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Stowo wstepne

Obecnie przedsiebiorstwa funkcjonujg w $rodowisku VUCA (ang. Volatility, Un-
certainty, Complexity, Ambiguity), czyli w $§wiecie zmiennym, niepewnym, ztozonym
1 niejednoznacznym. Zmiany zachodzace w otoczeniu biznesowym firm przebiegaja
szybko 1 chaotyczne, mnogos¢ czynnikow zewnetrznych oddziatywajacych na organi-
zacje powoduje trudnosci w identyfikacji tancucha przyczynowo-skutkowego, a reguly
dotyczace podejmowania decyzji menedzerskich tracg swoja aktualnosé. W tym swiecie
menedzerowie musza reagowa¢ dynamicznie, wdrazajac elastyczne modele biznesowe
1 strategi¢ zarzadzania zmiang. Musza radzi¢ sobie z presja i motywowac podlegle im
zespoty, musza by¢ otwarci na zmiany i wykorzystywa¢ metody analityki danych
i sztuczng inteligencje do podejmowania szybszych i lepszych decyzji.

Sukces w swiecie VUCA zalezy od wewnetrznego zaangazowania menedzeréw, ich
doswiadczenia, nieustannego rozwoju, zdobywania nowej wiedzy i kompetencji zarzad-
czych.

Jedna z form poszerzania wiedzy jest uczestnictwo w studiach podyplomowych. Na
Wydziale Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej od 1991 r. prowadzone sa studia po-
dyplomowe dedykowane menedzerom S$redniego i wyzszego szczebla zarzadzania pod
nazwg Polsko-Amerykanska Szkota Biznesu, Program Executive Master of Business
Adminstration (PASB). Uczestniczki i uczestnicy studidw majg szans¢ na poszerzenie
swoich zarowno kompetencji migkkich, np. dotyczacych zarzadzania zespotami, sztuki
prezentacji, jak i kompetencji twardych, np. z obszaru wykorzystania technik analitycz-
nych, metod symulacji. Stuchacze przygotowuja prace koncowe, w ktérych — wykorzy-
stujgc wiedze¢ nabyta w czasie studiow — prezentujg rozwigzania problemow menedzer-
skich, z jakimi spotykali si¢ w swojej praktyce zawodowe;j.

W niniejszej monografii zawarto wybor tekstow bedacych podsumowaniem prac
koncowych absolwentek i absolwentow 50. i 51. edycji PASB, napisanych przez nich
przy wsparciu wyktadowczyn i wykladowcow Wydziatu Zarzadzania PWr.

Zakres poruszanych tematow jest szeroki — od analiz dotyczacych obszaréw zarza-
dzania pracownikami (system premiowania, zarzadzanie zespotami, koncepcja Mana-
gement 3.0), poprzez zagadnienia kalkulacji kosztow i controllingu, zarzgdzanie ciggto-
$cig kierowania, az po kwestie zwigzane z zarzadzaniem operacyjnym przedsigbiorstw
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produkcyjnych, takie jak analiza mozliwo$ci rozszerzenia kanatow dystrybucji czy po-
dejmowanie decyzji lokalizacyjnych zaktadow produkcyjnych.

Autorzy Bartosz Hasinski i Agnieszka Parkitna zaprezentowali systemy premiowa-
nia stosowane w srodowisku zespolow rozproszonych, tj. dziatajgcych w réznych lokali-
zacjach geograficznych i strefach czasowych, na przykladzie jednej organizacji. Przepro-
wadzili oceng ich efektywnosci oraz sformutowali rekomendacje dotyczace wdrozenia
nowej formy premiowania i zbudowania jednolitego systemu ocen.

W opracowaniu Kamila Kanskiego i Agnieszki Parkitnej przedstawiono specy-
fike kalkulacji kosztow w firmach specjalizujgcych si¢ w produkcji jednostkowej lub
maloseryjnej, na konkretne zamoéwienie klienta. Omdwiono takze problemy zwigzane
Z nieprecyzyjnym szacowaniem kosztu wytworzenia w wybranym przedsi¢biorstwie
produkcyjnym. Zaprezentowano nowy model kalkulacji kosztéw wytworzenia produk-
tow, ktory zwigkszyt precyzje tej kalkulacji, a jego wdrozenie przyniosto organizacji
wymiernie korzysci.

Emilia Komaszylo i Marta Nowakowska podjely temat komunikacji w migdzypo-
koleniowych zespotach pracowniczych. W opracowaniu autorki przedstawity wyniki
badan jakosci i znaczenia komunikacji migdzypokoleniowej w dziale logistyki przed-
sigbiorstwia z branzy motoryzacyjnej. Badania te umozliwily zdiagnozowanie obecnej
sytuacji w sferze komunikacji, a takze sformulowanie konkretnych zalecen dotyczacych
usprawnien, ktore moga przyczynic¢ si¢ do poprawy efektywnosci komunikacji miedzy-
pokoleniowej w tej organizacji.

Autorki Magdalena Kremer i Aldona Deren przedstawity aspekty prawne i organi-
zacyjne zarzadzania ciggtoscig kierowania w procesie sukcesji firmy rodzinnej. Zaprezen-
towaty i omowily specyfike tego procesu w przedsigbiorstwie prowadzonym w formie
jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej oraz w spotce. Opisaty rowniez przypadek suk-
cesji w matym przedsiebiorstwie produkcyjnym oraz wyroznity czynniki skutecznej suk-
cesji w firmach rodzinnych, ktére pozwolg zminimalizowac¢ ryzyko zwigzane z przekazy-
waniem ich kolejnym pokoleniom.

W opracowaniu Krzysztofa Liszki i Ewy Pralat przeprowadzono ocen¢ mozliwo-
$ci rozszerzenia kanatow dystrybucji online w polskim przedsiebiorstwie Expert-Sales
Sp. z 0.0. Autorzy przeanalizowali krajowe platformy sprzedazowe, m.in. pod katem
dostepnosci i funkcjonalnos$ci aplikacji mobilnych, wystepowania mozliwosci darmo-
wej wysylki oraz potencjatu platformy. Na podstawie dwoch analiz wielokryterialnych
dokonali rowniez wyboru platform, z ktérymi przedsigbiorstwo Expert-Sales Sp. z o0.0.
powinno nawigzac¢ wspotprace.

W kolejnym rozdziale autorzy Arkadiusz Matuszewski i Rafal Michalski zapre-
zentowali teorie lokalizacyjne i wybrane metody wielokryterialne wspomagajace de-
cyzje, ktore moga by¢ wykorzystane w czasie oceny i wyboru lokalizacji zaktadow
produkcyjnych. Zidentyfikowali i usystematyzowali kryteria usytuowania zaktadow
produkcyjnych, ktore powinny by¢ brane pod uwage w czasie podejmowania decyzji
lokalizacyjnych. Przedstawili rowniez wyniki badan ankietowych przeprowadzonych
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wsrod dyrektoréw zaktadow produkcyjnych i technicznej kadry zarzadzajacej w Europie,
ktorych celem byta ocena waznosci zidentyfikowanych czynnikoéw lokalizacyjnych. Po-
nadto autorzy zaprezentowali przypadek zastosowania kryteriow oceny i metody kryte-
rialnej opartej na $rednich wazonych z wykorzystaniem hierarchicznej struktury kryte-
ri6w do wyboru miejsca usytuowania zaktadu z branzy budowlane;j.

Adrian Pawlak i Ewa Pralat podj¢li temat zarzadzania reklamacjami w przedsig-
biorstwie produkcyjnym, bedgcym oddziatem duzej grupy kapitatowej. W szczegdlno-
$ci autorzy skupili si¢ na przypadku nawarstwiania si¢ reklamacji i zalegtosci w rozpa-
trywaniu reklamacji eskalowanych. Przedstawili podejmowane w latach 2021-2023
dziatania majgce na celu redukcje liczby tego rodzaju reklamacji, ktore nie przyniosty
jednak zamierzonych rezultatdéw. Autorzy przeanalizowali potencjalne przyczyny tego
problemu, zaprezentowali proponowane dzialania korygujace i ryzyka oraz wskazali
mozliwos$ci wdrozenia dziatan naprawczych.

Autorki kolejnego opracowania — Justyna Rézycka-Antkowiak i Beata Bajcar —
omoOwily problematyke zastosowania koncepcji Management 3.0 w kontekscie zarzadza-
nia zmiang. Przedstawily podstawy teoretyczne i gtdéwne modele zarzadzania zmiana,
w tym koncepcje Management 3.0. Zaprezntowaly rowniez wyniki i wnioski z badan wta-
snych dotyczacych efektow zastosowania wybranych elementow koncepcji Management
3.0 w procesie wdrazania zmian w jednym przedsigbiorstwie z branzy IT.

W ostatnim rozdziale Renata Stanczyk i Michal Kowalski w og6lny sposob za-
prezentowali metodyke wdrazania controllingu finansowego w organizacjach oraz
omoOwili proponowang koncepcje doskonalenia controllingu w Instytucie Automatyki
Systemow Energetycznych Sp. z 0.0. Zdaniem autorow przedstawione rozwigzanie po-
zwoli na zniwelowanie zdiagnozowanych problemow wynikajacych z obecnie stosowa-
nego systemu controllingu, ktory m.in. nie daje mozliwo$ci oceny efektywnos$ci dziata-
nia przedsigbiorstwa.

Jako redaktorki tej monografii wierzymy, ze przedstawione studia przypadkow i re-
komendacje beda dla Czytelnikéw nie tylko zrodtem inspiracji, ale takze praktycznym
narzedziem wspierajagcym podejmowanie trafnych decyzji menedzerskich.

Bozena Mielczarek,
Anna Jolanta Dobrowolska






Ocena skutecznosci systemow
premiowania pracownikow
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Kalkulacja kosztu wytworzenia produktow
produkcji matoseryjnej

KAMIL KAKSKI®, AGNIESZKA PARKITNAZ

1. Wprowadzenie

Ze wzgledu na specyfike dziatalnosci w dynamicznym $rodowisku rynkowym od-
powiednie odzwierciedlenie rzeczywistych kosztow produkcji wymaga duzej elastycz-
no$ci i doktadnosci w kalkulacjach. Produkcja jednostkowa i maloseryjna wiaza sig¢
z coraz bardziej szczegdtowymi wymaganiami klientow, ztozonymi procesami i ushu-
gami o wartosci dodanej (Schuh i in. 2019). Przedsigbiorstwa szukaja tu oszczednosci
w kosztach poprzez elastyczne systemy produkeji (Kaczmar i in. 2018). Dotyczy to
zwlaszcza $srodowisk produkcyjnych o duzym zréznicowaniu i malej objetosci, gdzie
niejednokrotnie wytwarzane sa r6zne wyroby wysokiej jakosci, ktore charakteryzuje
niejednorodna wielkos¢ produkeji (Godri 2022), krétkie terminy realizacji zamowien,
niskie koszty oraz mozliwos$¢ elastycznego dostosowywania produktow do indywidu-
alnych potrzeb i zyczen klientow (Matuszek 1 in. 2023).

W takich specyficznych systemach produkcyjnych precyzyjna kalkulacja kosztow
wytworzenia produktow jest niezbedna do ustalania prawidtowych cen sprzedazy, pla-
nowania budzetoéw, analizy rentowno$ci zamoéwien czy podejmowania strategicznych
decyzji finansowych w przedsigbiorstwie (Ganc, Wasilewski 2021). W takiego typu fir-
mach inzynierskich, maszyny przetwarzaja zadania sekwencyjnie (Cidav i in. 2020; Sil-
va iin. 2022), a kalkulacja kosztow wytworzenia produktow jest czynnos$cig skompli-
kowang i czasochtonng, czesto maja na nig wptyw zdarzenia dynamiczne (Gu i in.
2024). Zazwyczaj automatyzacja produkcji i procesy wytwarzania obejmujg standary-
zacje elementéw produkcji i procedur technologicznych (Campilho, Silva 2023; Me-
dynski i in. 2023), jednakze w sytuacjach produkcji zleceniowej pod indywidualne

1 Absolwent 51. edycji PASB.
2 politechnika Wroctawska, Wydziat Zarzadzania.
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zamoéwienie klienta lub na matg skale strategia ta moze nie by¢ wydajna ze wzgledu na
znaczne koszty przygotowawcze (Savelyeva i in. 2024). Wobec powyzszego autorzy
w opracowaniu podejmujag probe rozwigzania problemu kalkulacji kosztow w warun-
kach produkcji matoseryjnej, koncentrujgc si¢ na mapowaniu procesow w czasie.

Problematyka kalkulacji kosztow w produkcji matoseryjnej jest niezwykle istotna
z perspektywy zarowno praktycznej, jak i teoretycznej (Kozinski i in. 2023; Udeh 1 in.
2024). Po pierwsze, produkcja maloseryjna charakteryzuje si¢ wysokg zmiennoscig
1 zr6znicowaniem produktdéw, co stawia szczegolne wyzwania przed systemami kalku-
lacji kosztow. Precyzyjne okreslenie kosztow wytworzenia w takim $rodowisku jest
niezbg¢dne w celu zapewnienia rentownosci produkcji oraz efektywnego zarzadzania za-
sobami (Elghaish i in. 2020; Quesado, Silva 2021; Schmidt, Nakajima 2013). Po drugie,
przedsigbiorstwa przemystowe, ktore prowadza produkcje matoseryjna, czesto borykaja
si¢ z problemem optymalizacji procesow produkcyjnych, w tym z dokladnym rozlicze-
niem kosztéw przypadajacych na poszczegodlne serie produktéw (Zhang i in. 2022).
Wtasciwa kalkulacja kosztow moze stanowi¢ podstawe do podejmowania lepszych de-
cyzji zarzadczych, takich jak wycena produktéw, planowanie budzetéw czy kontrola
kosztow (Malindzakova i in. 2022; Titu i in. 2024).

Z perspektywy ekonomicznej koszty jednostkowe powinny idealnie odzwierciedla¢
poniesione koszty lub utracone korzysci (Buchanan 2008; Riera-Prunera 2014). Sytua-
cja ta stanowi duze zagrozenie m.in. w zwigzku z nieprawidtowym ustalaniem cen
sprzedazy, btedna ocena rentownosci wybranych grup produktowych, a takze mozliwo-
$cig pogorszenia sytuacji finansowej przedsiebiorstwa (Mayer i in. 2020). Z perspek-
tywy teoretycznej podjety problem badawczy jest istotny, poniewaz rozwoj metod kal-
kulacji kosztow w dynamicznie zmieniajagcym si¢ srodowisku produkcyjnym moze
przyczyni¢ sie do poglebienia wiedzy w dziedzinie rachunkowosci zarzadczej i inzy-
nierii produkcji.

Przyjete w pracy metody badawcze opieraja si¢ na przegladzie literatury, analizie
dokumentacji podmiotu badawczego oraz wykorzystaniu obserwacji uczestniczacej jako
techniki badawczej.

Celem autorow opracowania jest przeprowadzenie analizy procesu wdrozenia no-
wego narzg¢dzia kalkulacyjnego w przedsigbiorstwie, ukierunkowanego na zwigkszenie
precyzji kalkulacji kosztow wytwarzania produktow poprzez zastosowanie programu
Microsoft Excel.

2. Wyzwania szacowania kosztu wytworzenia
produkcji matoseryjnej — studium przypadku

Ze wzgledu na specyfike produkcji, kalkulacja kosztoéw wytworzenia powinna by¢
precyzyjna i oparta na realnych danych finansowych, a jednocze$nie prosta i przejrzysta
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w codziennym uzytkowaniu. Autorzy niniejszego rozdziatu zastrzegaja sobie prawo za-
szyfrowania nazwy oraz zastosowania kryptografii homomorficznej w celu ochrony po-
ufnych danych finansowych.

Podmiot badawczy to $redniej wielkos$ci przedsigbiorstwo rodzinne dziatajace od 70
lat, ktore specjalizuje si¢ w matoseryjnej produkcji na zamowienie, oferujac wysoko-
czule sensory i czujniki. W miar¢ rozwoju zdobywato coraz wigksza czes¢ rynku, do-
starczajac produkty do réznych branz w Polsce i za granica.

2.1. Specyfika szacowania rzeczywistego kosztu wytworzenia
w przedsiebiorstwie produkcji matoseryjnej

Specyfika kalkulacji kosztow w firmach specjalizujacych si¢ w produkcji jednostko-
wej lub matoseryjnej, realizowanej pod konkretne zamdwienie klienta, musi uwzglednia¢
duzy stopien roznorodnos$ci i skomplikowania, a jednocze$nie by¢ dostosowana do indy-
widualnych zamowien. Kalkulacja kosztéw podmiotu badawczego jest oparta na pracach
rzemieslniczych, ktdre trudno zautomatyzowac ze wzgledu na specyfike procesow, takich
jak manualne lutowanie, spawanie czy konfekcjonowanie przewodow. Zazwyczaj pro-
dukcja takich wyrobow rozpoczyna si¢ dopiero po akceptacji oferty przez klienta, co
oznacza, 7€ nie ma w niej miejsca na magazynowanie gotowych produktéw. Dodatko-
wym wyzwaniem jest duza rozpietos$¢ cen produktéw — od tanich czujnikow po specjali-
styczne sensory, ktorych koszt siega nawet kilkudziesieciu tysiecy ztotych. Proces ten
wymaga statego kontaktu z klientem, aby na biezaco aktualizowa¢ warunki techniczne
i handlowe.

Kazde pojedyncze zamowienie wymaga precyzyjnej kalkulacji, czesto opartej na
zmiennych czynnikach, takich jak ceny materiatow i metali szlachetnych (np. platyna,
rod), ktorych warto$¢ zalezy od aktualnej sytuacji gietdowej. Wahania cen mogg zna-
czaco wplynac na finalne koszty, co sprawia, ze kalkulacje musza by¢ przygotowywane
indywidualnie do kazdego zamdowienia, nawet jesli klient zamawia regularnie.

W badanej firmie pigcioosobowy zespdt handlowcow pracuje w terenie, ustalajac
szczegbdly zamowien, natomiast cztery osoby odpowiadaja za kalkulacje kosztow i przy-
gotowanie ofert. Zmiennos$¢ cen surowcow, zwlaszcza metali, wymusza czgste aktualiza-
cje kalkulacji, co czyni proces skomplikowanym, czasochtonnym i podatnym na btedy.

2.2. Problemy wynikte z nieprecyzyjnego szacowania
kosztu wytworzenia

Historycznie w podmiocie badawczym arkusz kalkulacji kosztu wytworzenia zostat
wdrozony w strukturach dzialu handlowego, a p6zniej na przestrzeni lat byt kilkukrotnie
modyfikowany pod wzgledem funkcjonalnosci oraz modelu przeliczen. Spowodowato
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to, ze obecnie nie jest jednak doktadnie znany sposob ustalania podstawowych stawek,
np. uzywanej stawki roboczogodziny czy tez uwzglednianej stawki kosztéw posrednich.
Arkusz kalkulacyjny obecnie stosowany w firmie ma liczne niedoskonatosci.

