieatrakcyjna lub jest
kierowana do niewlasciwe;j
grupy docelowej.

Jest to liczba oséb pozornie
korzystajaca z ustugi i gene-
rujaca ruch. Miernik ten jest
wazny, jednak bywa bardzo
mylacy, jesli przy jego ana-
lizie nie uwzglednia sig
wspolczynnika  konwersji,
wspoélczynnika odrzucen czy
czasu spedzanego na plat-
formie internetowej.

Jest to liczba nowych uzyt-
kownikdw  zwerbowanych
przez kazdego istniejacego
uzytkownika. Produkt jest
wirusowy jest wspotczynnik
wirusowy  (zwany takze
wspotczynnikiem  K)  jest
wigkszy od 1.

Zrédto: opracowanie Wiasne na podstawie (Holiday 2013;
Kubera 2016).

Miernik proznosci
(ang. vanity metric)

Wspoélczynnik wiruso-
wosci (ang. viral coef-
ficient)

Na podstawie powyzszych wskaznikow i mierni-
kéw nalezy wciaz analizowa¢ dane, a nastgpnie udo-
skonala¢ produkt, oferowa¢ nowe opcje i udogod-
nienia. To, co w gtéwnej mierze odroéznia growth

hacking od tradycyjnego marketingu jest ciagle op-
tymalizowanie produktu i dopasowywanie go do
rynku na kazdym jego etapie. Marketingiem zostaje
nazwane to, co dotychczas bylo uznawane za etap
tworzenia ustugi. W tab. 4. przedstawiono podsta-
wowe 10znice pomigdzy tradycyjnym modelem
marketingu, a hakowaniem wzrostu.

Tab. 4. Roznice pomiedzy growth hackingiem, a trady-
cyjnym modelem marketingu
Cecha tradycyjnego Cecha growth hackingu
modelu marketingu
Realizacja zadan skupio-
na na zewngtrznym oto-
czeniu firmy.
Duze naktady finansowe
przeznaczane na kampa-
nie reklamowe i promo-
cje produktu.

Realizacja zadan wewnatrz
firmy.

Oszczednosé — zazwyczaj
wykorzystuje si¢ darmowe
rozwiazania lub niewyma-
gajace duzych nakladow
finansowych.

Mozliwo$¢ §ledzenia wy-
nikdw na biezaco poprzez
wskazniki konwersji,
wskazniki odrzucen, wy-

Brak mozliwo$ci $ledze-
nia wynikéw na biezaco;
ocena efektow odbywa
si¢ po zakonczeniu kam-

panii. $wietlen, ruchu generowa-
nego na stronie, itp.
Zazwyczaj nie wystgpuje | Zazwyczaj wystepuje
skalowalno$¢ produktu. skalowalno$¢ produktu.
Dzialania w sferze pu- | Rozwoj  produktu  jest

blicznej nastgpuja po | wazniejszym aspektem niz
stworzeniu produktu i sa | dziatania w sferze publicz-
wazniejsze niz dalszy | nej.

rozwoj danego dobra.
Stworzony produkt za-
Zwyczaj uznaje si¢ za
wersje finalng i na niej

Nieustanne optymalizowa-
nie produktu i retencja
klientéw poprzez dopaso-
skupia dzialania promo- | wywanie produktu do
cyjne. rynku.

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie (Holiday
2013).

5. Istota start-upu

Start-up jest podmiotem dziatajacym na rynku
nie dluzej niz rok, ktory rozwija swoj produkt, lecz
nie sprzedaje go komercyjnie. Najczesciej jest to
male przedsigbiorstwo zatrudniajace do 49 o0sob
(Weissman, 2005). Rozwija si¢ ono w skrajnej nie-
pewnosci, ktora odnosi si¢ do gltéwnie do zaspoko-
jenia potrzeb potencjalnych klientow. Przedsigbiorca
nie moze by¢ pewny czy dane rozwiazanie spelni ich
oczekiwanie, poniewaz caly czas testuje nowy mo-
del biznesowy. Start-upy zajmuja si¢ gtdéwnie inno-
wacjami, ktore pozwalaja im na badanie potrzeb
rynkowych, a takze zdobywanie nowej wiedzy i
doswiadczenia rynkowego (Reiss, 2011). Jako jedna
z glownych cech tego modelu biznesowego wymie-
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nia si¢ zdolnos¢ do ponadprzecigtnego rozwoju. To
wlasnie ta wlasciwos$¢ przede wszystkim odrdznia
start-up od standardowych przedsigwzig¢ bizneso-
wych, jakimi sa lokalne rozwiazania, ktorych skalo-
walno$¢ jest ograniczona. Rynek dla start-upu jest
ograniczony wylacznie wewngtrzna segmentacja
klientow. Ponadto za istotne elementy start-upow
uwaza si¢ rowniez mig¢dzy innymi samego pomysto-
dawce oraz zespot stojacy za pomystem na nowy
biznes, posiadanie diugoterminowej wizji, koszty
realizacji przedsigwzigcia i potencjat samego pomy-
stu (Robehmed, 2013).