Nieprecyzyjna kalkulacja kosztow bezposrednich

Koszty materiatowe ustala si¢ na podstawie ostatnich cen zakupu lub ofert dostawcow,
co jest mato precyzyjne, zwlaszcza gdy ceny surowcow, takich jak metale szlachetne (pla-
tyna, rod), podlegaja duzym wahaniom. Koszty robocizny wylicza si¢ na podstawie czasu
realizacji poszczegdlnych czynnosci, jednak arkusz nie uwzglgdnia wszystkich etapow
produkcji, np. przygotowania stanowiska pracy czy wydawania materiatow. Dodatkowo
brakuje rozréznienia sposobow wykonania tych samych operacji, np. etykietowania lub
grawerowania, co powoduje, ze czas ich realizacji nie jest odpowiednio roznicowany,
mimo ze poszczegolne metody wymagaja réznych naktadow pracy.

USredniona stawka roboczogodziny

Obecnie stosowana stawka jednej roboczogodziny wynosi 150 zt dla wszystkich
procesow, niezaleznie od réznic w kosztach poszczegolnych zadan. Ta ujednolicona
stawka nie odzwierciedla realnych kosztoéw ponoszonych przez firme, takich jak wyna-
grodzenia, zuzycie energii czy materialy pomocnicze. W rezultacie koszty wytworzenia
niektorych produktow moga by¢ zawyzone, a innych zanizone, co prowadzi do rozbiez-
nej i niewlasciwej wyceny.

Uproszczona kalkulacja kosztow posSrednich

Koszty posrednie zwigzane z obstuga zlecen sg naliczane na podstawie statej stawki
60 zt, niezaleznie od skali 1 ztozonos$ci projektu. Stawka ta nie odzwierciedla rzeczywi-
stych kosztoéw takich czynnosci, jak otwarcie zamowienia, przygotowanie technologii
czy organizacja stanowisk pracy. Ten uproszczony model kalkulacji prowadzi do ble-
dow w wycenie, zwlaszcza w przypadku bardziej skomplikowanych zlecen, ktére wy-
magaja wigkszych naktadow pracy.

Pominiecie kosztow nieprodukcyjnych

Arkusz nie uwzglednia kosztow zwigzanych z marketingiem, sprzedaza, dystrybu-
cja i administracja, co sprawia, ze rzeczywiste koszty wytworzenia sg zanizone. W efek-
cie firma moze mie¢ nierentowne produkty lub klientow, ktérych rzeczywiste koszty
obstugi nie sg wlasciwie odzwierciedlone w kalkulacjach. Ceny sprzedazy sg ustalane
na podstawie narzutow, ktore nie uwzgledniajg pelnego obrazu kosztéw operacyjnych.

Podsumowujac, aktualny model kalkulacji kosztow nie nadgza za rozwojem firmy
ani za zmieniajagcymi si¢ warunkami rynkowymi. Brak precyzji w ustalaniu kosztow
bezposrednich, nieodpowiednia stawka roboczogodziny, uproszczone podejscie do
kosztow posrednich oraz pominigcie kosztow nieprodukcyjnych sprawiajg, ze wycena
wytworzenia produktow moze by¢ nieprecyzyjna, co zagraza rentownosci firmy.
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2.3. Skutki niewtasciwej kalkulacji kosztow

Mimo niedoskonatosci obecnego modelu kalkulacji kosztow wytworzenia produk-
tow nalezy zaznaczyc¢, ze spotka z roku na rok zwigkszata swojg rentownos¢. Spowo-
dowane bylo to przede wszystkim odpowiednim monitorowaniem rynku oraz cen pro-
duktow, a pozniej przekladaniem tych informacji na odpowiednie wytyczne i cele
handlowe. Na przestrzeni ostatnich lat sytuacja w firmie znacznie si¢ zmieniata — po-
stawiono zdecydowanie wigkszy budynek produkcyjny po uzyskaniu kredytu na ten cel;
znaczgco podrozaty koszty energii zwigzane z duzo wigkszg powierzchnig produkcyjna;
wzrosty ceny materialow, a szczegolnie metali szlachetnych; zmienita si¢ liczba pra-
cownikéw oraz ich wynagrodzenia.

Wszystkie te zmiany, majgce wplyw na wzrost kosztow dziatalnos$ci przedsigbior-
stwa, nie byly jednak w petni brane pod uwage przy szacunkach kosztow wytworzenia
wyrobow. Uwzgledniono natomiast ogdlny wzrost liczby obstugiwanych klientow, za-
stosowano wyzsze narzuty na wyroby oraz podniesiono ceny koncowych produktow
dla klientow. Mimo ze firma nadgzyta ze zmianami, obstuga aktualnego modelu kalku-
lacji kosztow wytworzenia produktow byta coraz mniej intuicyjna i przydatna.

Wprowadzenie odpowiednich wytycznych w zakresie ustalania cen sprzedazy opie-
rato si¢ w gtéwnej mierze na intuicji oraz monitorowaniu konkurencji. Metoda ta jed-
nak powodowata szereg niescisto$ci, pojawit si¢ problem z uzasadnieniem pod-
wyzszania cen dla klientow czy cho¢by wykazywania wysokiej marzy na produktach
nierentownych. Zdarzaty si¢ przypadki nieuzasadnionych podwyzek cen niektorych
grup produktowych, co powodowato utrate klienta badz jego rezygnacje z produk-
tu. Zauwazono roéwniez problem zwigzany z szacowaniem kosztow wytworzenia
wyrobow nieskomplikowanych i tanich. Wedlug aktualnie uzywanego modelu kalkula-
cyjnego tego typu wyroby, w przypadku wigkszych partii produkcyjnych, prawdopo-
dobnie sg przeszacowane, wskutek czego pozyskiwanie nowych klientow jest utrud-
nione.

Btedne szacunki kosztow wytworzenia wyrobow sa rowniez powodem zmian w za-
kresie rozliczania premii dla pracownikow handlowych, ktorej wysokos$¢ po czesci
zwigzana jest z uzyskang marza na sprzedanych produktach, a ta — wedlug aktualnego
modelu kalkulacji — z roku na rok wzrastata.

Mozna zadac¢ sobie pytanie, dlaczego aktualnie uzywany model kalkulacyjny nie byt
modyfikowany wczeséniej, dlaczego nie uwzglednialt wzrostu kosztow posrednich oraz
ogolnych. Przede wszystkim byto to zwigzane z przyzwyczajeniem personelu do pracy
z tym arkuszem oraz pewnym oporem w stosunku do zmian w tym zakresie. Kolejnym
argumentem jest fakt, ze dotychczasowy model, ze wzgledu na swoja prostote, pozwalat
okresli¢ koszty wytworzenia wyrobow bardzo szybko, bez wigkszej analizy procesow
niezbednych do realizacji, a kalkulacji takich wykonuje si¢ bardzo duzo. Pracownikom
dzialu handlowego duzo tatwiej byto zastosowac ogdlne wytyczne w zakresie wyso-
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kos$ci narzutow dla poszczegolnych grup produktowych niz indywidualnie uwzgledniac
zmiany w poszczeg6lnych arkuszach kalkulacyjnych.

3. Nowy model kalkulacji kosztow
wytworzenia produktow

W analizowanym podmiocie po przeprowadzeniu oceny mozliwo$ci rozwigzania
problemu niewtasciwej kalkulacji kosztow podjeto decyzje o wdrozeniu nowego narze-
dzia kalkulacyjnego oraz wybrano metode opartg na sekwencyjnosci i szacowaniu czasu
trwania kluczowych proceséw produkcyjnych. Procesy te zostaly szczegdélowo zmapo-
wane, co pozwolilo na precyzyjny opis czynnosci wykonywanych w réznych dziatach
oraz okreslenie czasu ich realizacji. Dane te zr6znicowano na podstawie wynikow an-
kiet oraz wywiadow przeprowadzonych z kierownikami, ktorzy rejestrowali czas po-
trzebny na wykonanie poszczegolnych zadan. Na podstawie uzyskanych informacji
zweryfikowano zdolno$ci produkcyjne oraz poprawnos¢ rownan czasowych.

Skupiono si¢ na procesach zwigzanych z realizacja zamdwien klientoéw, pomijajac
dzialy nieprodukcyjne. Badania przeprowadzono na podstawie rachunku kosztow dzia-
fan sterowanych czasem (TDABC). Ankiety i wywiady umozliwity precyzyjne okresle-
nie rownan czasowych oraz jednostkowych kosztéw zdolnosci produkcyjnych, a takze
oszacowanie kosztow nierozliczonych. Wyniki porownano z wczesniejszym modelem
kalkulacji, sugerujgc zmiany w strategii sprzedazy.

Metoda TDABC zostata wybrana ze wzglgedu na nowoczesnos$¢ i tatwos¢ implemen-
tacji. Wdrozenie opieralo si¢ na wspolpracy miedzy dzialami oraz zaangazowaniu pra-
cownikow na roéznych poziomach, co zapewnito doktadno$¢ danych. Nowe narzedzie
sktada si¢ z dwoch modutow: do kalkulacji kosztow wytworzenia i do wyliczania zdol-
nosci produkcyjnej oraz oszacowania kosztow nierozliczonych.

3.1. Mapowanie procesow

Wdrozenie nowego modelu kalkulacji kosztow wytworzenia w firmie wymagato po-
zyskania odpowiednich informacji nie tylko z dziatu finansowego, ale takze z innych
dziatow. Ten etap byt kluczowy, poniewaz opieral si¢ na $cistej wspotpracy z kierowni-
kami dziatow oraz zaangazowaniu pracownikdw operacyjnych, ktérzy dysponuja wiedza
niezbedng do opracowania precyzyjnych rownan czasowych, co gwarantowalo wiary-
godnos$¢ modelu.

Na poczatkowym etapie wdrozenia skupiono si¢ na zidentyfikowaniu wszystkich
dziatow zaangazowanych w obstuge zamowien klienta oraz wyszczegolnieniu wykony-
wanych przez nie czynno$ci. Wyroznione dziaty i ich kluczowe zadania zostaty zapre-
zentowane na rysunku 1.
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Dziat handlowy:

- monitorowanie rynku

- analiza kondycji klientéw
- rejestracja zapytan

- kalkulacja kosztéw

- oferty handlowe

- pozyskiwanie zamdwien

| - akceptacja warunkéw

Dziat realizacji
zamowien:
- rejestracja zamoéwienia

przez dziat handlowy
- tworzenie
dokumentaciji

—|

Dziat technologiczny:

- rejestracja zlecen
produkeyjnych

- tworzenie rysunkéw
technicznych

- tworzenie technologii

- aktualizacja technologii

v

Dziat realizacji zamoéwien:

- analiza dostepnosci
komponentéw

- tworzenie planu
produkcyjnego

- przesytanie potwierdzenia
zamowienia

Tak Nie
Czy

dostegpne?

Dziat zakupéw:

- poszukiwanie dostawcow

- wysytanie zapytan
ofertowych

- analiza ofert handlowych

- przesytanie zamoéwien

- monitorowanie dostaw

Magazyn:

- przyjecie towaru

- rozmieszczenie towaru
w magazynie le—| - Ocena jakosci i

- kompletacja towaru pod
zlecenia produkcyjne

Kontrola jakosci:
- sprawdzenie
poprawnosci dostawy

produktow
- prowadzenie reklamacji
do dostawcéw

!

!

Produkcja 1:

- przygotowanie do produkcji

- obrébka przewodow

- montaz elementu
pomiarowego

- kontrola migdzyoperacyjna

- montaz armatury

- montaz ztgczy

- kontrola koricowa

- montaz koricowy

Produkcja 2:

- przygotowanie do produkcji

- spawanie armatury

- kontrola szczelno$ci

- przygotowanie wktadu
pomiarowego

- kontrola miedzyoperacyjna

- montaz armatury

- montaz ztgczy

- kontrola koricowa

- montaz koricowy

Produkcja 3:

- przygotowanie do produkcji

- przygotowanie elementu
pomiarowego

- kontrola migdzyoperacyjna

- montaz ztgczy

- kontrola koricowa

- montaz koricowy

Produkcja 4:

- znakowanie produktow

- przygotowanie opakowan
zbiorczych

Kontrola jakosci:
- sprawdzenie poprawnosci

| dziatania

- sprawdzenie kompletnosci
dokumentow

Magazyn:

- kompletacja zamdwienia
Lp| - przygotowanie do wysytki
- wysytka produktéw

v

Administracja:

- przygotowanie faktury

- wysytka faktury

- monitorowanie ptatnosci

Rysunek 1. Schemat procesu produkcyjnego podmiotu badawczego
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3.2. Rdwnania czasowe dla procesow

Kolejnym krokiem byto wyznaczenie rownan czasowych opisujacych realizacje po-
szczegolnych czynnosci w procesie przetwarzania zaméwien. Do ich opracowania wy-
korzystano bezposrednie pomiary czasu, wywiady z pracownikami oraz wcze$niej przy-
gotowane ankiety, w ktorych pracownicy rejestrowali czas potrzebny na wykonanie
danej czynnosci. W przypadku istotnych réznic w czasie realizacji tych samych zadan
analizowano specyficzne czynniki, ktére mogty wptywac na te odchylenia.

Parametry uzyte do opracowania rownan czasowych zostaly wybrane sposrod tych
monitorowanych w systemie ERP, co utatwilo wdrozenie modelu i jego weryfikacj¢ na
podstawie istniejacych danych. W przysztosci te same informacje beda mogty postuzy¢
do automatycznej aktualizacji modelu kalkulacyjnego.

Roéwnania czasowe opracowano dla wszystkich dziatow i czynnosci niezbednych do
obstugi zamowien klienta. W tabeli ponizej znajduje si¢ przyklad rownania czasowego
dla dziatu handlowego.

Tabela 1. Fragment ankiety stuzgcy do analizy czasu rejestracji zapytan ofertowych

. Ilu pozycji Nowy klient Czy byly Calk.owny cras

Numer zapytania dotyczy zapytanie w bazie sprayvdzane rejest.racjl.
warunki handlowe | zapytania [min]

Z0S-117/04/2024 1 nie nie 2
Z0S-118/04/2024 1 nie nie 4
Z0S-119/04/2024 1 nie nie 3
Z0S-120/04/2024 4 nie tak 10
Z708S-131/04/2024 1 nie nie 2
Z0S-156/04/2024 1 nie nie 4
Z0S-157/04/2024 1 nie nie 3
Z08S-166/04/2024 1 tak tak 12

Na podstawie okoto 140 pomiardw czasu otwierania zapytan ofertowych, ustalono
$redni czas rejestracji zapytania na 3 minuty, a rownanie czasowe dla tej czynnoS$ci
okreslono nastgpujaco:

Rejestracja zapytania = o + /31 + 2,

gdzie:
30— standardowy czas rejestracji zapytania = 3 min,
31— czas wprowadzenia nowego klienta do bazy danych = 6 min,
J3»— czas wymagany do ustalenia warunkéw handlowych = 6 min.

Uwzglednienie rejestracji zapytania ofertowego w kalkulacji kosztu wytworzenia
produktu jest uzasadnione ze wzgledu na specyfike pracy dzialu. Zapytania od klientow
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poprzedzaja niemal kazde zamdwienie, a czas potrzebny na ich rejestracje nie zalezy od
liczby pozycji w zapytaniu.

Druga czgs$¢ ankiety dotyczyla czasu potrzebnego na przygotowanie oferty dla klienta.
Fragment ankiety stuzacy do analizy zostal przedstawiony w ponizszej tabeli.

Tabela 2. Fragment ankiety stuzgcy do analizy czasu przygotowania oferty

Calkowity czas

Ile pozycji | Ile produktow | Ile produktéw | Ile produktow .
Numer oferty w ofercie standardowych nowych specjalnych przygotowz.lma

oferty [min]
0S-158/04/2024 1 0 1 0 20
0S-109/04/2024 1 1 0 0 10
0S-165/04/2024 2 0 2 0 30
0S-168/04/2024 1 0 0 1 45
0S-169/04/2024 1 0 1 0 15
0S-170/04/2024 4 4 0 0 20
0S-175/04/2024 3 3 0 0 20
0OS-187/04/2024 2 0 2 0 30

Na podstawie okoto 80 pomiaréw czasu przygotowania ofert ustalono $redni czas
przygotowania oferty na poziomie 21 minut, a rOwnanie czasowe dla tej czynnosci opi-
sano nastgpujaco:

gdzie:

Opracowanie oferty = o + 51.X1 + 52 X2 + 35 X3,

Bo— czas staly przygotowania oferty = 6 min,
31— czas wprowadzenia i kalkulacji produktu standardowego = 5 min,
B2 — czas wprowadzenia i kalkulacji produktu nowego = 11 min,
33— czas wprowadzenia i kalkulacji produktu specjalnego = 40 min,
X1 —liczba produktéw powtarzalnych,
X>—liczba produktéw nowych,

Xz —liczba produktow specjalnych.

Podane czasy realizacji zostaly oparte na danych od pracownikow z dluzszym sta-
zem; zauwazono roznice w czasie wykonywania czynno$ci przez nowych pracowni-
kow, ktorzy sa w trakcie szkolenia. Spodziewa si¢ jednak, ze wraz z do§wiadczeniem
czasy realizacji beda sie wyrownywac.

Staty czas przygotowania oferty obejmuje przeksztatcenie zapytania w oferte, tj. ana-
lizg jego tresci, ustalenie warunkéw handlowych, przygotowanie oferty w formacie PDF
oraz wyslanie jej do klienta. Czas ten zalezy od liczby pozycji w ofercie oraz ich kategorii:
produkt powtarzalny standardowy, nowy standardowy lub produkt specjalny, ktory wy-
maga opracowania nietypowej konstrukcji lub uzycia niestandardowych materiatow.
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3.3. Modut kalkulacji kosztow wytworzenia wyrobow

Opracowany modut kalkulacyjny wymaga od uzytkownika wprowadzenia kluczo-
wych parametréw dotyczacych realizacji oferty. Operator moze wybrac, czy oferta do-
tyczy produktu powtarzalnego, nowego czy specjalnego, a takze zaznaczy¢, czy dotyczy
nowego klienta oraz czy wymagana jest weryfikacja jego ptynnosci finansowej. Modut
jest uniwersalny dla réznych grup produktowych, dlatego konieczne jest okreslenie typu
czujnika, co automatycznie przyporzadkuje odpowiednie czynnosci produkcyjne i czas
ich realizacji, eliminujac réznice w czasach operacyjnych stosowanych przez rdéznych
operatorow.

Kazdy operator w tym module ma mozliwo$¢ wyboru sposobu kontroli jakosci (wy-
rywkowa lub indywidualna) oraz rodzaju oznakowania (naklejka, etykieta, grawer).
Ostatnim parametrem jest wybor rodzaju wysytki: w kartonie lub na palecie.

Lista komponentéw moze by¢ pobierana bezposrednio z bazy danych systemu ERP
dla produktéow o juz zdefiniowanej technologii (w tym liczba, jednostka miary, ostatnia
cena zakupu oraz stan magazynowy). W przypadku nowych produktow operator wpro-
wadza te dane recznie. Mozna réwniez zaznaczy¢ komponenty wymagajace zamowie-
nia u dostawcy przez dzial zakupow.

Modut pozwala na doktadne $ledzenie wptywu poszczegolnych zmiennych na koszt
wytworzenia produktu. Koszty dla kazdego dzialu sa automatycznie uzupethiane po
wprowadzeniu parametréw oferty, co jasno pokazuje, jak kalkulacja kosztow sklada sie
z poszczegdlnych czynnosci realizowanych przez rozne dziaty: produkcyjny, handlowy,
zamowien, technologiczny, zakupow, kontroli jakosci 1 magazyn.

Koszty sg odpowiednio dzielone na liczbe oferowanych produktéw lub pozycji,
w zaleznos$ci od charakterystyki danego dzialu. Tak szczegotowe zestawienie kosztow
z przypisaniem do dziatow pomaga zidentyfikowac, ktdre czynnosci generuja state
koszty obstugi zamowienia.

3.4. Modut dotyczacy jednostkowej zdolnosci produkcyjnej

Drugi modut narzedzia stuzy do wyliczenia jednostkowej zdolnosci produkcyjnej
poszczegdlnych dziatow. W tej chwili koszty dzialdéw wprowadza si¢ recznie, jednak
wdrazany jest modut analityki biznesowej, ktory w przysztosci automatycznie dostarczy
te dane. Waznym elementem jest obliczenie poziomu nierozliczonych kosztow produk-
cyjnych, oparte na analizie praktycznej zdolnosci produkcyjnej poszczeg6élnych dzia-
tow, z wykorzystaniem opracowanych réwnan czasowych. Cho¢ model opiera si¢ na
srednich czasach realizacji czynnosci, aby zapewni¢ precyzje w przysztosci, konieczne
bedzie zastosowanie bardziej szczegdélowego modelu zdolnosci produkcyjnej. Po
pierwsze, system ERP powinien zawiera¢ informacje, ktore rozrdzniajg istniejace me-
tody realizacji tych samych operacji. Po drugie, modut analityki biznesowej musi gene-
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rowaé raporty umozliwiajgce automatyczne wyznaczanie praktycznej zdolnosci pro-
dukcyjnej. Regularna aktualizacja modelu jest niezbedna, ale bez precyzyjnych danych
z ERP proces ten jest czasochtonny. Fragment arkusza do wyliczania jednostkowe;j
zdolno$ci produkcyjnej oraz oszacowania nierozliczonych kosztéw zostat przedsta-
wiony w ponizszej tabeli.

Tabela 3. Fragment modutu do wyznaczania jednostkowej zdolnosci produkcyjnej

Dzial

Dzial kontroli

Nazwa dzialu Produkcja . R Dzial handlowy
technologiczny jakosci
Lokalizacja kosztow 712-01 506-01 506-02 504-01, 504-03
Liczba pracownikow 17 4 2 9

Koszt wydziatu

3064411,15 zt

558 371,54 zt

268 011,41 zt

2109 243,68 zt

Procentowy udziat
w procesie produkcji

100%

100%

80%

70%

Koszt produkcyjny

3064411,15 zt

558 371,54 zt

214 409,13 zt

1476 470,58 z

Procentowy udziat

w procesie sprzedazy 0% 0% 20% 30%
towardéw 1 ustug
Koszt zwigzany
ze sprzedazg towarow 0,00 zt 0,00 zt 53 602,28 zt 632 773,10 zt
lub ushugami
Procentowy udziat kosztow
ujetych w kalkulacji kosztu 100% 100% 50% 16,7%
wytworzenia produktow
Koszt produkeyjny 3064411,1528 | 558371547t | 107204562 | 24607843 zt
rozliczony
Koszt produkcyjny

. . 0,00 zt 0,00 zt 107 204,56 zt 1230 392,15 zt
nierozliczony
Stawka za minute 2,40 zt 1,70 zt 1,63 zt 2,86 7t

4. Wnioski koncowe

Whioski z analizy i testow nowego narzedzia jednoznacznie wykazaty, ze wprowa-
dzenie precyzyjnych metod kalkulacji kosztow wytworzenia przynosi firmie istotne ko-
rzys$ci. Przede wszystkim poprawita si¢ doktadnos¢ wycen produktoéw, co pozwala le-
piej dostosowaé ceny sprzedazy do rzeczywistych kosztow produkcji. Dzigki temu
firma skuteczniej kontroluje rentownos¢ poszczego6lnych produktéw i unika strat wyni-
kajacych z niedoszacowania kosztow. Porownanie kosztow wytworzenia migdzy sta-
rym a nowym narzedziem ujawnilo istotne réznice, zwtaszcza w obshudze zamowien
indywidualnych. Nowy model (TDABC), uwzgledniajacy szerszy zakres kosztow po-
srednich, jest bardziej precyzyjny, lecz wyzsze koszty obstugi wymagaja opracowania
nowej strategii cenowej dla matych partii niskobudzetowych produktow.
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Whioski ptynace z badania moga rowniez znalez¢ praktyczne zastosowanie w in-
nych przedsigbiorstwach, ktére mierza si¢ z podobnymi wyzwaniami. Ze wzgledu na
dynamiczny rozwdj takiego typu przedsigbiorstw oraz specyfike dziatalno$ci opieraja-
cej si¢ na produkcji jednostkowej lub maloseryjnej zauwazono, ze metody stuzace do
ustalania kosztu wytworzenia produktow stosowane dotychczas nie zawsze ustalaja go
precyzyijnie.
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Komunikacja w miedzypokoleniowych
zespotach pracowniczych — studium przypadku

EMILIA KOMASZYt0?!, MARTA NOWAKOWSKA?

1. Wprowadzenie

Komunikacja migdzypokoleniowa w zespolach pracowniczych stanowi istotny ob-
szar badan naukowych ze wzgledu na rosnaca roéznorodnos$¢ wiekowa w miejscach
pracy. Wspodlczesne organizacje coraz cze$ciej sktadaja si¢ z przedstawicieli kilku po-
kolen, takich jak baby boomers, pokolenie X, millennialsi czy pokolenie Z, co niesie za
soba wyzwania zwigzane z roznicami w stylach komunikacji, warto$ciach i oczekiwa-
niach. Zrozumienie tych ro6znic pozwala nie tylko poprawic¢ efektywnos¢ wspotpracy,
lecz takze budowac¢ bardziej inkluzywne $rodowisko pracy, w ktorym kazdy pracownik
czuje sie zrozumiany i doceniony. Dodatkowo, skuteczna komunikacja miedzypokole-
niowa wptywa na innowacyjnos$¢ i kreatywnos¢ zespotoéw, gdyz umozliwia lepsze wy-
korzystanie réznorodnych perspektyw.

Z tego wzgledu badania naukowe dotyczace komunikacji migdzypokoleniowej sa
niezwykle istotne, poniewaz pozwalaja zrozumie¢ mechanizmy, ktoére wspierajg lub
utrudniajg wspotprace w takich zespotach. Roznice w stylach komunikacji, preferen-
cjach technologicznych czy podejsciu do pracy moga prowadzi¢ do nieporozumien
i konfliktow, ktore obnizajg efektywno$¢ organizacji. Jednocze$nie, wlasciwe zarzadza-
nie tg roznorodnos$cia stwarza szans¢ na innowacyjne rozwigzania, wynikajace z pota-
czenia wiedzy 1 doswiadczenia roznych grup wiekowych. Poglebiona analiza tego zja-
wiska dostarcza liderom i specjalistom HR praktycznych wskazowek, jak wspieraé
integracj¢ miedzypokoleniowa, budowa¢ inkluzywne srodowisko pracy i maksymalizo-
wac potencjal zespotow. W obliczu starzenia si¢ spoteczenstw i zmian demograficznych

1 Absolwentka 52. edycji PASB.
2 politechnika Wroctawska, Wydziat Zarzadzania.
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temat ten zyskuje na znaczeniu, wskazujac kierunki dla dalszych dziatan i strategii or-
ganizacyjnych.

Celem autoréw opracowania jest zbadanie jakos$ci 1 znaczenia komunikacji migdzy-
pokoleniowej w wybranym przedsigbiorstwie z branzy motoryzacyjnej. Analiza opiera
si¢ na szczegdlowym badaniu procesu komunikacji migdzy pracownikami nalezacymi
do réznych generacji, uwzgledniajac zarowno werbalne, jak i niewerbalne aspekty ko-
munikacji. Celem badania jest nie tylko diagnoza obecnej sytuacji, ale takze zapropo-
nowanie konkretnych usprawnien, ktdére moga przyczynic si¢ do poprawy efektywnosci
komunikacji mi¢dzypokoleniowej w organizacji.

Studium przypadku koncentruje si¢ na analizie komunikacji w dziale logistyki przed-
sigbiorstwa motoryzacyjnego, ktore, jak wiele firm z tego sektora, zatrudnia pracownikow
o zroznicowanych doswiadczeniach i oczekiwaniach. W niniejszym rozdziale bgda za-
prezentowane wyniki badan dotyczacych istniejacych praktyk komunikacyjnych oraz za-
proponowana zostanie strategia usprawnien, ktorej celem jest zminimalizowanie poten-
cjalnych barier komunikacyjnych oraz zwigkszenie efektywnosci wspolpracy miedzy
pokoleniami.

1.1. Rola komunikacji w zarzadzaniu

Komunikacja spoteczna jest przedmiotem badan wielu r6znych dyscyplin nauko-
wych, takich jak socjologia, psychologia, zarzadzanie, a nawet biologia i cybernetyka.
Kazda z tych dziedzin definiuje istote¢ komunikacji interpersonalnej w odmienny spo-
sob, zaleznie od swojej perspektywy. Niezaleznie od podejscia komunikacja zawsze
obejmuje przekazywanie informacji miedzy nadawca a odbiorca, podczas ktorego wy-
stepuje zarowno kontakt mentalny, jak i fizyczny. Warto zwroci¢ uwage na dwa gléwne
typy komunikacji: werbalna, obejmujaca takie formy jak rozmowa, pisanie czy shucha-
nie, oraz niewerbalna, ktora opiera si¢ na mowie ciata i tonie glosu (Jaska 2018). Oba
te rodzaje komunikacji czgsto wspotistniejg, wzajemnie si¢ uzupetniajac. Proces komu-
nikacji rozpoczyna nadawca, ktory tworzy komunikat, wybiera odpowiedni kanat prze-
kazu (ustny lub pisemny) i dostarcza go odbiorcy. Kluczowym elementem jest sprze-
zenie zwrotne, dzieki ktoremu nadawca moze upewnic sie, czy odbiorca zrozumiat prze-
kaz zgodnie z jego intencjami. Bez interakcji migdzy stronami komunikacja moze sta¢
si¢ monologiem, co ostabia jej skutecznos$¢. Czesto napotykane sg bariery komunika-
cyjne, takie jak nieprecyzyjne formutowanie komunikatow, bledna interpretacja prze-
kazu, brak zaufania, roznice jezykowe czy wpltyw emocji na odbiér informacji (Jaska
2018). Umiejetnos¢ rozpoznawania i pokonywania tych barier jest kluczowa dla sku-
tecznej komunikacji. Wptyw na nig majg kompetencje interpersonalne, ktore obejmujg
umiejetnos¢ klarownego przekazywania informacji oraz skutecznego odczytywania
przekazow plynacych z réznych zrodet. Te kompetencje, kluczowe 1 powszechnie sto-
sowane, odgrywaja istotng rolg w rozwijaniu umiej¢tnosci niezbednych do funkcjono-
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wania w zyciu, szczeg6lnie w kontekscie komunikacji migdzypokoleniowej (Wasyle-
wicz 2016).

Glownym celem kontaktow migdzyludzkich jest stworzenie atmosfery, ktdra sprzyja
rozwojowi jednostki i wykorzystaniu jej potencjatu konstruktywnego. To umozliwia jed-
nostce rozwijanie i doskonalenie swoich umiejetnosci oraz radzenie sobie w dynamicznie
zmieniajgcym si¢ srodowisku (Wasylewicz, 2016).

Efektywna komunikacja wewnetrzna w firmach opiera si¢ na kilku istotnych zasa-
dach (rys. 1).

Kadra kierownicza
kluczowa rola
implementacji

skutecznych proceséw
komunikacyjnych

Pracownicy Infrastruktura

posiadajacy wtasciwe komunikacyjna
umiejetnosci

komunikacyjne

sprzyjajaca realizacji
celéw organizacji

Polityka Przekazywanie
komunikacyjna informacji

skierowana na
osiggniecie celow
przedsigbiorstwa

wspomagajace
realizacje celéw
przedsiebiorstwa

Rysunek 1. Zasady efektywnej komunikacji

W procesie komunikacji w organizacji czesto wystepuje wiele czynnikow, ktore
moga utrudnia¢ lub nawet blokowa¢ skuteczne przekazywanie informacji. Mowa tu
o barierach komunikacyjnych wykazanych w tabeli 1.

Tabela 1. Gtéwne bariery komunikacyjne; na podstawie (Karczewska 2011)

Gléwne bariery komunikacyjne
Nieprecyzyjne formutowanie komunikatow przez nadawce.
Znieksztalcenie intencji nadawcy przez btgdng interpretacj¢ odbiorcy.
Nadmierne skupienie na wlasnych komunikatach.

Obronne zachowania wobec realnego lub wyimaginowanego zagrozenia.
Brak zaufania migdzy rozmowcami.

Negatywne nastawienie do nadawcy.

Emocje wptywajace na odbior i interpretacj¢ komunikatu przez odbiorcg.
Roznice jezykowe, w tym leksykalne.

Brak aktywnego stuchania.

O || N[ ||| —

W rozwoju kompetencji komunikacyjnych pracownikoéw wazne jest planowanie szko-
len dotyczacych pokonywania barier komunikacyjnych, rozwigzywania konfliktow oraz
funkcjonowania w srodowisku miedzykulturowym (Karczewska 2011).
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Komunikacja stanowi proces, w ktérym ludzie starajg si¢ przekazywaé znaczenia
poprzez symboliczne przekazy. Dla kierownikéw ma to szczegodlne znaczenie, ponie-
waz umozliwia im wykonywanie ich funkcji zarzadczych. W pracy kierownikow duza
cze$¢ czasu zajmuje komunikacja, zwlaszcza ta ustna. Model komunikacji obejmuje
rozne elementy, takie jak nadawca, kodowanie, komunikat, kanal, odbiorca, dekodowa-
nie, szum i sprz¢zenie zwrotne. Kodowanie to proces, w ktorym nadawca przeksztatca
informacje na odpowiednie symbole lub gesty, podczas gdy dekodowanie polega na
interpretacji komunikatu przez odbiorce (Krupski 2004).

Komunikacja dzieli si¢ na interpersonalng oraz grupows, organizacyjng. Podstawo-
wymi formami komunikacji interpersonalnej sa komunikacja ustna i komunikacja pi-
semna. Ustna jest preferowana w sytuacjach, gdy przekazywana wiadomo$¢ ma charak-
ter osobisty, nierutynowy i zwiezty, natomiast forma pisana jest bardziej odpowiednia,
gdy tres¢ przekazu jest bezosobowa, rutynowa i dtuzsza (Krupski 2004).

W organizacji istnieja zarowno formalne, jak i nieformalne sieci komunikacji. Nie-
formalna komunikacja rozwija si¢ naturalnie poprzez spontaniczne kanaty komuni-
kacyjne, wynikajace z indywidualnych wyborow i decyzji pracownikow. Kadra kierow-
nicza nie ma nad nig kontroli; przez pracownikow jest postrzegana jako bardziej nieza-
wodna i wiarygodna niz oficjalne komunikaty kierownictwa. Nieformalna komunikacja
czesto stuzy do zaspokajania potrzeb 0sob w niej uczestniczacych. Formalne sieci ko-
munikacji operujg przy uzyciu ustalonych przez organizacje kanatéw przekazu. Zazwy-
czaj sa one ztozone, obejmujg wiele poziomow hierarchicznych i stuza do przekazywa-
nia informacji zwigzanych z wykonywaniem obowigzkow zawodowych (Karczewska
2011).

W organizacji komunikacja petni cztery gtowne funkcje: kontrolng, motywacyjna,
ekspresyjna oraz informacyjna. Funkcja kontrolna obejmuje nadzér nad cztonkami or-
ganizacji, tj. przestrzeganiem przez nich obowigzujacych zasad, podporzadkowaniem
si¢ hierarchii oraz wykonywaniem obowiazkow. Kontrola poprzez komunikacjg¢ ma
miejsce rowniez w ramach nieformalnych rozméw migdzy pracownikami w czasie wol-
nym od pracy, podczas ktorych potepienie jakiego$ zachowania moze sktoni¢ do jego
zaprzestania (Karczewska 2011). Komunikacja w organizacji, stuzac jako narzedzie
motywacyjne, polega na wyjasnianiu pracownikom ich celéw, obowigzkoéw oraz metod
ich realizacji, a takze dostarczaniu informacji zwrotnej na temat ich dzialan. Jest takze
$rodkiem nagradzania lub karania za wykonywang prac¢. Komunikacja umozliwia pra-
cownikom wyrazanie emocji, co jest istotne w kontekscie interakcji i zaspokajania po-
trzeb spotecznych. Informowanie zas$, jako kolejna wazna funkcja komunikacji, jest nie-
zbedne do prawidlowego przebiegu procesow decyzyjnych, umozliwiajac jednostkom
i grupom podejmowanie uzasadnionych decyzji (Karczewska 2011).

Zatem odpowiednio zorganizowany proces komunikacji zapewnia efektywne funk-
cjonowanie zar6wno organizacji, jak i jej cztonkow, wspomagajac osiaggnigcie jej celow
i realizacj¢ misji (Karczewska 2011).
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1.2. Komunikacja miedzypokoleniowa w organizacji

W wielu organizacjach obecnie spotykaja si¢ reprezentacje trzech lub czterech poko-
len (rys. 2). Pierwsza z nich to baby boomers, osoby starsze, ktore czgsto zajmujg klu-
czowe stanowiska kierownicze. Nastepnie pojawia si¢ generacja X, znana rowniez jako
pokolenie sukcesu, ktore rozpoczeto swoja kariere zawodowa po 1989 roku. W §rodowi-
sku pracy funkcjonuje rowniez generacja Y — ludzi wychowanych w dobrobycie, a takze
pokolenie wirtualnego $wiata, zwane pokoleniem Z. Kazda z tych grup zostata uksztatto-
wana przez odmienne wydarzenia spoteczno-kulturowe, gospodarcze i polityczne, co wy-
raznie wplyneto na ich wartosci, podejscie do pracy i relacje miedzyludzkie w miejscu
pracy (Hysa 2016).

= Stabilizacja i pewno4c zatrudnienia
= Tradycyjne wartosci
= Hierarchia i zdrowa rywalizacja

BABY BOOMERS
Pokolenie powojennego wyzu

POKOLENIEX - S’ts_le wynalgmdzenle i pewnosc zatrudnienia
= Swiadczenia dodatkowe
= Work-life balance

Poswigceni pracy

= Mozliwosci rozwoju | dofinansowania edukacji
= Elastyczny czas pracy
=  Woptyw na dziatalnosc firmy

POKOLENIEY
Wychowani w dobrobycie

=  Woptyw na dziatalnosc firmy
= Mozliwosci rozwoju
= Elastycznoscé, mobilnoscé

POKOLENIE Z
Pokolenie wirtualnego swiata

Rysunek 2. Pokolenia baby boomers, X, Y, Z w jednej firmie (Forsal.pl 2024)

Pokolenie baby boomers to osoby urodzone w latach 1943—-1964, charakteryzujace
si¢ silnymi warto$ciami, takimi jak niezaleznos¢, zaangazowanie i optymizm. W mto-
dosci angazowaly si¢ w kwestie ekologii, praw cztowieka i ruchy pokojowe. Na rynek
pracy weszly w burzliwych latach 70. i 80., doswiadczajac protestow robotniczych,
stanu wojennego oraz wyzwan gospodarczych zwigzanych z prywatyzacja i konkuren-
cja mlodszych pokolen. Baby boomers cenig hierarchie, lojalnos¢ i stabilno$¢. Po osia-
gnieciu wieku emerytalnego czesto chca nadal pracowaé, dzielae sie¢ do§wiadczeniem
z mtodszymi (Hysa 2016; Olczak 2014).