Elementy te sa niezwykle istotne i determinuja
przetrwanie start-upu na rynku. Tylko korelacja tych
wszystkich cech moze sprawié, ze projekt odniesie
sukces. Wedtug danych statystycznych az 90% start-
upow upada: 25% w ciagu pierwszego roku, 36% w
ciagu drugiego roku, 44% w ciagu trzeciego roku i
az 50% w ciagu czwartego (Walden, 2014). Glow-
nymi powodami sa brak zapotrzebowania na pro-
dukt, nieodpowiedni zespdt, silna konkurencja, brak
modelu biznesowego czy tez nieodpowiednia obstu-
ga klienta.

Istnieja jednak sposoby, ktore pozwalaja na unik-
nigcie tych pomytek, zminimalizowanie negatyw-
nych efektow lub przekucie porazek w sukces. Me-
toda growth hacking znajduje w tym przypadku
szerokie zastosowanie, poniewaz jest to opcja nie-
wymagajaca duzych naktadéw finansowych i po-
zwala na biezace monitorowanie efektow. Przykta-
dem takiego dziatania moze by¢ ustuga DistroKid,
ktora utatwia muzykom publikowanie piosenek w
serwisach Spotify, iTunes i Amazon. Tworcy apli-
kacji udostepnili ja za darmo kazdemu, kto naméwi
pie¢ osob do skorzystania z niej. Czeg$¢ uzytkowni-
kéw zaktadata fikcyjne konta, aby otrzyma¢ darmo-
wy dostgp, przez co projekt ponosit duze straty.
Start-up nie zrezygnowal jednak ze $wiadczenia
ustugi ani nie wprowadzil bardziej restrykcyjnych
zasad korzystania z serwisu. Kazda osoba, ktorej
udowodniono oszustwo otrzymywala mozliwosé
zaplaty za usluge lub korzystania z niej na koszt
firmy. Krok ten sprawit, ze usluga zyskata rozgtos,
pozytywny wizerunek i ogdélna aprobatg. Ponadto
nieuczciwi uzytkownicy stali si¢ nosnikami wiruso-
wosci, poniewaz zaczgli oni pozytywnie mowié o
firmie i zachgca¢ innych do skorzystania z jej ustug.

W kolejnej czgsci artykulu zostana zaprezento-
wane przyktady wykorzystania metody growth hac-
king przez przedsigbiorstwa w fazie startowej. Za-

kwalifikowanie tych firm do kategorii start-upodw

odbyto sie na podstawie dwdch kategorii:

1. start-up, jako organizacja stworzona w celu po-
szukiwania powtarzalnego i skalowalnego mode-
lu biznesowego (Blank, Dorf 2013);

2. przedsiewzigcie, ktore stworzono w celu wykre-
owania nowego produktu badz ustugi w warun-
kach ryzykownych, braku pewnosci (Reiss,
2011).

6. Przyklady wykorzystania metody
growth hacking

Zarzadzanie start-upem metoda hakowania wzro-
stu rozpoczyna si¢ w momencie, kiedy tradycyjny
marketing zawodzi. Wiele poczatkujacych firm od-
niosto spektakularny sukces dzicki wykorzystaniu
tej niskobudzetowej metody. W tab. 5. przedstawio-
no przyktady wykorzystania metody growth hacking
w start-upach, ktére pozwolity im sta¢ si¢ popular-
nymi serwisami.

Tab. 5. Przyklady wykorzystania metody growth hac-
king w start-upach
Nazwa
start-upu
Gmail

Przyklad dzialania

Gmail sprawil wrazenie wyjatkowosci
ustugi poprzez poczatkowe przyjmowa-
nie nowych uzytkownikow tylko z za-
proszeniem.  Stopniowo  zwigkszano
liczbg zaproszen.

Reddit sprawil wrazenie popularnosci
ustugi i1 duzej aktywnosci uzytkownikow
poprzez zalozenie setek falszywych
profili.

Poczatkowo eBay ukierunkowal swoja
dziatalno$¢ na jedna ustugg. Zawart
umowge z liniami Delta i Virgin America
na podstawie, ktérej umozliwit darmowy
podstep do platformy podczas lotu. Po-
niewaz pozostate zasoby internetu byty
ptatne, znudzeni pasazerowie korzystali z
bezptatnej ushugi.