Pokolenie X, urodzone w latach 1965-1979, ceni rozwo6j osobisty, niezaleznos¢
i zréznicowane zadania. Sg to osoby, ktore daza do stabilizacji, wzorujac si¢ na rodzi-
cach, lecz trudnosci gospodarcze, takie jak inflacja i bezrobocie, zmusity wiele z nich
do akceptowania czasowych uméw i pracy ponizej kwalifikacji. Przedstawiciele tego
pokolenia cenig stabilnos¢ i rownowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, sa
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samodzielni w podejmowaniu decyzji i aktywni zarowno zawodowo, jak i spolecznie
(Hysa 2016; Olczak 2014).

Pokolenie Y, urodzone w latach 1980—1989, ceni optymizm, idealizm, kreatywnos¢
i edukacje. Szuka pracodawcow promujacych wspolnote, zaangazowanie obywatelskie
i troske o srodowisko. To ludzie mocno zwigzani z technologia, tworza spoteczno$ci
online i szybko zdobywaja informacje. Chociaz pragng niezaleznosci, poszukuja men-
torow i sg elastyczni oraz gotowi do ciggltego rozwoju. Mniej lojalni wobec pracodaw-
cOw, angazujg si¢ w prace, jesli ta spetnia ich oczekiwania i potrzeby (Hysa 2016; Ol-
czak 2014).

Pokolenie Z, urodzone po 1990 roku, wyrdznia si¢ biegto$cig w technologiach, statg
obecnoscig online i korzystaniem z mediéw spoteczno$ciowych w zyciu zawodowym
i prywatnym. Dla jego przedstawicieli Swiat wirtualny i rzeczywisty przenikajg si¢. Szu-
kaja oni szybkiej kariery, unikaja rutyny i cenig mobilno$¢ oraz wielojezycznos¢. Fa-
scynujg si¢ nowymi mozliwo$ciami, ktore dla starszych pokolen moga wydawac sie
zagrozeniem. Preferuja prace zespotowa, eksperymentuja z nowymi metodami i czgsto
wykonuja wiele zadan jednoczesnie, co utrudnia im koncentracje na jednej czynnos$ci
(Hysa 2016; Olczak 2014).

Dialog migdzypokoleniowy obecnie napotyka przeszkody, takie jak nadmiar infor-
macji, ktory utrudnia komunikacj¢ migdzy generacjami. Mimo dostepno$ci nowocze-
snych technologii trudniej jest porozumie¢ si¢ z osobami o innych dos§wiadczeniach zy-
ciowych czy korzystajacych z roznych narzedzi komunikacji (Wisniewska 2017).

2. Ogodlne informacje o badanym przedsiebiorstwie

Fabryka komponentéw do samochodoéw, zlokalizowana w wojewodztwie dolnosla-
skim, jest kluczowym ogniwem w sieci dostaw dla jednego z czotowych producentéw
pojazdow na skalg globalng. Ta nowoczesna jednostka produkcyjna, oparta na zaawanso-
wanych technologiach, stanowi punkt zwrotny w ewolucji przemystu motoryzacyjnego,
przyczyniajac si¢ zarowno do wzrostu zdolnosci produkcyjnych w Europie Wschodniej,
jak i do zwickszenia elastycznosci i efektywnosci globalnego tancucha dostaw.

Od budowy w 2017 roku fabryka ta jest znaczacym elementem krajobrazu przemy-
stowego w regionie. Jej obecnos¢ nie tylko generuje nowe miejsca pracy, lecz takze sta-
nowi katalizator do rozwoju lokalnych gospodarek. Zatrudniajac ponad 1300 wykwalifi-
kowanych pracownikow, przedsigbiorstwo staje si¢ nie tylko miejscem pracy, lecz takze
srodowiskiem sprzyjajacym rozwojowi umiejetnosci i kariery zawodowe;.

Struktura organizacyjna firmy obejmuje dziaty, ktére wspotpracujg ze soba w celu za-
pewnienia sprawnego jej funkcjonowania oraz osiagnigcia strategicznych celéw bizneso-
wych. Ze wzgledu na fakt, ze firma produkuje samochody i czesci do samochodow glo-
balnie, na catym $wiecie, pracownicy utrzymuja kontakty biznesowe nie tylko lokalnie.
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Ponizej przedstawiono opis poszczegolnych dziatow:

1. Dzial Produkcji: Jest sercem operacyjnym firmy, odpowiedzialnym za proces
wytwarzania wyrobdw gotowych zgodnie z ustalonymi wymogami jakoscio-
wymi i ilo§ciowymi. Wspolpracuje on $cisle z dzialem inzynieryjnym w celu op-
tymalizacji procesOw produkcyjnych oraz z dziatem logistyki w zakresie zapew-
nienia niezbednych surowcow i materiatow.

2. Dzial Inzynieryjny: Skupia wysoko wykwalifikowanych inzynieréw, ktorzy sa
odpowiedzialni za rozwdj 1 doskonalenie procesow produkcyjnych oraz nowych
produktoéw. Pracujg nad wdrazaniem rozwigzan technologicznych i udoskonala-
niem istniejgcych linii produkcyjnych. Wspotpracuja oni rowniez z dziatem ja-
kosci, aby produkowane komponenty spetnialy najwyzsze standardy.

3. Dziat Jakosci: Zajmuje si¢ monitorowaniem i kontrolg jako$ci produkowanych kom-
ponentéw zgodnie z najwyzszymi standardami, w tym wymogami [ATF (Internatio-
nal Automotive Task Force). Poprzez przeprowadzanie testow, inspekcji oraz audy-
tow dzial zapewnia, ze kazdy element wytwarzany w fabryce spetnia najwyzsze
standardy bezpieczenstwa i jakosci, ktore sg kluczowe dla branzy motoryzacyjne;.

4. Drzial Logistyki: Odpowiada za zarzadzanie tancuchem dostaw, gromadzenie 1 dys-
trybucj¢ komponentéw oraz gotowych produktow. Zapewnia on ptynnos¢ procesow
magazynowych oraz efektywne planowanie i koordynacje transportu. Wspdtpracuje
réwniez z dzialem produkcji w celu optymalizacji zapasow i terminéw dostaw.

5. Dzial Finansow: Jest odpowiedzialny za zarzadzanie finansami firmy, w tym bu-
dzetowanie, raportowanie finansowe, kontrole kosztow i analize rentownosci.
Zapewnia on wsparcie w podejmowaniu decyzji biznesowych poprzez analize
danych finansowych i prognozowanie wynikow.

6. Dziat Utrzymania Ruchu: Zajmuje si¢ konserwacja, naprawa i modernizacja maszyn
i urzadzen produkcyjnych. Jego gtéwnym celem jest zapewnienie cigglo$ci procesu
produkcyjnego poprzez minimalizacje awarii i przestojow linii produkcyjnych.

7. Dziat IT: Odpowiada za zapewnienie sprawnego funkcjonowania systemow in-
formatycznych firmy. Zarzadza infrastrukturg IT, zapewnia bezpieczenstwo da-
nych oraz rozwija i utrzymuje aplikacje i narzedzia informatyczne wspierajace
dziatalno$¢ operacyjna i strategiczng firmy.

Ta kompleksowa struktura organizacyjna umozliwia efektywne zarzadzanie réznymi

aspektami dzialalno$ci firmy oraz integracj¢ roznych obszaréw dziatalnosci w celu osig-
gnigcia strategicznych celow biznesowych.

2.1. Komunikacja wewnetrzna w omawianym przedsiebiorstwie

W ramach niniejszego rozdzialu zostala przeprowadzona analiza komunikacji mie-
dzypokoleniowej w Dziale Logistyki. Jak przedstawiono na rysunku 3, sktada si¢ on
z kilku sekcji, z ktorych kazda jest wazna w celu zapewnieniu pltynno$ci operacyjne;.
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Rysunek 3. Struktura Dziatu Logistyki

W Dziale Logistyki pracuje 40 osob, ktore reprezentuja pokolenia X, Y 1 Z. Starsi
pracownicy wnosza bogate do§wiadczenie, a mtodsi nowoczesne podejscie i znajomosc¢
technologii. Spotkania zespolowe odbywaja si¢ co tydzien zarowno online, jak i offline,
co pozwala na elastyczng wspolprace. Komunikacja odbywa si¢ za pomocg Microsoft
Teams, e-maili i telefondw, a projekty sa monitorowane przy uzyciu narzedzi, takich jak
PowerPoint, OneNote i Shared disc, co wspiera skuteczne dzialanie zespolu w zmiennym
srodowisku.

2.2. Metodologia

Celem przeprowadzonych badan bylo ustalenie przyczyn barier w komunikacji we-
wnetrznej, a nastepnie zaproponowanie rozwigzania. Badanie zostato przeprowadzone
w pierwszej potowie 2024 roku i zostato podzielone na dwie fazy — wstepnag i badan
wlasciwych.

Faza wstepna polegata na identyfikacji kluczowych problemoéow i obszaréw w ko-
munikacji wewnetrznej w przedsigbiorstwie. Przeanalizowano dostepne dokumenty,
przeprowadzono analize literatury przedmiotu oraz przeprowadzono badania pilota-
zowe za pomoca anonimowej ankiety. W wyniku tych badan stwierdzono, ze roznice
pokoleniowe w zespole majg wigkszy wpltyw na wspoélprace i efektywno$¢ niz inne
czynniki (takie jak: pte¢, doswiadczenie, wyksztatcenie, srodowisko pracy).

W fazie badan wlasciwych, na podstawie analizy wynikow i wnioskow z fazy wstep-
nej, przeprowadzono ankiete¢ wérod pracownikoOw omawianego przedsigbiorstwa. Ba-
danie to zostato przeprowadzone metoda ilosciowa, za pomoca anonimowego kwestio-
nariusza, ktory obejmowat pytania zar6wno metryczkowe (wiek respondentow, ptec,
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wyksztalcenie, pochodzenie), jak 1 dotyczace komunikacji, zwlaszcza ze wzgledu na
roznice pokoleniowe.

Kwestionariusz miat forme¢ pytan zamknigtych oraz otwartych. Pytania zamknicte
dotyczyty wieku, ptci, wyksztalcenia, pochodzenia, preferowanych metod komunikacji
oraz funkcjonowania dziatu. Otwarte miaty wykazac¢ preferowane metody komunikacji,
ocen¢ komunikacji oraz poziom zaangazowania w budowanie relacji mi¢dzypokolenio-
wych, a takze okre$li¢ przestrzen wymagajacg usprawnienia. Cztery pytania dotyczyty
metryczki, pigtnascie bylo zamknigtych, a trzy otwarte, opiniodawcze.

Na 40 0sob pracujacych w wybranym dziale 32 odpowiedziaty prawidtowo (wypet-
nity czgs¢ opisowa ankiety). Sposrdd 32 osob bioracych udziat w badaniu najwigk-
szy odsetek respondentow (53,1%) miesci si¢ w przedziale wickowym od 35 do 45 lat,
co wskazuje na dominacj¢ pokolenia Y wsrod tych, ktorzy wzieli udziat w badaniu.
Kolejne dominujace pokolenia to osoby w wieku 25-34 lat (28,1%) oraz 46—60 lat
(12,5%).

Na rysunku 4 przedstawiono wybrane wyniki, ktore najpetniej odzwierciedlajg roz-
nice migdzypokoleniowe oraz potencjalne problemy komunikacyjne.

Czy uwazasz, ze zespot skutecznie wykorzystuje wiedze i doswiadczenie
0s6b z réznych pokolen w procesie podejmowania decyzji?

32 Odpowiedzi
50% 46,9%
40%
31,3%
30%
0,
20% 12,5%
0,

10% 3,1% 6,3%

0%

zdecydowanie nie nie mam tak zdecydowanie
nie zdania tak

Rysunek 4. Wykorzystanie wiedzy i doswiadczenia w procesie podejmowania decyzji

Na wykresie przedstawiono odpowiedzi zespolu logistyki na temat wykorzystania
wiedzy i doswiadczenia w podejmowaniu decyzji (1 — zdecydowanie nie, 5 — zdecydo-
wanie tak). Wyniki sa niejednorodne, co moze wynika¢ z réznorodnosci pokoleniowej
w zespole 1 réznych podej$¢ do pracy. Komentarze respondentow wskazujg na odmienne
perspektywy, np. ,,wiek nie ma znaczenia, liczg si¢ fakty” czy ,,mlodzi mysla, Ze sa naj-
madrzejsi”. 43,5% odpowiedzi byto pozytywnych, 46,9% neutralnych, a tylko 9,4% ne-
gatywnych, co pokazuje mieszane odczucia dotyczace wykorzystania doswiadczenia.



48 EmiLiA KomAszyto, MARTA NOWAKOWSKA

Jak oceniasz komunikacje w dziale?

32 Odpowiedzi
0,
50% 43,8%
40%
30%
18,8% 21,9%
20% 15,6% .
10%
0,0%
0%
bardzo zZle Zle neutralnie dobrze bardzo dobrze

Rysunek 5. Ocena komunikacji w dziale

Na rysunku 5 przestawiono ocen¢ komunikacji wg respondentow w skali od 1 (bar-
dzo zle) do 5 (bardzo dobrze). Najwigksza grupa badanych (65,7 %) ocenita komunika-
cj¢ na poziomie 4 i 5, co wskazuje na pozytywne opinie dotyczace tej kwestii w dziale.
Cho¢ w mniejszym stopniu, to pojawily si¢ takze odpowiedzi negatywne, tzn. 15,6 %
odpowiedziato, Ze zle ocenia komunikacje w dziale. Podsumowujac, chociaz zdecydo-
wana wiekszo$¢ pracownikow ocenia komunikacje w Dziale Logistyki pozytywnie, ist-
nieje rOwniez istotna grupa, ktoéra widzi potrzebe poprawy w tej kwestii.

Czy czujesz, ze réznice pokoleniowe wptywaja na podejmowanie
decyzji w zespole?
32 Odpowiedzi

= TAK

NIE

59,4%

Rysunek 6. Wptyw rdznic pokoleniowych na podejmowanie decyzji

Z rysunku 6 wynika, ze wickszos$¢ respondentow (59,4%) uwaza, iz rdznice poko-
leniowe nie wptywajg na procesy decyzyjne w zespole. To moze oznaczac, ze roznorod-
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no$¢ w zespole nie jest do konca postrzegana jako wartos¢ dodana, a przeciez odmienne
perspektywy pomagaja w podejmowaniu bardziej przemyslanych decyzji. Do tego py-
tania dodana zostata prosba o komentarz. Wsrod odpowiedzi znalez¢ mozna: ,,Raczej
nie, zawsze staramy si¢ wypracowa¢ wspolny kompromis.” czy ,,Zespot kieruje si¢
przede wszystkim argumentami, faktami, logika.”. Warto jednak podkresli¢, ze ponad
40% badanych uwaza, iz roznice pokoleniowe majg jednak wplyw na podejmowanie
decyzji. Moga to czgsciej dostrzegac osoby z dtuzszym stazem pracy, ktore na prze-

strzeni lat obserwowaty, jak r6zne pokolenia podejmujg rozne decyzje.

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Czy odczuwasz, ze osoby z réznych pokolert majg réwny gtos w dyskusjach

i spotkaniach?

32 Odpowiedzi
25,0%
18,8%
12,5%
6,3%
zdecydowanie nie nie mam zdania tak
nie
Rysunek 7. Udziat pracownikow w dyskusjach
Czy uwazasz, ze zespot angazuje sie w budowanie relacji
miedzypokoleniowych?
32 Odpowiedzi
43,8%
25,0%
21,9%
6,3%
zdecydowanie nie nie mam zdania tak
nie

Rysunek 8. Angazowanie sie w budowanie relacji
miedzypokoleniowych

37,5%

zdecydowanie
tak

3,1%

zdecydowanie
tak
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Na rysunku 7 przedstawiono wyniki ankiety dotyczacej postrzegania rownego glosu
roéznych pokolen w dyskusjach i spotkaniach. Najwigksza liczba respondentow (56,3%)
wskazata na rowny gtos migdzy pokoleniami, co oznacza, ze wigkszo$¢ osob uwaza, iz
rozne grupy wiekowe maja podobny wplyw na procesy decyzyjne w zespole. Jednak
warto zauwazy¢, ze istniejg tez inne opinie — 31,3% ocenito, Ze nie ma réwnego glosu
w dyskusjach i spotkaniach, co moze wynika¢ z r6znych doswiadczen i perspektyw.
Moze to oznaczaé konieczno$¢ dalszej analizy i ewentualnego wprowadzenia dziatan
majgcych na celu poprawe rownosci w dyskusjach i spotkaniach, aby upewni¢ sig, ze
wszystkie glosy sg styszane i brane pod uwage.

Na rysunku 8 zaprezentowano opinie zespotu na temat angazowania si¢ w budowa-
nie relacji migdzypokoleniowych, gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie, a 5 zdecydowanie
tak. Odpowiedzi na powyzsze pytanie sg zroznicowane, bo zaréwno odpowiedzi pozy-
tywne, jak i negatywne roztozyly si¢ po rowno, co wskazuje na niejednorodne opinie
w zespole dotyczace budowania relacji miedzypokoleniowych. Kilkunastu pracowni-
kéw (14) wypowiedzialo sie¢ neutralnie, wobec czego mozna zatozy¢, ze maja do tego
stosunek obojetny. Podsumowujac, wykres pokazuje, ze w zespole nie ma jednolitego
podejscia do budowania relacji migedzypokoleniowych. Oznacza to, Zze organizacja
moze potrzebowac dalszej analizy i ewentualnych dziatan majacych na celu promowa-
nie pozytywnych relacji miedzy pokoleniami, z uwzglednieniem réznorodnych opinii
i dos$wiadczen pracownikow.

Czy uwazasz, ze zespot ma swiadomosc¢ stereotypow zwigzanych z wiekiem
i stara sie im przeciwdziata¢?
32 Odpowiedzi

45% 40,6%
40% 37,5%
35%
30%
25%
20%
15% 9,4% 9,4%
10%
59 3,1%
0%
zdecydowanie nie nie mam tak zdecydowanie
nie zdania tak

Rysunek 9. Swiadomo$¢ stereotypdw zwigzanych z wiekiem i przeciwdziatanie im

Na rysunku 9 przedstawiono odpowiedzi dotyczace swiadomosci zespolu na temat
stereotypdw zwigzanych z wiekiem oraz dziatan podejmowanych w celu przeciwdziata-
nia im. 50% respondentéw wskazato na $wiadomos¢ zespotu i aktywne dziatania przeciw-
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dziatajgce stereotypom. To oznacza, ze duza grupa osob uwaza, iz zespot jest §wiadomy
potencjalnych uprzedzen zwigzanych z wiekiem i stara si¢ dziata¢ w sposob przeciwdzia-
ajacy tym stereotypom. 37% to odpowiedzi neutralne, a 12,5% o0sob wypowiada si¢ w
tej sprawie negatywnie. Oznacza to, ze osoby, ktdre wypowiedziaty si¢ negatywnie, moga
dostrzega¢ negatywne skutki réznic pokoleniowych w zespole. To moze obejmowac kon-
flikty migdzy pokoleniami, majace wptyw na skuteczno$¢ zespotu, bariery komunika-
cyjne, czyli trudnosci w komunikacji miedzy roznymi grupami wiekowymi.

Zaskakujacym wnioskiem plyngcym z ankiety jest fakt, ze mimo obecnosci r6znych
pokolen w zespole wickszos¢ respondentow (75,1%) czesto lub bardzo czesto wspotpra-
cuje z osobami z innych grup wiekowych. Ponad potowa pracownikow (56,3%) preferuje
komunikacje twarza w twarz, co wskazuje na znaczenie kontaktu bezposredniego w dobie
cyfrowej. Ponadto wigekszos¢ pracownikow (65,7%) ocenia komunikacje w dziale jako
dobra lub bardzo dobra. Narzgdziami wymiany informacji najczes$ciej wykorzystywa-
nymi sg Shared disc i Microsoft Note, co sugeruje, ze pracownicy cenig sobie fatwos¢
1 przejrzystosc, jaka zapewniaja te narzedzia oraz mozliwos¢ obrazowania danych.

2.3. Diagnoza

Mimo pozytywnych odpowiedzi dotyczacych komunikacji miedzypokoleniowej oraz
swiadomosci stereotypow zwigzanych z wiekiem, podkresli¢ nalezy obszary wymagajace
uwagi. Okoto 31,6% pracownikdéw uwaza, ze organizuje si¢ zbyt wiele spotkan, a 12,5%
wyraza negatywng opini¢ na temat czestosci spotkan. Ponadto, mimo ze wigkszos¢ re-
spondentow (59,4%) uwaza, ze rdéznice pokoleniowe nie wptywaja na procesy decyzyjne,
istnieje potrzeba zwigkszenia §wiadomosci r6znic kulturowych miedzy pokoleniami oraz
promowania otwartej komunikacji.

Na podstawie wynikoéw ankiety zaproponowano kilka dziatan majacych na celu po-
prawe komunikacji miedzypokoleniowej oraz ogdlnej efektywnosci dziatania zespolu
w Dziale Logistyki — przedstawiono je na ponizszym rysunku.

Implementacja tych dzialan moze przyczynic si¢ do stworzenia w Dziale Logistyki
bardziej zintegrowanego i efektywnego zespotu, poprawy komunikacji miedzypokole-
niowej oraz wykorzystania potencjatu réznorodnosci pokoleniowej w miejscu pracy.

W kontekscie wynikow przeprowadzonej ankiety jawi si¢ jako wazna rola mene-
dzera, ktory moze mie¢ wptyw na doskonalenie komunikacji mi¢dzypokoleniowej oraz
efektywnosci zespotu. Na rysunku 11 przedstawiono gléwne aktywnosci, jakie powi-
nien on w tym celu podjac.

Podjecie tych dziatan przez menedzera moze znaczaco przyczynic si¢ do stworzenia
zespotu, ktory jest bardziej zintegrowany, efektywny i odporny na zmieniajgce si¢ wa-
runki w dynamicznym $rodowisku pracy. W efekci, doskonalenie komunikacji mi¢dzy-
pokoleniowej moze przynies¢ korzysci nie tylko dla samych pracownikéw, ale i dla
catej organizacji, zwigkszajac jej konkurencyjnosc¢ i efektywnos¢ operacyjna.
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Rysunek 10. Schemat proponowanych dziatan usprawniajgcych

Rysunek 11. Proponowane dziatania menedzera majgce na celu
doskonalenie komunikacji miedzypokoleniowej
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3. Zakonczenie

Proces komunikacji odgrywa kluczowa role we wszystkich dziedzinach zycia spotecz-
nego i zawodowego. Istnieje wiele aspektow i technik, ktore wptywaja na skutecznos¢
komunikacji interpersonalnej oraz komunikacji w zarzadzaniu. Analizujac proces komu-
nikacji spotecznej, mozna zauwazy¢, ze rozne dyscypliny nauki, takie jak socjologia, psy-
chologia czy zarzadzanie, maja swoje wtasne spojrzenie na istot¢ komunikacji.

Komunikacja interpersonalna, czyli przekazywanie informacji miedzy ludzmi, od-
bywa si¢ poprzez rozne kanaty, zarowno werbalne, jak i niewerbalne. W procesie ko-
munikacji istotne jest uwzglednienie zardwno tresci przekazywanej, jak i kontekstu oraz
reakcji odbiorcy. Skuteczna komunikacja wymaga umiejetnosci aktywnego stuchania,
klarownego przekazywania informacji oraz $wiadomosci r6znic indywidualnych i kul-
turowych.

W kontekscie zarzadzania komunikacja petni wiele funkcji, takich jak kontrola, mo-
tywacja, ekspresja emocji oraz przekazywanie informacji. Skuteczna komunikacja we-
wnetrzna w firmach opiera si¢ na odpowiednich umieje¢tnosciach kadry kierowniczej,
wlasciwej infrastrukturze komunikacyjnej oraz polityce komunikacyjnej dostosowane;j
do celéw organizacji.

Wspolczesne miejsce pracy charakteryzuje obecnos¢ réznych pokolen, ktére posia-
daja odmienne wartosci, postawy i oczekiwania wobec pracy. Generacje baby boomers,
X, Y i1 Z roznig si¢ do§wiadczeniami zyciowymi, podejsciem do pracy oraz preferen-
cjami komunikacyjnymi. Dlatego istotne jest budowanie dialogu migdzypokolenio-
wego, ktory pozwoli na zrozumienie i1 akceptacje roznic oraz wykorzystanie potencjatu
kazdej generacji w organizacji.

Wspolczesne wyzwania komunikacji miedzypokoleniowej wymagaja swiadomosci
i elastycznosci ze strony wszystkich uczestnikow procesu komunikacji. Tworzenie at-
mosfery otwartej na réznorodno$¢ i wspolprace moze przyczynic si¢ do zwigkszenia
efektywnosci komunikacji oraz osiggnigcia sukcesu zardwno na poziomie jednostki, jak
1 organizacji.

W ramach studium przypadku, podczas ktoérego poddano badaniu dzial w przedsie-
biorstwie motoryzacyjnym, przeanalizowano role i znaczenie komunikacji miedzypo-
koleniowej. Wybrano Dzial Logistyki, ktory odgrywa istotng rol¢ w zapewnieniu ptyn-
nosci operacyjnej i obsludze procesdw zwigzanych z transportem i zarzadzaniem
materiatami. W jego ramach istniejg rozne sekcje, takie jak transport, logistyka opera-
cyjna, dyspozycja materialowa, opakowania, planowanie produkcji, dokumentacja pro-
duktu oraz nowe wdrozenia. Personel tego dziatu, reprezentujacy trzy rézne pokolenia
(X, Y i Z), posiada bogactwo wiedzy i ma wptyw na kompleksowe podejscie do pro-
blemoéw logistycznych i skutecznego realizowania zadan w zespole.

Analizujgc badania przeprowadzone wsrod pracownikow wybranej komorki przed-
sigbiorstwa zauwazono, ze roznice pokoleniowe nie majg istotnego wptywu na procesy
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decyzyjne w zespole. Ponadto, wigkszos$¢ pracownikow pozytywnie ocenia komunika-
cje w dziale oraz angazuje si¢ w budowanie relacji miedzypokoleniowych.

Whioski ptyngce z analizy wskazuja na skuteczng komunikacje w Dziale Logistyki,
ktora umozliwia ptynng wspotprace rdznych pokolen pracownikoéw. Pracodawca ode-
grat istotng rol¢ w promowaniu otwartej i wspierajacej komunikacji miedzy réznymi
grupami wiekowymi, co przyczynito si¢ do budowania pozytywnego srodowiska pracy.

Jednakze, mimo pozytywnych wynikow, badania pokazaly istnienie obszaréw do
poprawy — chodzi o liczbe¢ spotkan w miesigcu oraz wykorzystanie wiedzy i1 doswiad-
czenia w procesie podejmowania decyzji. Optymalizacja tych obszardéw moze przyczy-
nic¢ si¢ do dalszego zwigkszenia efektywnosci dziatania oraz zintegrowania réznych per-
spektyw w procesach decyzyjnych.
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Zarzadzanie ciggtoscig kierowania
w procesie sukcesji firmy rodzinnej

MAGDALENA KREMER?, ALDONA DEREN?

1. Wprowadzenie

Sukcesja w firmach rodzinnych to dynamiczny proces przekazywania wtadzy, wia-
snos$ci oraz zarzadzania z jednej generacji na kolejna. Jest to jedno z najwazniejszych
wyzwan stojacych przed przedsiebiorstwami rodzinnymi, ktore czesto stanowig funda-
ment gospodarki wielu krajow. Jest to rowniez czynnik odrozniajacy firmy rodzinne od
innych przedsigbiorstw. Mimo istotnej roli, jakg odgrywaja, firmy rodzinne czgsto na-
potykaja trudnosci zwiazane z sukcesja, co moze prowadzi¢ do destabilizacji, a nawet
upadku przedsigbiorstwa.

Brak formalnego planowania sukcesji, nieprzygotowanie nastepcy, a takze konflikty
rodzinne sg czestymi problemami, ktore moga zaktoci¢ plynnos$¢ przekazywania wia-
dzy. Dlatego istotne jest zrozumienie i zarzadzanie procesem sukcesji w sposob syste-
matyczny i planowy. Wtasciwe podejsécie do sukcesji moze nie tylko zapewni¢ ciggltosé
funkcjonowania przedsigbiorstwa, lecz takze przyczyni¢ si¢ do jego dalszego rozwoju
i wzmocnienia pozycji na rynku.

Analiza dotyczy problemu zarzadzania sukcesja w przedsiebiorstwach rodzinnych
oraz proponuje rozwigzania, ktore moga usprawnic ten proces. W niniejszym opracowa-
niu dokonano przegladu literatury oraz przeprowadzono studium przypadku, identyfiku-
jac kluczowe czynniki wptywajace na skuteczno$¢ sukcesji. Dodatkowo przedstawiono
modele zarzgdzania, ktore mogg pomodc w ptynnym przekazywaniu wiadzy i zapewnieniu
cigglosci dziatalnosci firmy. Na potrzeby analizy problemu przeprowadzono rowniez ba-
danie wtasne w formie ankiety skierowanej do wiascicieli firm rodzinnych, aby pozyska¢
informacje na temat ich aktualnej wiedzy dotyczacej procesu sukcesji.

1 Absolwentka 51. edycji PASB.
2 politechnika Wroctawska, Wydziat Zarzadzania.
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Celem autoro6w opracowania jest przedstawienie i rekomendowanie praktycznych
wskazowek dla przedsigbiorcow rodzinnych, aby lepiej przygotowali si¢ do sukces;ji,
minimalizujac ryzyko zwigzane z przekazywaniem firmy kolejnym pokoleniom.

2. Proces sukcesji w firmie rodzinnej

2.1. Firma rodzinna — préba zdefiniowania

Przedsigbiorstwa prowadzone w ramach rodzinnych struktur to wazny segment pol-
skiej przedsiebiorczosci. Szacuje sie¢, ze na terenie Polski funkcjonuja prawie 2 miliony
tego typu przedsiebiorstw, reprezentujac réznorodne modele biznesowe oraz zakres dzia-
falnosci. W Unii Europejskiej firmy rodzinne stanowig okoto 60% wszystkich podmiotow
gospodarczych. Niejeden z globalnych koncernéw wywodzi si¢ wlasnie z rodzinnego biz-
nesu, pozostajac czesto pod kontrola potomkow zatozycieli. Zgodnie z badaniami Euro-
pejskiego Sondazu MSP, wickszo$é tych przedsigbiorstw jest nadal kierowana przez
cztonkdéw rodziny zatozyciela (Katuza 2009).

W literaturze nie znajdziemy jednej uniwersalnej definicji pojecia ,,przedsigbiorstwo
rodzinne”. Wedtug Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci ,,przedsigbiorstwo ro-
dzinne to podmiot gospodarczy, w ktorym pracuje co najmniej dwoch cztonkow rodziny
wiascicieli lub 0sob z nig spokrewnionych, przynajmniej jedna z nich ma wplyw na za-
rzadzanie przedsigbiorstwem, do rodziny lub oséb z nig spokrewnionych nalezy ponad
50% udziatow przedsigbiorstwa” (Kowalewska i in. 2009).

Andrzej Marjanski z kolei definiuje firm¢ rodzinng jako ,,organizacje gospodarcza
opartg na wigzach i zaleznos$ciach rodzinnych, ktéra dazy do trwatego utrzymania w przy-
sztosci decydujacego wptywu rodziny na biznes poprzez udziat we wtasnosci, zarzadza-
niu i odpowiedzialnosci, z zamiarem przekazania go nastepnym pokoleniom.” (Wigcek-
-Janka 2013).

W literaturze mozemy odnalez¢ wiele innych prob zdefiniowania pojegcia ,,firma ro-
dzinna”.

Niekiedy firme okresla si¢ jako rodzinna, kiedy ,,co najmniej dwie generacje jednej
rodziny miaty znaczacy wplyw na cele i polityke firmy” (Donnelley 2002).

Wedlug Sutkowskiego i Marjanskiego firma rodzinna to ,,model skladajacy si¢
z trzech zachodzacych na siebie podsystemow: przedsigbiorstwa, rodziny i wlasnosci”
(Sutkowski, Marjanski 2009).

Natomiast Anna Zemanek okresla firme¢ rodzinng jako ,,podmiot gospodarczy, spet-
niajacy okreslone warunki:

— w firmie muszg pracowac co najmniej dwie spokrewnione ze sobg osoby,

— przynajmniej jedna musi odgrywac znaczng rol¢ w procesie zarzadzania,

— cztonkowie rodziny sa w posiadaniu wigkszej czesci kapitatu przedsigbiorstwa,
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— zrodlem utrzymania si¢ rodziny sg dochody, ktore generuje firma,

—w koncu organizacja sama siebie musi postrzegac jako przedsi¢biorstwo rodzinne”
(Zemanek 2023).

W 2022 roku przedstawiciele biznesu zaproponowali w petycji skierowanej do Pre-
zesa Gtownego Urzedu Statystycznego nastgpujaca definicj¢ firmy rodzinne;j: ,,przedsie-
biorstwo, prowadzone przez spotke prawa handlowego, przez osobg fizyczng prowadza-
cg dziatalno$¢ gospodarcza, lub przez przedsigbiorcéw dziatajacych wspolnie w formie
spotki cywilnej, a) na ktorego dziatalno$¢ rodzina (czlonkowie rodziny) poprzez organy
(whascicielski lub zarzadzajacy) wywiera decydujacy wptyw oraz b) ktore identyfikuje si¢
jako «firma rodzinna»” (GUS 2022).

Pojecia ,,przedsigbiorstwo rodzinne” nie okresla si¢ w krajowym prawie gospodar-
czym. W wiekszos$ci krajow tego typu podmioty nie sg wyrdzniane na rynku w zaden
sformalizowany sposob (wyjatek w Europie stanowi Malta, gdzie w 2017 roku weszla
w zycie ustawa o przedsigbiorstwach rodzinnych?). Ze wzgledu na brak jednoznacznie
okreslonej definicji charakterystyka firmy rodzinnej stanowi wyzwanie.

W sytuacji braku uniwersalnej definicji biznesu rodzinnego moze nalezy rozwazy¢
sugesti¢ naukowcow z Oregon State University, wedtug ktorych firma rodzinna jest nig
wtedy, gdy uwaza si¢ za firme¢ rodzinng (Dzwigot-Barosz 2018).

Nawet jesli przyja¢ proponowang sugestie, jesteSmy w stanie stwierdzi¢, ze pod-
stawe funkcjonowania firmy rodzinnej stanowi rodzina oraz przekazywane warto$ci.
Przedsigbiorstwo rodzinne bazuje na tych fundamentalnych elementach, co stanowi
0 jego charakterze. Istotnym aspektem definiowania biznesu rodzinnego jest jego sa-
mos$wiadomos$¢ — organizacja musi rozumie¢ siebie jako firme¢ oparta na rodzinie. In-
nymi stowy, nie tylko struktura wtasnosciowa czy zarzadzanie, ale rowniez tozsamos$¢
przedsigbiorstwa, zrozumienie jego dziedzictwa rodzinnego i zwigzanych z nim warto-
$ci odgrywaja kluczowa role w definiowaniu biznesu rodzinnego.

W zwiazku z brakiem jednoznacznej definicji krajowe statystyki dotyczace przed-
siebiorstw rodzinnych opieraja si¢ na subiektywnej opinii wtascicieli firmy.

W 2017 roku Gtéwny Urzad Statystyczny przeprowadzit badanie ankietowe wsrod
polskich przedsigbiorcow — ,,Ukierunkowania rozwoju przedsi¢biorczosci w sektorze
MSP” (GUS 2019), w ktorym jedno z pytan brzmiato: ,,Czy Panstwa przedsiebiorstwo
mozna okresli¢ jako przedsiebiorstwo rodzinne?”. Z odpowiedzi wynika, ze sposrod
ponad 43 tys. przedsigbiorstw ponad 14,6 tys. (33,9%) uznalo swoja firm¢ za biznes
rodzinny. Nalezy doda¢, ze badanie to nie obejmowato duzych firm i mikroprzedsie-
biorcow, wsrdd ktorych odsetek uwazajacych si¢ za biznes rodzinny bytby z pewnoscia
jeszcze wigkszy (GUS 2019).

3 Zgodnie z maltanska ustawg o przedsiebiorstwach rodzinnych z dn. 1.01.2017 r. ACT XLVIII of 2016
ze zmianami firma rodzinng jest spétka, ktorej wszystkie udziaty s3 w posiadaniu co najmniej dwdch czton-
kéw rodziny i co najmniej jeden z cztonkéw rodziny zaangazowany jest w nadzér lub zarzadzanie tym biz-
nesem.
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Ponizej pokazano, jak przedstawia si¢ postrzeganie swojego biznesu jako rodzin-
nego wsrdd ankietowanych.

Tabela 1. Liczba przedsiebiorstw rodzinnych wzgledem przedsiebiorstw ogétem w sektorze MSP;
opracowane na podstawie (GUS 2019)

Wielko$¢ przedsigbior- Przedsiebiorstwa W tym rodzinne - -
stwa wg zatrudnienia ogoltem razem w % Oé’go*“
przedsi¢biorstw
Ogoélem 43379 14 686 33,9
1049 34794 12332 35,4
50-249 8585 2354 27,4
43379
45 000
40 000 34794
35000
30000
25 000
20 000 2332
15000 8 585
10 000 2354
5000 ’
0
Ogodtem 10-49 50-249
B Przedsigbiorstwa ogotem w tym rodzinne

Rysunek 1. Liczba przedsiebiorstw rodzinnych na tle przedsiebiorstw ogétem w sektorze MSP;
opracowane na podstawie (GUS 2019)

Co ciekawe, inne zrodla wskazuja, ze ponad 90% polskich przedsigbiorstw zarza-
dzanych jest przez rodzing i krewnych (Crédit Agricole 2020).