Facebook poczatkowo adresowal swoja
ustuge do niewielkiej grupy ludzi na
Uniwersytecie Harvarda, a nast¢pnie
zaczal rozprzestrzenia¢ si¢ wirusowo na
kolejnych uczelniach.

Instagram wyposazyl produkt w nowe
funkcje, ktore wzbudzily ogromne zain-
teresowanie uzytkownikow AppStore. W
pierwszym dniu pobrano go az 25 tysig-
cy razy.

Amazon zalozyt specjalna subdomeng
swojego sklepu internetowego za pomo-
ca, ktorej czes¢ dochoddw czerpanych ze
sprzedazy byta przekazywana na organi-
zacj¢ charytatywna wybrana przez klien-

Reddit

eBay

Facebook

Instagram

Amazon
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ta.

Hotmail, w tre$¢ kazdego wysytanego e-
maila za pomoca ustugi, wbudowywat
informacj¢ ,,PS Serdecznie pozdrawiam.
Na dole znajdziesz link do strony, na
ktorej zatozysz bezptatne konto Hotma-
iI”. Dzigki temu komunikatowi kazdy
wystany e-mail stawal si¢ bezplatna
reklama.

Apple wyréznit swoj produkt pod wzgle-
dem wizualnym. Wprowadzajac na rynek
iPoda wyposazyl go w biate stuchawki.
Dotychczas wszystkie urzadzenia posia-
daty czarne, dlatego uzytkownicy Apple
stali si¢ chodzaca reklama.

Airbnb ulepszyt swoj produkt poprzez
darmowa ustugg w ramach dziatania
platformy. Zaczat on oferowaé bezptatne
zdjecia domu, ktére doprowadzily do
wzrostu zaufania spotecznego dla ustugi
i zwigkszenia jej atrakcyjnosci poprzez
lepszy wyglad oferowanych noclegow.
DogVacay jest ustluga umozliwiajaca
znalezienie milo$nikdw zwierzat, ktorzy
byliby w stanie zaopiekowac si¢ pupila-
mi w czasie nieobecnosci wilasciciela.
Pracownicy firmy kontaktowali si¢ 0s0-
biscie z kazda osoba, ktéra zalozy konto
w serwisie i1 doktadnie wyjasniaja sposob
jego dziatania. Rozwiazanie to jest ideal-
ne dla dziatalnosci o matym rozmiarze
lub w poczatkowej fazie istnienia.
Dropbox zrealizowal pomyst polegajacy
na nagradzaniu uzytkownikow 250 me-
gabajtami dodatkowego miejsca na pliki
w zamian za przejécie krotkiego szkole-
nia z podstaw obstugi serwisu. Dzigki
temu konsument zostal zmobilizowany
do pokonywania trudnosci i korzystania
z serwisu, a takze zyskal satysfakcje w
wyniku otrzymania darmowego miejsca.
Zrédto: opracowanie Wiasne na podstawie (Holiday 2013;
Deeb 2014).

Hotmail

Apple

Airbnb

DogVacay

Dropbox

Na podstawie powyzszych przyktadow mozna
wyciagna¢ wnioski, ze growth hacking jest proce-
sem bardzo rozbudowanym i majacym szerokie za-
stosowanie. Za jego przejaw mozna uzna¢ kazde
dziatanie powodujace wirusowe rozprzestrzenianie
si¢ produktu poprzez ingerencj¢ i dziatania prowa-
dzone w celu ulepszenia produktu. Zazwyczaj dzia-
fania te odbywaja si¢ w zakresie ustug IT. Jednakze
prawie kazdy produkt mozna poddaé¢ tym dziata-
niom. Przykladem moze by¢ ksiazka, ktora z pozoru
po wydaniu jest produktem finalnym i nie podlega
ulepszeniom ani skalowalnosci. Jednakze w 2012
roku Tom Ferris udowodnil, ze nawet taki towar
mozna podda¢ dzialaniom hakeré6w wzrostu.

Poczatkowo rozpoczat on od dopasowania tresci
do odbiorcy. Fragmenty wielokrotnie byly recenzo-
wane przez potencjalnych czytelnikow, a oktadka i
tytul testowane. Nastgpnie postarano si¢ o rozglos.
Nawiazano wspOlprace z autorami blogow, twoérca-
mi aplikacji, nowopowstalymi filmami i innymi
osobami, ktore posiadaly audytorium bedace poten-
cjalnie zainteresowane tematyka ksiazki. Ferris wy-
korzystal tez platformg internetowa, ktora tworzyt
przed pigc lat i na ktorej zgromadzil zainteresowa-
nych klientow. Kolejnym krokiem bylo nawigzanie
wspotpracy z BitTorrentem i stworzenie atrakcyjne-
go zestawu zawierajacego ponad 250 stron dodat-
kowych materialow oraz filmy wideo i zdjecia. Za-
interesowane osoby mogly pobra¢ te dane za darmo,
a nastepnie podzieli¢ si¢ nimi ze znajomymi. Wyniki
okazaty si¢ by¢ imponujace — az 2 miliony pobran,
co przelozylo si¢ na wzrost sprzedazy ksiazki i duzy
sukces publikacji.