Wyniki zaprezentowane powyzej stanowig rezultat dokonanych badan literaturo-
wych, ktore koncentrowaty si¢ na ustaleniu definicji przedsigbiorstwa rodzinnego oraz
na tym, jak organizacje postrzegaja siebie w kontekscie bycia firma rodzinna. Z analizy
literatury wynika, ze trudno jest wskaza¢ jednolita definicje przedsiebiorstwa rodzin-
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nego, co niewatpliwie ma rowniez wptyw na sposob, w jaki swoje biznesy postrzegaja
sami przedsigbiorcy.

Inng perspektywe obrazujg badania wtasne, przeprowadzone na potrzeby niniejsze-
go opracowania, ktore skierowane byty do witascicieli przedsiebiorstw rodzinnych. Na
temat badania wlasnego i jego metodologii wigcej informacji dostarcza kolejny podroz-
dziat (2.2). W tym miejscu przytoczone zostang jedynie wyniki dotyczace postrzegania
swoich biznesow przez ankietowanych przedsigbiorcéw. Z 55 wiascicieli przedsig-
biorstw 71% (39 0sob) wskazato, ze prowadzi biznes rodzinny, 5% (3 osoby) nie wie,
a 24% (13 osob) nie traktuje swojej firmy jako rodzinnej. Wyniki przedstawiono gra-
ficznie ponizej (rys. 2).

Ciekawe jest, ze sposrod 16 osob, ktore odpowiedzialy ,,nie” lub ,,nie wiem”, az 9
wskazato, ze liczba cztonkdéw rodziny aktywnie pracujacych na rzecz firmy jest rOwna
badz wigksza niz 2 osoby. Mozna si¢ wigc zastanawiac, dlaczego nie postrzegaja swo-
jego biznesu jako rodzinny. Brak jednoznacznej definicji, ale i r6zne sytuacje, z jakimi
przychodzi si¢ mierzy¢ przedsigbiorcom, sprawiaja, ze czasem maja oni problem z okre-
$leniem, czy mieszczg si¢ w pojeciu biznesu rodzinnego, czy tez nie.

M nie

nie wiem

3 osoby, tj. 5%

tak

39 os6b, tj. 71%

Rysunek 2. Podsumowanie wynikéw pytania ankietowego
,Czy postrzegajg Paristwo swojq firme jako biznes rodzinny?”

Na potrzeby niniejszego opracowania przyjeto, ze przedsigbiorstwa rodzinne to or-
ganizacje, ktore charakteryzuja si¢ wspolnymi warto$ciami, dzigki czemu zarzadzajacy
i ich pracownicy maja podobny poglad na sposob dziatania i przyszto$¢ biznesu. Do-
datkowo takie przedsigbiorstwa skoncentrowane sa na dtugoterminowej perspektywie
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dziatania, charakteryzujac si¢ wigksza §wiadomoscig spoteczng i wyraznym poczuciem
przynalezno$ci do wspdlnoty.

2.2. Pojecie i istota sukcesji w firmie rodzinnej

Firmy rodzinne, podobnie jak wszystkie inne przedsigbiorstwa, borykajg si¢ z wie-
loma problemami: braki pracownikow, inflacja, podatki, skomplikowane przepisy prawa
itd. Jednak biznes rodzinny mierzy si¢ z jeszcze jednym problemem — sukcesja, a ta,
oprocz kwestii natury finansowo-organizacyjnej réwniez czgsto jest problematyczna
z uwagi na uwarunkowania psychologiczne.

Sukcesja w przedsiebiorstwach rodzinnych stanowi istotny aspekt zarzadzania,
zwigzany z kontynuacja dziatalno$ci przez kolejne pokolenia. Mimo ze stownikowo
sukcesja jest definiowana jako przekazanie dziedzictwa lub spadku, w kontek$cie biz-
nesowym odnosi si¢ do procesu przekazania firmy rodzinnej przez obecnego wiasci-
ciela na rzecz nastepcy. W Polsce zaledwie 30% firm rodzinnych doprowadzito do suk-
cesji na drugie pokolenie i tylko 6% firm jest kierowanych przez trzecie pokolenie
(Deloitte 2020).

W Stanach Zjednoczonych mniej niz 30% firm rodzinnych przetrwato do trzeciego
pokolenia (Deloitte 2020). Natomiast w catej Europie jedynie 16% firm rodzinnych po-
siada spisany plan sukcesji, mimo ze 60% z nich podkresla, ze przekazanie wladzy ko-
lejnemu pokoleniu jest kluczowe. Czy te statystyki zwiastujg nieuchronne zniknigcie
wigkszos$ci tych firm z rynku? Bez watpienia nie. Jednakze te 16% z planem sukcesji
ma zdecydowanie wigksze szanse na przetrwanie (Grzesiak i in. 2020; Grzesiak, Ri-
chert-Kazmierska 2020).

Jedna z najstarszych, nieprzerwanie dziatajacych firm rodzinnych na §wiecie, jest
zatozony w 718 r. n.e. w Japonii hotel Hoshi Ryokan, ktoérego sukcesja sigga juz blisko
50 pokolen (https://www.valueaddedcoaching.com/ 2024). W tym przypadku, kluczo-
wa role w powodzeniu firmy odgrywa kultura azjatycka, ktora przywiazuje ogromng
wage do rodzinnych wiezi.

Proces przekazania i przejecia sterow przez kolejne pokolenie nie jest fatwy dla stron
W nim uczestniczacych, a jesli nastepuje nieoczekiwanie, np. na skutek smierci obec-
nego wilasciciela, to stanowi on nie lada wyzwanie dla sukcesora.

Sukcesja to caty ztozony i dlugotrwaly proces, ktory ma zapewni¢ ciggtos¢ dziatania
biznesu — z pokolenia na pokolenie. Niestety w natloku zadan, z jakimi wtasciciele
przedsigbiorstw muszg si¢ mierzy¢ kazdego dnia, czgsto zapominajg, a nawet nie zdaja
sobie sprawy, jak wazne jest przygotowanie si¢ do przekazania firmy nastgpcy. Ta-
kiemu, ktory bedzie kontynuowat dziatalnos¢ z poszanowaniem wypracowanych przez
nich (lub wezesniejszych wiascicieli) warto$ci. Nie majg oni niejednokrotnie poczucia,
ze sukcesja to dtugotrwaty proces, ktérego nie da si¢ przeprowadzi¢ z dnia na dzien.
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Sukcesja to kluczowy element przetrwania firmy rodzinnej, wymagajacy starannego
planowania. Wczesne przygotowanie pozwala na analize sytuacji przedsigbiorstwa
i wprowadzenie rozwigzan chronigcych interesy biznesu oraz rodziny. Sukcesja to nie
tylko przekazanie wladzy, ale i wiedzy, umiejetnosci, a takze podejmowanie dziatan
majacych na celu zabezpieczenie majatku osobistego.

Brak starannie opracowanego planu sukcesji naraza firm¢ rodzinng na zastosowanie
standardowych przepiséw dziedziczenia, ktore czegsto nie uwzgledniajg intencji i celow
rodziny. Moze to prowadzi¢ do sprzecznosci z zatozeniami biznesowymi oraz negatyw-
nie wptywaé na majatek firmy 1 przysztych wtascicieli.

Na potrzeby niniejszego rozdziatu przeprowadzono badanie wtasne w formie ankiety
skierowanej do wtascicieli przedsigbiorstw rodzinnych. Jej celem byto pozyskanie infor-
macji na temat ich aktualnej wiedzy i doswiadczen zwigzanych z procesem sukcesji. Kwe-
stionariusz ankiety sktadat si¢ z 20 pytan, ktore dotyczyly m.in. wielkosci przedsigbior-
stwa, liczby lat jego funkcjonowania, formy prawnej, czasu sprawowania wladzy przez
obecnego wlasciciela, zainteresowania zagadnieniem sukcesji, liczby aktywnie dziataja-
cych cztonkéw rodziny w firmie, 0séb podejmujacych kluczowe decyzje czy tez posiada-
nia planu sukcesji. Ankieta zostala przygotowana w formie elektronicznej i byta anoni-
mowa, co zapewnilo uczestnikom swobode w udzielaniu odpowiedzi. Jej wyniki zostang
szczegbtowo omowione w dalszej czesci opracowania. W celu uzyskania szerokiego ob-
razu praktyk zwigzanych z sukcesjg badanie przeprowadzono wérod wiascicieli firm ro-
dzinnych z r6znych branz. Uczestniczylo w nim 55 wlascicieli firm, reprezentujacych
rézne formy prawne dziatalno$ci i rozne skale przedsigbiorstw — od mikro do duzych.
Najliczniej reprezentowang grupe stanowili mikroprzedsigbiorcy — 24 osoby; matych
przedsigbiorcow byto 19, srednich — 10, a duze firmy miaty 2 przedstawicieli.

Istotnym aspektem jest rowniez przedziat wiekowy uczestnikow badania, obejmu-
jacy osoby od ponizej 30. roku zycia do przedziatu miedzy 60. a 79. rokiem zycia. Takie
zréznicowanie wiekowe umozliwia dokonanie poréwnania migdzy pokoleniem, ktore
dopiero rozpoczyna swoja przygode z kierowaniem firmg, a osobami, ktore osiggnety
wiek umozliwiajacy przekazanie ster6w mtodszemu pokoleniu.

Dominujaca grupa respondentow sg przedsiebiorstwa, ktore istniejg na rynku od ponad
10 lat, co szczegdtowo pokazano na rysunku 3. W kontekscie sukcesji oznacza to, ze firmy
te przeszly juz etap wejscia na rynek oraz pierwsze lata dziatalnosci, w ktorych czgsto po-
jawiaja si¢ liczne wyzwania zwigzane z organizacja i budowaniem pozycji na rynku.

W miarg jak te przedsigbiorstwa nadal si¢ rozwijaja i odnoszg sukcesy, sukcesja
staje si¢ waznym aspektem strategii, a proces przekazywania firmy moze by¢ plano-
wany 1 realizowany w sposob bardziej §wiadomy i zorganizowany.

Wielu sposrod wiascicieli przedsiebiorstw, ktorzy wzigli udziat w badaniu ankieto-
wym, wyrazito wdzigczno$¢ za uswiadomienie im kolejnego istotnego problemu, z kto-
rym beda musieli zmierzy¢ si¢ w swojej dziatalnosci. Mozna wigc powiedzie¢, ze ba-
danie spelito poniekad role narz¢dzia, umozliwiajacego wiascicielom identyfikacje
potencjalnych wyzwan zwigzanych z sukcesjg w ich organizacjach.
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Rysunek 3. Zestawienie liczby firm biorgcych udziat w badaniu ankietowym,
w podziale na lata funkcjonowania

Analiza odpowiedzi na pytanie, czy badanie ankietowe wptynie na sktonnos¢ re-
spondentéw do pochylenia si¢ nad tematem sukcesji, wykazata, ze jedynie 4 jednostki
(tj. 8%) udzielity odpowiedzi przeczacej. Natomiast 9 0sob (19%) nie wyrazito jedno-
znacznej opinii. Zauwazalna wigkszos¢, 22 respondentéw (47%), zadeklarowata, ze
omawiany w ankiecie temat wzbudzit ich zainteresowanie. To pytanie adresowane byto
wyltacznie do 0sob, ktore do tej pory nie zajmowaty si¢ problemem sukcesji. Pelne wy-
niki przedstawiono na rysunku 4.

zdecydowanie tak [ 4 osoby, tj. 9%

tak [ os6b, 1. 38%

nie, zakladam, ze w najblizszym czasie nic

1 0
takiego si¢ nie wydarzy " Losoba,1j. 2%

niewiem | 90s6b, tj. 19%
nie [ 3 osoby, tj. 6%

kiedys, ale teraz nie jest jeszcze dobry moment [ 12 0s6b, tj. 26%
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Rysunek 4. Zestawienie odpowiedzi ankietowanych na pytanie dotyczace wptywu ankiety
na ich zainteresowanie tematem sukcesji
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Warto zauwazy¢, ze brak swiadomosci lub konkretnych dziatan w zakresie sukcesji
moze stanowi¢ ryzyko dla trwato$ci i rozwoju przedsigbiorstwa w przysztosci. Analiza
danych w zwigzku z planowaniem sukces;ji jest istotna dla wtascicieli firm w kontekscie
dlugoterminowe;j strategii biznesowe;.

Zdecydowana wigkszos$¢ respondentodw nie posiada zadnego formalnego planu suk-
cesji w swoich przedsiebiorstwach. Jedynie niewielki odsetek, tj. 6 firm (11% proby)
ma sporzadzony formalny plan sukcesji. Natomiast az 28 firm (51% badanych) takiego
planu nie posiada ani nawet nie podejmuje rozmow czy refleksji nad ewentualnymi sce-
nariuszami dotyczgcymi przekazania firmy nastepcy. 25% sposrod badanych przyznato,
ze nie posiada formalnej strategii, jednak w gronie rodzinnym pojawiaja si¢ rozmowy
dotyczace roznych scenariuszy przekazania firmy w rece nastepcow.

Wyniki dotyczace posiadania planu lub strategii sukcesji przedstawiono na poniz-
szym rysunku.

tak, posiadam/y plan/strategi¢ sukcesji, ale nie

1 0,
jest on/ona spisany/spisana 6 firm, 4. 11%

tak, mam/y sporzadzony formalny

1 0,
plan/strategie sukcesji 6 firm, 4. 11%

nie, ale rozmawiamy w gronie rodzinnym na
temat ewentualnych scenariuszy dotyczacych 14 firm, tj. 25%
przekazania firmy

nie wiem 1 firma, tj. 2%

nie 28 firm, . 51%
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Rysunek 5. Zestawienie udzielonych odpowiedzi na pytanie ankietowe
,Czy Paristwa firma posiada plan/strategie sukcesji (przekazania wtadzy, wtasnosci, wiedzy nastepcy)?”

Wsréd najezesciej podawanych przyczyn braku planu/strategii sukcesji az 21 0sob
(43%) odpowiedzialo, ze nie zastanawiato si¢ nad tym tematem, a 14 ankietowanych
(28,6%) — ze na takie plany przyjdzie jeszcze pora. Petne zestawienie udzielonych od-
powiedzi przedstawiono w tabeli 2. Nalezy tu zaznaczy¢, ze respondenci mieli mozli-
wos¢ wyboru do trzech opcji odpowiedzi, w tym podania wlasne;.
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Tabela 2. Zestawienie odpowiedzi na pytanie ankietowe
Jesli Paristwa firma nie posiada planu/strategii sukcesji, to dlaczego?”

Lp. Mozliwe odpowiedzi o dll;:)c\ff?eilzi
1 | Nie zastanawiatlem/zastanawiatam si¢ nad tym. 21
2 | Na takie plany przyjdzie jeszcze odpowiedni czas. 14
3 | Jestem jeszcze na to za mtody/mtoda. 7
4 | Jak umrg, to niech inni si¢ martwig. 0
5 | Nie mam komu przekazac¢ firmy. 4
6 | Nie mam czasu na takie plany. 8
7 | W najblizszym czasie planuje zakonczy¢ dziatalnos¢ lub sprzeda¢ firme. 1
8 | Jestem w trakcie opracowywania takiego planu. 8
9 | Inne: Dopiero zaczynam sie interesowac tq tematykgq. 1
10 Inne: Nastgpca mus.i naj.piefrw zdoby¢ dos'.wiad?zenie, . 1

wykaza¢ sig determinacjq i rozsqdnym dzialaniem w firmie.

Podsumowujac, istota sukcesji jest zapewnienie ciagtosci dziatalnosci firmy, zacho-
wanie jej warto$ci i rozwoju, z jednoczesnym uwzglednieniem potrzeb i celdw réznych
pokolen rodziny (Worytkiewicz-Ras 2022).

2.3. Sukcesja jako proces przekazywania firmy nastepcy

Planowanie sukcesji przedsigbiorstwa to ztozony i dlugotrwaty proces, ktory wymaga
zaangazowania nestora, sukcesora oraz rodziny (Worytkiewicz-Ra$ 2022), dlatego trzeba
mysle¢ o sukcesji w szerszej perspektywie. Chcac przekazaé firme swojemu dziecku,
warto wilacza¢ je w dzialania biznesowe od najmtodszych lat, co moze pomdc w przy-
szto$ci unikna¢ problemoéw zwiazanych z brakiem nastepcy. Moze mie¢ to kluczowe zna-
czenie np. w przypadku naglej $mierci wlasciciela, kiedy konieczne jest szybkie przejecie
przez sukcesora obowigzkow wynikajacych z prowadzenia przedsigbiorstwa. Obecno$é¢
dzieci w firmie zespala je z nig i przygotowuje do petnienia rél przywodczych, ksztattujac
ich wartosci, pracowitos¢ i szacunek do pracownikow.

Sukcesja to dynamiczny proces przekazywania wiedzy, wtadzy i wlasnosci, ktory
zachowuje unikalne wartosci specyficzne dla danego przedsigbiorstwa. Aspekty emo-
cjonalne sg rownie istotne, dlatego firmy powinny wprowadzac¢ plan sukcesji jako czes¢
strategii rozwoju. Przygotowanie na nieprzewidziane sytuacje jest kluczowe do zapew-
nienia ciggtosci dziatania.

Na podstawie zgromadzonych doswiadczen respondentow widac, ze 16% z nich,
tj. 9 przedsigbiorstw, przeszto juz proces sukcesji. Najczesciej dotyczylo to przekazania
firmy z ojca na syna, a takze darowizny udzialow. Zdarzaty si¢ rowniez przypadki suk-
cesji z powodu wieku, stanu zdrowia lub $mierci poprzedniego wilasciciela. Przyktady
te podkreslajg roznorodnosé proceséw sukcesji w organizacjach.
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Wielu przedsigbiorcow obawia si¢, ze nowe pokolenie moze zmieni¢ wartosci firmy.
W takich sytuacjach istnieje tendencja do myslenia, ze tylko twodrca organizacji w petni
rozumie jej specyfike i dlatego nikt inny nie bedzie w stanie podtrzymac i rozwijaé
dziedzictwa firmy tak, jak on sam. Dodatkowo u niektorych przedsigbiorcow proces
sukcesji moze prowadzi¢ do konfliktu z ich wlasnym poczuciem warto$ci, zwlaszcza
gdy nastepca okazuje si¢ bardziej kompetentny lub skuteczny w prowadzeniu firmy.
W takich sytuacjach mogg odczuwaé wtasng bezuzyteczno$é, poniewaz ich dotychcza-
sowa rola, jako glownych decydentdéw i liderow, jest przejmowana przez nowego za-
rzadce, ktory moze prowadzi¢ firm¢ w zupelnie inny sposob, pozwalajacy na osigganie
sukcesow (Katuza 2009).

Wazne, aby przedsigbiorcy zrozumieli, Ze sukcesja to proces zaréwno praktyczny,
jak i emocjonalny, ktéry wymaga uwzglednienia aspektow, takich jak ego wlasciciela
1 tozsamo$¢ organizacyjna. Skuteczna sukcesja wymaga odwagi i elastycznosci, aby
umozliwi¢ ptynne przejscie zarzadzania.

Przedsigbiorca musi by¢ swiadomy, ze jego firma nie jest niezniszczalnym bytem.
Ignorowanie ryzyka moze prowadzi¢ do tragicznych skutkow. Wiasciciele, ktorzy sa
jedynymi decydentami, powinni dzieli¢ si¢ wiedza o swoim przedsigbiorstwie i mie¢
wyznaczone osoby do podejmowania decyzji w razie nieoczekiwanych sytuacji.

Analizujac dane dotyczace podejmowania istotnych decyzji w firmie: 42% respon-
dentdéw (23 osoby) samodzielnie podejmuje decyzje, 29% (16 0sdb) wspdlpracuje z ro-
dzina, a 27% (15 osob) ze wspdlnikami. Niepokojacy jest jednak brak zaufanych osob
do podejmowania decyzji w warunkach czarnego scenariusza. Znaczna czgS¢ respon-
dentow — 44% (24 osoby) — odpowiedziata, ze nie posiada osoby, ktdra jest upowaz-
niona do podejmowania wigzacych decyzji w przypadku nieprzewidzianej sytuacji
(np. powazna choroba, $pigczka itp.). Na rysunku 6 zaprezentowano zestawienie
wszystkich odpowiedzi, dotyczacych powyzszej kwestii.

zona _ 1firma, tj.2%
wspdlnicy spotki, wspdlnie z kierownikami dziatéw 11 1 firma, tj. 2%
tak = 1firma, tj. 2%

pracownik (rodzina) = 1 firma, tj. 2%
wspolnicy spotki, prokurent 0 2 firmy, tj. 4%
prokurent 3 firmy, tj. 5%
petnomocnik (petnomocnictwo notarialne) = 6 firm, tj. 10%
wspdlnicy spotki 16 firm, tj. 29%
. 24 firmy,
nie .
tj. 44%

Rysunek 6. Zestawienie odpowiedzi na pytanie ankietowe
,Czy w przypadku sytuacji nieprzewidzianej, np. powaznej choroby, spigczki itp., majg Paristwo
w firmie zaufanq osobe, ktdra jest upowazniona do podejmowania wigzgcych decyzji?”
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Analizujgc doktadniej powyzsze wyniki w odniesieniu do wieku wiascicieli firm
uczestniczacych w badaniu, obserwujemy istotny trend braku potencjalnych nastepcow
w roéznych grupach wiekowych. Szczegdlnie zauwazalny jest wysoki odsetek przedsie-
biorcow, ktorzy nie maja wyznaczonej osoby zdolnej do zastapienia ich w przypadku
nagltych sytuacji lub kierowania przedsi¢biorstwem, a takze do zalatwiania wszelkich
formalnosci, wilaczajac w to sprawy urzgdowe. Najwyrazniej wida¢ to wsrdd osob po-
nizej 30. roku zycia, gdzie az 75% respondentoéw znajduje si¢ w takiej sytuacji. To jed-
nak nie dziwi tak bardzo, jak wynik grupy wickowej mi¢dzy 60. a 69. rokiem zycia. Tu
az 60% badanych nie posiada potencjalnych zastepcow, a przeciez jest to kluczowy
aspekt, ktory nalezy uwzgledni¢ w kontekscie planowania sukcesji w firmie. Zwtaszcza
biorgc pod uwagg fakt, ze osoby w tej grupie sa w bardziej zaawansowanym wieku, co
zwigksza potrzebe przemyslanego planowania przekazania zarzadzania i wtasnosci.

Wiasciciele przedsigbiorstw nie mogg zaktada¢, ze nic zlego si¢ nie wydarzy. Po-
winni by¢ przygotowani na nieprzewidziane zdarzenia, jak cho¢by nagla choroba, ktora
uniemozliwi im funkcjonowanie. Powinni przemysle¢, kto w takich sytuacjach mogtby
podejmowac w ich imieniu decyzje. Warto zatem zaopatrzy¢ firmg w zestaw Srodkoéw
bezpieczenstwa, np. poprzez nadanie pelnomocnictw notarialnych zaufanym osobom.

Sukcesja powinna by¢ postrzegana jako kluczowy element strategii biznesowej, a nie
tylko proces zwiazany z odsunieciem wilasciciela od kierowania firma lub wrecz koja-
rzony z tematem $mierci. Dazenie do przekazania wizji, wartosci i kultury organizacyjnej
to fundamenty sukcesu przedsiebiorstwa.

3. Zarzadzanie sukcesjg — aspekty prawno-organizacyjne

3.1. Planowanie procesu sukcesji w firmie

Planowanie sukcesji w firmach rodzinnych to proces przygotowania do przekazania
wladzy, wiedzy i majatku przez obecnego wtasciciela wybranemu nastepcy. Wymaga
to przemyslanego planu, identyfikacji lideréw oraz zapewnienia stabilnos$ci biznesowe;.
Do zminimalizowania ryzyk znaczenie maja takze kwestie prawne, podatkowe i finan-
sowe. Rownie wazne sg otwarta komunikacja i zaufanie w rodzinie oraz wsrod pracow-
nikow, ktore utatwiajg ptynne przekazywanie wiedzy i wartosci. Sukcesja to proces nie
tylko prawny, lecz takze strategiczne podejscie do przysztosci firmy, uwzgledniajace
aspekty ludzkie.

W wielkim uproszczeniu mozna wyr6zni¢ dwa etapy sukcesji: planowanie i prze-
prowadzenie. Wtasciciel musi przygotowac si¢ na to, ze jego czas jest ograniczony,
a dlugotrwate dziatanie firmy wymaga starannego planowania. Idealnym rozwigzaniem
jest wychowanie nastepcy, ktory podziela wartosci firmy. Przekazanie sterow moze by¢
trudne zaro6wno dla wiasciciela, jak i nastepcy, ktory musi wobec rodziny i pracowni-
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koéw wykazaé sie odpowiednimi kompetencjami. Proces sukcesji zalezy od wielu czyn-
nikow: charakteru osob, sytuacji finansowej i dostepnosci odpowiedniego nastepcy.

Najczestszg forma jest sukcesja wewngtrzna, czyli przekazanie przedsigbiorstwa
cztonkom rodziny. W przypadku braku takiej mozliwos$ci wlasciciel moze wybra¢ suk-
cesj¢ zewngtrzng, np. wylaniajgc nastepce sposrod pracownikow lub szukajgc poza
firmg kandydata posiadajagcego umiejetnosci, ktore umozliwig dalszy rozwoj przedsig-
biorstwa.

Wyniki badania ankietowego pokazuja, ze 73% respondentéw (40 0s6b) chciatoby
przekaza¢ zarzadzanie firmg czlonkom rodziny (malzonkowi, dzieciom lub dalszym
krewnym), 11% (6 osob) wybratoby pracownika, 5% (3 osoby) osobg spoza firmy,
a 11% (6 osob) stwierdzito, ze nie ma komu przekaza¢ przedsigbiorstwa. Wyniki te
potwierdzaja, ze sukcesja wewngtrzna jest preferowang formga przekazania firmy przez
nestorow. Pelne wyniki przedstawiono na ponizszym rysunku.

nie mam komu przekaza¢ (6 oséb) —

osoba z zewnatrz, niezwigzana do tej pory z firma
(3 osoby)

osoba spoza rodziny — pracownik firmy (6 osdb)
cztonek dalszej rodziny (5 oséb)

rodzic (2 osoby)

matzonek (10 oséb)

dziecko (17 osdb)

dzieci (6 osob)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Rysunek 7. Zestawienie odpowiedzi na pytanie dotyczace przekazania zarzadzania firmg
,Gdyby mieli Paristwo w najblizszym czasie przekazac zarzgdzanie firmq nastepcy, kto bytby nastepcq?”

Proces sukcesji w firmie wymaga czasu, starannego przygotowania i odpowiedniego
podejscia do wielu aspektow. Nie jest to jednorazowe wydarzenie, lecz ciagly proces wy-
magajacy stalej uwagi. W tabeli 3 przedstawiono kluczowe etapy tego procesu, ktore na-
lezy przemysle¢ i wdrozy¢, aby skutecznie przekaza¢ zarzadzanie przedsigbiorstwem.
Kazdy etap jest istotnym krokiem w przekazaniu organizacji i moze znaczgco zwigkszy¢
szanse na dtugoterminowa kontynuacj¢ dziatalnosci.
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Tabela 3. Etapy procesu sukcesji;
opracowane na podstawie (Lewandowska 2015)

PODJECIE WYZWANIA

Wiasciciel powinien zastanowi¢ si¢ nad dlugoterminowym planem dla przedsigbiorstwa. Rozwazy¢, czy
chce kontynuowa¢ dziedzictwo i przygotowac si¢ na moment, gdy nie bedzie juz aktywnym zarzadca.
Swiadomo$¢ przemijalnosci i podjecie dziatan zwigzanych z planowaniem sukcesji to krok odwazny
i strategiczny. Nawet mtodzi wlasciciele powinni planowac¢ sukcesje, budujac strukture firmy i rozwijajac

przysztych liderow.

ANALIZA SYTUACJI WYJSCIOWEJ

Wriasciciel powinien zastanowi¢ si¢, czy ma co przekaza¢ i komu, czy jego firma ma uporzadkowana
strukture, ktoéra pozwoli na jej funkcjonowanie pod nadzorem innej osoby. Wartosciowym dziataniem
bytoby spisanie historii przedsigbiorstwa, w tym zaré6wno sukcesow, jak i popetnionych btedoéw, by stu-
zyla przysztym pokoleniom. Na tym etapie wiasciciel powinien rozwazyc¢, komu przekaza¢ wartosci i jak
przygotowac potencjalnego nastgpce. Warto zaznaczy¢, ze na kazdym etapie planowania sukcesji wazna
rolg odgrywac beda rozmowy prowadzone na ten temat w gronie rodziny.

~ >

PLANOWANIE PROCESU SUKCESJI

Nestor powinien skonkretyzowac plany dotyczace przekazania firmy, okreslajac w czasie termin
1 sposob przekazania — natychmiastowy lub stopniowy. Wazne jest ustalenie, czy nowy zarzadca otrzyma
przedsigbiorstwo np. jako darowizne, czy bedzie zobowigzany do splaty. Jasne zasady, poparte ustale-
niami w rodzinie, pomoga przezwyci¢zy¢ ewentualne trudnos$ci, pojawiajace si¢ w trakcie sukces;ji.

~ >

ODKRYWANIE WARTOSCI i POTENCJALU BIZNESOWEGO

Wtasciciel ocenia czynniki istotne z jego perspektywy, identyfikujac wartosci, ktore chee przekaza¢ wraz
z firma. Wazne jest, aby nastgpca szanowat te wartosci i dazyt do podobnych celow. Przeanalizowanie
wartosci, jakimi kierujg si¢ pracownicy, moze by¢ rdwniez pomocne w procesie przekazywania zarza-
dzania. Przed podjeciem decyzji, nestor powinien doktadnie przyjrzeé si¢ potencjalnym sukcesorom, pa-
migtajac, ze przysztos$¢ przedsigbiorstwa zalezy od wiasciwego wyboru.

~ >

ROZPOCZECIE DZIALAN i PODEJMOWANIE DECYZJI

Wtasciciel wie, komu chce przekaza¢ zarzadzanie przedsigbiorstwem. Powinien poinformowa¢ poten-
cjalnego sukcesora o swoim zamiarze, nie naciskajac na decyzj¢. Wazne jest takze przedstawienie go
rodzinie i pracownikom. Nalezy ustali¢ z sukcesorem zasady funkcjonowania przedsigbiorstwa
w nowej sytuacji. Stopniowe ustgpowanie miejsca to nietatwy dla wtasciciela proces, dlatego istotne jest
ustalenie, w jaki sposob ma si¢ odby¢. Dotychczasowy wiasciciel powinien zdecydowac, czy zostanie
w firmie jako mentor (przynajmniej w poczatkowej fazie przejmowania odpowiedzialno$ci przez sukce-
sora), czy catkowicie si¢ wycofa.
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>

PRZEKAZANIE STEROW

Dotychczasowy wlasciciel stopniowo lub catkowicie przekazuje zarzadzanie przedsigbiorstwem,
w my$l wezesniejszych ustalen z sukcesorem. Moze nadal by¢ obecny w organizacji, jednak jego rola
zmienia si¢ zdecydowanie. Teraz to nie on bedzie kierowal i decydowat o losach firmy. Nowy lider po-
winien dysponowa¢ autonomiag w zakresie podejmowania dzialan, nawet jesli sa one odmiennie
od dotychczasowych standardow. Nestor powinien zaakceptowaé fakt, ze nowy zarzadca ma prawo
do popehiania bledow, ktore moga stanowié istotne zroédto nauki oraz doswiadczenia, niezbednego

dla dalszego rozwoju organizacji.

DOSTOSOWANIE SIE DO ZMIAN

Nestor wkracza w nowy etap zycia, w ktorym kluczowe jest efektywne wykorzystanie czasu. Decyzje
dotyczace tego, jak go spozytkowaé, zaleza od jego preferencji i celow. Moze, pozostajac aktywnym
cztonkiem zespotu, nadal wspiera¢ sukcesora lub pracowaé na nizszym szczeblu. Alternatywnie, moze
»przejs¢ na emeryture”, realizujac osobiste pasje i dazac do rownowagi migedzy zyciem zawodowym
a prywatnym.

3.2. Sukcesja w firmie prowadzonej w formie
jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej

Jedna z najbardziej popularnych form prowadzenia firmy jest jednoosobowa dziatal-
nos¢ gospodarcza (jdg). W obecnym stanie prawnym wtlasciciel, zdeterminowany do
przeprowadzenia procesu przekazania przedsigbiorstwa kolejnemu pokoleniu, moze
w trakcie trwania dzialalno$ci dokona¢ np. przeksztatcenia firmy w spotke. Taka zmiana,
oczywiscie odpowiednio przemy$lana i dobrze przeprowadzona, moze pozwoli¢ na kon-
tynuacje dziatalnosci nawet po odejsciu obecnego wiasciciela.

Od 2018 roku obowiazuja przepisy umozliwiajace przedsigbiorcy powotanie za-
rzadcy sukcesyjnego, ktoérego — po otrzymaniu od niego pisemnej zgody — moze za zy-
cia wpisa¢ do rejestru CEIDG. Taki zarzadca bedzie miat mozliwo$¢ kontynuowania
dziatalnosci przedsigbiorstwa po $mierci dotychczasowego wlasciciela.

Ustawg z dnia 5 lipca 2018 r. o zarzadzie sukcesyjnym* wprowadzono liczne ufa-
twienia w kontynuowaniu dziatalnosci jednoosobowego przedsicbiorstwa po $mierci
wlasciciela. Przed wejsciem w zycie tych przepisdw przedsigbiorstwo z chwilg $mierci
wlasciciela konczyto swoj byt. Wygasat NIP, REGON, wszelkie decyzje, licencje, kon-
cesje, umowy o prace z pracownikami. Do czasu zakonczenia postgpowania spadko-

4 Obecne brzmienie: Ustawa z dnia 5 lipca 2018 r. o zarzgdzie sukcesyjnym przedsiebiorstwem osoby
fizycznej i innych utatwieniach zwigzanych z sukcesjg przedsiebiorstw (Dz.U. 2021, poz. 170).
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wego (co moze trwaé diugie miesiace) blokowane byty rachunki bankowe itd. Smieré
przedsigbiorcy, oprocz tego, ze wywotywata emocjonalne napigcie w najblizszej rodzi-
nie, to jeszcze powodowata szereg trudnosci i komplikacji w prowadzonej przez niego
dzialalnosci gospodarczej.

Uchwalone przepisy wypehity luke¢ prawng w tym zakresie. Na podstawie nowych
regulacji spadkobiercy maja mozliwo$¢ (pod pewnymi warunkami) kontynuowania
dziatalno$ci po $mierci przedsigbiorcy, nawet jezeli dotychczasowy wlasciciel nie usta-
nowil z imienia i nazwiska zarzadcy sukcesyjnego. Pozwala na to opcja powotania za-
rzadcy sukcesyjnego przez spadkobiercow, ktora daje im czas na spokojne zatatwienie
spraw spadkowych, ale rowniez na podjecie decyzji dotyczacej kontynuowana badz za-
przestania dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Maja na to okres 2 lat. W tym czasie firma
funkcjonuje pod starg nazwa z dopiskiem ,,w spadku”, z dotychczasowym numerem
NIP i REGON-em. Nie wygasajg koncesje ani umowy o prace z pracownikami, nie sa
blokowane dotychczasowe konta bankowe zwigzane z dzialalnoscia. Przedsiebiorstwo
zachowuje pelna ptynno$¢ dziatania.

30 os6b

ie styszat ie styszat 9
nie styszatem / nie styszatam 19 0s6b (63%) (55%)

co$ styszatem/styszatam, ale sie tym nie 10 oséb (18%)
interesowatem / nie interesowatam . 3 osoby (11%)

tak, ale nie dotyczy to mojego | 6 0s6b (11%)
przedsiebiorstwa (spotki) 0

9 0s6b (16%)
tak .
B 6 oscb (21%)
0 5 10 15 20 25 30 35

i catos¢ mw tym jdg

Rysunek 8. Zestawienie odpowiedzi respondentéw, dotyczgcych znajomosci
Ustawy o zarzadzie sukcesyjnym przedsiebiorstwem osoby fizycznej i innych utatwieniach
zwigzanych z sukcesjq przedsiebiorstw

Mimo ze przepisy ustawy obowigzuja od 2018 roku, nie sg one powszechnie znane
tym, ktorzy powinni by¢ najbardziej zainteresowani, tj. w szczegdlnosci przedsigbior-
com prowadzacym jednoosobowg dziatalno$¢ gospodarcza. Respondenci badania an-
kietowego zapytani o to, czy styszeli o powotanej wyzej ustawie, w wigkszosci (55%)
odpowiedzieli, ze nie, przy czym az 68% sposrdd nich byly to osoby prowadzace jedno-
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osobowg dziatalnos¢. To wyjasnia, dlaczego tylko jeden z respondentéw ustanowit suk-
cesora, wpisujagc go do rejestru CEIDG. Na powyzszym wykresie (rys. 8) zaprezento-
wano odpowiedzi dotyczace znajomosci ustawy o zarzadzie sukcesyjnym.

Przepisy Ustawy o zarzadzie sukcesyjnym regulujg rowniez mozliwos¢ powotania
zarzadu sukcesyjnego w przypadku $mierci wspolnika spotki cywilne;.

Dzigki zmianie prawa aspekty zwigzane z kontynuacja dziatalnosci jednoosobowej
moga nie by¢ tatwe, lecz niewatpliwie stanowig mniej skomplikowany proces niz przed
wprowadzeniem ustawy.

3.3. Sukcesja w firmie prowadzonej w formie spétki

Skutecznym sposobem wprowadzenia nastepcy w zarzadzanie firmg moze by¢ prze-
kazanie mu czesci odpowiedzialno$ci poprzez wspdlne prowadzenie dziatalnosci, np.
w ramach spotki osobowej, kapitatowej lub mieszanej. Taki model utatwia sukcesorowi
adaptacje w firmie i integracj¢ z zespotem, a takze pozwala na stopniowe przejmowanie
funkcji kierowniczych. W umowie spotki nalezy jednak jasno okresli¢, jak nastapi pelne
przekazanie sterow w przysztosci, aby zapewni¢ kontynuacje dziatalnosci po odejsciu
nestora.