7. Growth hacking na polskim rynku

Pojecie growth hackingu powoli staje si¢ coraz
bardziej popularne na polskim rynku. Nadal nie jest
tak powszechne jak na rynku amerykanskim jednak
stopniowo Kkolejne polskie firmy poszukujace mode-
lu biznesowego decyduja si¢ na zastosowanie hako-
wania wzrostu lub jego elementdw. Jest to dziatanie
trudne, poniewaz polscy konsumenci nie sa tak
otwarci na nowe rozwiazanie i wykazuja si¢ wigksza
nielojalnoscia wobec marki niz zachodni uzytkowni-
cy.

Brand24 jest profesjonalnym narzgdziem do mo-
nitoringu Internetu i medidow spotecznosciach.
Wsrdd jego klientow znajduja si¢ takie marki jak
Intel, Carlsberg, lkea, H&M czy Raiffeisen Polbank.
Obecnie ta polska firma warta jest kilkadziesiat mi-
lionow ztotych i wciaz si¢ rozwija przejmujac nowe,
migdzynarodowe rynki. Jednym z dziatan growth
hackingowych tego przedsigbiorstwa, na ktore warto
zwroci¢ uwage jest aktywno$¢ Michata Sadowskie-
go — zalozyciela Brand24. Stat sie on poniekad twa-
rza marki, a jego wpisy na profilu na Facebooku
osiagaja wigksze zasiggi niz fanpage Brand24.
Oprocz personalnych zdje¢ i filmow na jego tablicy
mozna znalez¢ takze dyskusje dotyczace biznesu,
marketingu oraz start-updw. Jest to ostatnio dosy¢
popularny trend taczenia marki personalnej — np.
prezesa — z firma (Domaradzki, 2017; Przybylska,
2016).
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Kolejna narzedziem, na ktéore warto zwrdcic
uwage jest FreshMail — zewngtrzny system do e-
mail marketingu, dynamicznie rozwijajacy si¢ od
2008 roku. Pozwala ono nie tylko na tworzenie wia-
domos$ci i wysylanie, ale takze na targetowanie,
personalizowanie, zdobywanie subskrybentéw oraz
pomiar wynikow (Furmankiewicz, Ziuzianski 2013).
W strong internetowa freshmail.pl zostat wbudowa-
ny blog, na ktorym regularnie pojawiaja si¢ wpisy
dotyczace szeroko pojetego biznesu, marketingu i
zarzadzania. Dzigki temu teksty docieraja do duzej
liczby czytelnikow, przyciagaja uwage, a takze
sprawiaja, ze zostaje podtrzymany staly kontakt z
dotychczasowymi uzytkownikami.
promowanie tre$ci to dobry sposob na przyciagnie
nowych klientow 1 zatrzymywanie statych.

Wielu ludzi nie chce ryzykowaé wydawania swo-
ich pienigdzy na co$, co moze nie speti¢ ich ocze-
kiwan lub po prostu nie lubig zmian i sa wierni jed-

Tworzenie i

nej marce. Cigzko jest zwrocic ich uwage na nowych
produkt i zachgci¢ do wyprobowania. Przyktadem
polskiego start-upu, ktoremu udata si¢ ta sztuka jest
Audioteka — serwis istniejacy od 2008 roku i specja-
lizujacy sie¢ w dystrybucji i produkcji audiobookow.
Aby zacheci¢ nowych uzytkownikow do skorzysta-
nia z ustugi, aplikacja umozliwita odstuchanie 30
minut za darmo. Dzieki temu przyciagneta do siebie
miliony nowych stuchaczy i stata si¢ bardzo docho-
dowym biznesem (Bak, 2016).

Przyktadem zastosowania elementéw hakowania
wzrostu na polskim rynku spoza branzy IT jest Ko-
szulkowo.com. Ich produkty cechuja si¢ oryginal-
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Growth hacking as an alternative of traditional
marketing model in start-up management
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Abstract:

The main objective of the article is to present growth hacking as an alternative for traditional marketing
model and to present this conception in management of businesses which are in early-growth stage. It pre-
sents a core of marketing and an evolution of marketing management. An important point is the essence of
growth hacking, its phases and rates. The article emphasises the differences between traditional marketing
model and growth hacking. The core and the examples of start-up are discussed too. To sum up the article
present a Polish market and start-ups which develop on this market.

Keywords: growth hacking, growth hacker, traditional marketing model, marketing management, start-up.
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