Potencjalne zagrozenie moze pojawi¢ si¢ w przypadku nagtej Smierci wspolnika,
dlatego umowa spotki powinna uwzglednia¢ rézne scenariusze, aby zabezpieczy¢ inte-
resy wszystkich stron i zapewni¢ ptynnos¢ dziatalnosci. Cho¢ Kodeks spotek handlo-
wych® reguluje zasady funkcjonowania spotek, to pozostawia wspolnikom swobodg
w ustalaniu zasad przenoszenia uprawnien, z czego warto skorzystac.

Dobrze sporzadzona umowa spotki moze minimalizowac ryzyka i pozwoli¢ na wigk-
sz elastyczno$¢ w zarzadzaniu, szczegolnie w przypadku nieoczekiwanych zdarzen. Na
przyktad w dwuosobowej spotce jawnej Smier¢ wspolnika zwykle powoduje jej likwida-
cj¢, chyba ze w umowie zastrzezono, iz prawa przechodza na spadkobiercéw. Podobne
zasady obowigzuja w spotkach partnerskich, komandytowych i komandytowo-akcyjnych,
choc¢ istniejg miedzy nimi roznice dotyczace m.in. odpowiedzialnosci wspolnikow i kom-
plementariuszy.

W spotce z o.0. spadkobiercy zmarlego wspolnika automatycznie przejmujg jego
udziaty, chyba ze umowa spotki stanowi inaczej. W spolce akcyjnej akcje sg dziedzi-
czone, a nowi akcjonariusze moga wstapic¢ do spoiki bez przerwania jej dziatalnosci.

Podsumowujac, niezaleznie od rodzaju spotki, w formie ktdrej prowadzona jest dzia-
falnos¢ gospodarcza, kluczowe jest staranne uregulowanie w umowie spotki kwestii suk-
cesji, aby zapewnic stabilno$¢ dziatalnosci przedsiebiorstwa nawet w obliczu niespodzie-
wanych wydarzen.

5 Ustawa z dnia 15 wrzes$nia 2000 r. Kodeks spétek handlowych (Dz.U. 2024, poz. 18 ze zm.).
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4. Sukcesja w firmie rodzinnej —
droga do rozwoju czy upadku? Studium przypadku

4.1. Historia i opis firmy

Przedmiotem badania jest mata firma produkcyjna. Dziatalno$¢ rozpoczeta w latach
80. XX wieku i poczatkowo $wiadczyta ustugi transportowe. Wiasciciel firmy, przeby-
wajac za granica, przypadkiem trafil do zaktadu przetworstwa tworzyw sztucznych. To
spowodowalo, ze zainteresowat si¢ tematem recyklingu oraz przetworstwa tworzyw
1 postanowil rozszerzy¢ swoja dziatalnos¢ o produkcje plastikowych akcesoriow do me-
bli. W rezultacie w 1997 roku powstat zaktad produkcyjny, ktory zaczat zatrudniaé pierw-
szych pracownikow, w tym rowniez cztonkow rodziny. Z roku na rok przedsigbiorstwo
rozwijato sie, zwigkszajac liczbe maszyn i zatrudnionych pracownikéw oraz rozszerzajac
infrastrukture budynkow, a takze poszerzajac oferowany asortyment wyrobow. Oprocz
akcesoriow plastikowych firma rozpoczgta rowniez produkcje detali metalowych. Z cza-
sem wiasciciel podjat decyzje o zawieszeniu ustug transportowych.

Rozwoj przedsiebiorstwa taczyt sie nierozerwalnie ze statym inwestowaniem — wia-
Sciciel positkowat si¢ kredytami, leasingiem, dofinansowaniem do miejsc pracy. Nie-
ktore rodzaje dziatalnosci, jak chocby recykling i transport odpadow, wymagaty uzy-
skania stosownych pozwolen.

Przetomowe w dziatalnosci przedsicbiorstwa okazaty si¢ lata 2014/2015. Zmarto
wowczas kilku klientow i znajomych wtasciciela, ktorzy prowadzili wtasne firmy. To
zainspirowalo go do refleksji nad przysztoscia swojego przedsigbiorstwa, kiedy jego
w nim zabraknie. Po wielu dyskusjach w gronie rodziny, przeanalizowaniu za i przeciw,
konsultacjach z prawnikami, doradcami podatkowymi, ksiegowymi, wtasciciel wspol-
nie z dwojka swoich dzieci postanowit zatozy¢ spotke jawna, ktora miata przeja¢ dzia-
falno$¢ dotychczasowego przedsigbiorstwa. Tym samym firma miala rozpoczaé nowy
etap, majacy na celu zapewnienie jej przetrwania co najmniej na kolejne pokolenie.

4.2. Przerwana Sciezka w procesie budowania
planu przekazania firmy — nagta sukcesja

W trakcie procesu ksztaltowania nowej formy organizacyjno-prawnej przedsi¢bior-
stwa zmarl nagle wlasciciel, pozostawiajac niezakonczone i otwarte kwestie zwigzane
z dziatalnos$cig biznesowa. Jedyny dokument, jaki zdotat przepisa¢ na nowa spotke, do-
tyczyt dostawy energii. Pozostale sprawy byly w toku. Po $mierci wlasciciela proces
sukcesji napotkat wiele problemow. Firma zatrudniata 25 pracownikow, posiadata licz-
ne zobowigzania finansowe, w tym umowy leasingowe i kredyty. Wraz ze Smiercig wta-
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Sciciela (byto to przed wprowadzeniem ustawy o zarzadzie sukcesyjnym) wygasty NIP,
REGON, decyzje administracyjne oraz umowy o prac¢. Banki zablokowaty konta,
a leasingodawcy zazadali natychmiastowej splaty. Rodzina zmartego musiata szybko
podja¢ decyzj¢ o kontynuowaniu dziatalnosci, aby zapewni¢ pracownikom zatrudnie-
nie, sptaci¢ zobowigzania, a takze wywigzac¢ si¢ z zamoéwien ztozonych przez dotych-
czasowych klientow.

Spoétka jawna rozpoczeta w petni swa dziatalno$¢ dzien po $mierci whasciciela, jed-
nakze nowy zarzadzajacy nie posiadatl zadnego doswiadczenia w prowadzeniu firmy.
Musiat stawi¢ czota wielu nowym wyzwaniom, wynikajacym m.in. z zarzadzania ze-
spotem, a takze z nieuczciwych dziatan niektorych klientow, probujacych wykorzystaé
brak dos$wiadczenia nowego lidera.

Mimo licznych trudnoséci nowy zarzadca, dzieki pomocy kluczowych pracownikow,
wsparciu niektorych klientow, a takze prezesa jednej z konkurencyjnych firm, stopniowo
zdobywat wiedze i umiejetnosci potrzebne do zarzadzania przedsigbiorstwem. Zespot zo-
stal zreorganizowany, inwestowano w produkcje i zwiekszono efektywnos¢. Nowa spotka
przetrwala trudny okres, budujac stabilny zespot i nowa strukturg organizacyjna, a takze
zdobywajac zaufanie wsrod klientow, dostawcow, instytucji finansowych itd.

Opisana pokrotce sytuacja pokazuje, ze niekiedy decyzja dotyczaca prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej implikowana jest nieprzewidzianymi zdarzeniami. Nie zaw-
sze jest zaplanowana, poprzedzana analiza rynku czy branzy.

Sytuacja ta uwidacznia rowniez, ze sukcesja niesie ze sobg wyzwania nie tylko
prawne, ale takze organizacyjne i emocjonalne.

4.3. Mozliwe warianty planu sukcesji

Przedsigbiorstwo zarzadzane przez nowego wiasciciela sukcesywnie rozwijato swoja
dziatalno$¢. Nowy zarzadca zdobywat doswiadczenie, podjat si¢ rowniez restrukturyzacji
firmy. Po pigciu latach zdecydowano o przyjeciu trzeciego wspolnika — cztonka rodziny.
Jednak niedlugo pozniej jeden z wezesniejszych wspolnikéw opuscit spotke, pozostawia-
jac ja w rekach dwoch osob.

W 2024 roku mingto osiem lat, odkad zarzadzanie organizacja przejeto drugie po-
kolenie. Wtasciciele, z mys$la o przysztosci, zabezpieczaja interes firmy na wypadek
nieprzewidzianych sytuacji. Stoja oni przed nowymi wyzwaniami. Jeden z nich nie ma
osoby, ktorej mogltby przekazac stery, a drugi ma matoletnie dziecko, co komplikuje
planowanie sukcesji. Jak wida¢, kazde przedsigbiorstwo moze borykaé si¢ z odmien-
nymi problemami i niestety opracowanie jednej uniwersalnej $ciezki sukcesji jest nie-
mozliwe. Wilasciciele analizowanej firmy podejmuja jednak pierwsze kroki w kierunku
zabezpieczenia przedsigbiorstwa, uczac si¢ na btedach poprzednikow.

Firma jest spotka jawng, a umowa spotki zawiera zapis, ze w przypadku $mierci
wspolnika jego prawa przechodzg na spadkobiercow. Wtasciciele rozwazajg zmiang tego
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zapisu, gdyz w obecnej sytuacji ich spadkobiercy nie sg przygotowani do prowadzenia
biznesu. Wspolnicy biorg tez pod uwage kilka wariantow opracowania planu sukces;ji,
jednak zaden z nich niestety nie jest idealny. Przyktadowe opcje to:

1. Przyjecie trzeciego wspolnika — zwigkszytoby stabilno$¢ firmy oraz umozliwito
cigglo$¢ zarzadzania w razie kryzysu. Zaufany wspolnik moglby przejac czese
obowigzkoéw 1 wspomac rozwoj przedsigbiorstwa.

2. Zmiana formy prawnej na spotke z 0.0. — zapewnitaby wigkszg stabilno$¢ prawna,
ograniczajac odpowiedzialnos¢ wspolnikoéw i ulatwiajac przekazywanie udzia-
tow.

3. Testament — sporzadzenie testamentow przez wspolnikow, wskazujacych spad-
kobiercow i umozliwiajacych kontynuacj¢ dziatalnosci przedsigbiorstwa na wy-
padek ich $mierci.

4. Wychowanie nastgpcy — stopniowe angazowanie dziecka jednego ze wspdlnikow
w sprawy przedsigbiorstwa. Proces ten wymaga jednak czasu oraz cierpliwosci,
a sukcesja nie jest gwarantowana ze wzgledu na wiek i przyszte zainteresowania
dziecka.

Kazdy z tych wariantow wymaga starannego planowania oraz konsultacji prawnych

i finansowych. Kazdy ma zalety, jednak nie jest pozbawiony wad. Analizujac plan suk-
cesji, nalezy uwzgledni¢ aspekty prawne i finansowe, poniewaz kazda z tych $ciezek
moze generowac inne uwarunkowania prawno-finansowe i podatkowe, wptywajace na
ochrone interesow wszystkich stron.

Wazne jest zatem, aby proces sukcesji chronit interesy wspolnikow, spadkobiercow

i przedsigbiorstwa, zapewniajac ciagtos¢ dziatalnosci oraz minimalizujac ryzyko zwig-
zane z nieprzewidzianymi sytuacjami.

5. Uwarunkowania skutecznego przebiegu
procesu sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych

Nie ma jednej uniwersalnej drogi sukcesji, co wielokrotnie juz podkreslano. Sukcesja
to dynamiczny proces, ktory w kazdym przedsigbiorstwie rodzinnym przebiega inaczej.
Wiasciciele i ich rodziny musza by¢ elastyczni i dostosowywac si¢ do zmieniajacych sie
warunkoéw. Plan sukcesji przygotowany dzi$ moze nie by¢ aktualny za kilka lat.

Istnieje wiele czynnikow wptywajacych na skuteczny przebieg sukcesji w firmie ro-
dzinnej. Sg one zarowno zwigzane z przedsigbiorstwem, jak i samg rodzing. Kluczowy
jest czynnik ludzki — zaré6wno osoby przekazujace, jak i przejmujace przedsicbiorstwo
musza by¢ do tego emocjonalnie przygotowane, mie¢ zdolnosci przywddcze i umieé
wspotpracowac. Wazna jest rowniez komunikacja migdzy pokoleniami, ktora pozwala
unikng¢ konfliktoéw i budowac zaufanie.
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Nie mozna poming¢ uwarunkowan prawnych, finansowych i podatkowych, ktore
majg zapewnic stabilnos¢ i bezpieczenstwo podczas sukcesji. Whasciwe przygotowanie
dokumentow oraz wsparcie specjalistow z zakresu prawa i finansow sg kluczowe. Spe-
cyfika firmy rowniez odgrywa duzg role w procesie — kazda ma swoje unikalne cechy,
ktore trzeba uwzglednic przy planowaniu sukcesji.

Przemyslany i dobrze ulozony plan sukcesji jest niezbgdny do harmonijnego i efek-
tywnego przekazania przedsigbiorstwa. Jego wdrazanie wymaga statego monitorowania
i adaptacji do nowych okolicznosci. W ten sposob firma rodzinna moze przetrwac i roz-
wijac sie, zapewniajac sobie stabilnos¢ 1 kontynuacje w przysztosci.

6. Podsumowanie

Omowione zagadnienia, zwlaszcza te dotyczace przedsigbiorstw rodzinnych oraz
procesu sukcesji, wskazujg na ztozono$¢ zarzadzania tym istotnym aspektem. Kazda
firma rodzinna charakteryzuje si¢ unikalnymi cechami, co sprawia, ze niemozliwe jest
stworzenie jednego, uniwersalnego planu sukcesji. Niniejsza analiza pokazuje r6zno-
rodnos$¢ procesow przekazywania wladzy, wiedzy i1 wartosci, ktore przebiegaja w spo-
sob indywidualny w kazdej organizacji. Przyktad matego przedsigbiorstwa ilustruje, jak
sukcesja w pierwszym pokoleniu r6zni si¢ od planow dla kolejnej generacji.

Z przeprowadzonych analiz wynika, ze kluczowe czynniki wptywajace na skutecznos¢
sukcesji obejmujg wezesne planowanie oraz zaangazowanie wszystkich zainteresowanych
stron, co ma zasadnicze znaczenie dla stabilnosci i rozwoju przedsigbiorstwa rodzinnego.
Waznym elementem jest przejrzysto$¢ procesu oraz otwarta komunikacja miedzy pokole-
niami. Przekazywanie wladzy wymaga starannego zaplanowania, z uwzglednieniem za-
réowno aspektow formalnych, jak i nieformalnych, w tym wartosci i kultury organizacyjnej
przedsigbiorstwa. Rozwoj kompetencji nastgpcy oraz jego przygotowanie do przejecia
obowigzkdéw rowniez powinny by¢ priorytetem w procesie sukcesji.

Réznorodnos¢ przedsigbiorstw rodzinnych, ich specyfika oraz zmieniajace si¢ oto-
czenie biznesowe stwarzaja dodatkowe wyzwania, ktére moga wptynac na proces suk-
cesji w nieprzewidywalny sposéb. Dlatego istotne jest indywidualne podejscie do kaz-
dego przedsigbiorstwa, co podkreslono m.in. w prezentowanych analizach.

W Polsce dostrzega si¢ potrzebe poglebionych badan nad problematyka sukcesji
w firmach dziatajacych w roznych sektorach. Takie badania mogltyby dostarczy¢ infor-
macji o praktycznej wartosci obowigzujacych regulacji prawnych oraz pomodc w opraco-
waniu zindywidualizowanych strategii w celu skutecznego realizowania procesu sukcesji.
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Analiza mozliwosci rozszerzenia
kanatow dystrybucji online
przedsiebiorstwa Expert-Sales Sp. z o0.0.

KRzYSZTOF LisZKA!, EWA PRALAT?

1. Wprowadzenie

W erze cyfryzacji, kiedy to granice handlu tradycyjnego zostaja przekroczone dzigki
mozliwo$ciom oferowanym przez e-commerce, przedsi¢biorstwa stajg przed nowymi
wyzwaniami. Rozwdj technologii i zmieniajgce si¢ zachowania konsumentéw wymu-
szaja na przedsiebiorstwach konieczno$¢ dostosowania si¢ do nowych form sprzedazy.
W tym kontekscie, polski rynek e-commerce oferuje wiele platform sprzedazowych, na
ktorych przedsigbiorstwa moga rozszerzy¢ swoja sprzedaz o sfere online. Platformy
e-commerce to internetowe serwisy umozliwiajace sprzedaz produktow bez potrzeby
tworzenia wtasnego sklepu online, dzialajace jako posrednicy miedzy sprzedawcami
a klientami. Ich gléwne zalety to tatwy dostep do szerokiej bazy klientow, gotowa in-
frastruktura do zarzadzania sprzedaza i ptatnosciami, a takze mozliwo$¢ szybkiego wej-
$cia na rynek bez duzych inwestycji. Przyktadem takich platform jest Allegro, Amazon
czy Ceneo.

Nalezy wzig¢ jednak pod uwage, ze rozpoczecie wspotpracy z kazda kolejng plat-
forma wiaze si¢ z duzym naktadem pracy zwigzanym z eksportem danych produkto-
wych. Ponadto profil dziatalnos$ci serwisu sprzedazowego powinien pasowac do rodzaju
produktéw oferowanych przez przedsiebiorstwo. Dlatego tez wybor platformy jest de-
cyzja, ktora powinna by¢ dobrze przemyslana i poprzedzona odpowiednimi analizami.

Celem autoréw opracowania jest ocena mozliwosci rozszerzenia kanatow dystrybu-
cji w polskim e-commerce dla przedsiebiorstwa Expert-Sales Sp. z 0.0., ktore prowadzi

1 Absolwent 51. edycji PASB.
2 politechnika Wroctawska, Wydziat Zarzadzania.
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juz sprzedaz w serwisie Allegro. Aby wyznaczony cel zrealizowac, zebrano informacje
dotyczace krajowych platform sprzedazowych. Proces ten rozpoczat si¢ od doktadnego
przeanalizowania dostepnych zrdédet internetowych dotyczacych wspomnianych serwi-
sOw, w tym raportow branzowych, artykutéw naukowych. Kolejnym krokiem byto
przeprowadzenie testow dzialania poszczegolnych platform, w ramach ktorych zbada-
no migdzy innymi dostepnos¢ i funkcjonalno$¢ aplikacji mobilnych, wystepowanie
mozliwosci darmowej wysytki oraz potencjat platformy. Zwrocono si¢ takze do agencji
badawczej Gemius, ktora udostepnita wskazniki umozliwiajace przeprowadzenie osta-
tecznej analizy wielokryterialnej. Nast¢pnie sprawdzano mozliwos¢ integracji poszcze-
golnych platform z narzedziem BaseLinker majacym dominujgcg pozycje na rynku pol-
skim. Przeprowadzono takze dwie analizy wielokryterialne, a ich rezultaty pozwolity
na dokonanie wyboru platform, z ktorymi przedsigbiorstwo Expert-Sales Sp. z 0.0. po-
winno nawigza¢ wspotprace oraz ustalenie kolejnosci, w jakiej nalezy rozpoczynac te
wspoOtprace.

2. Prezentacja przedsiebiorstwa i kwestii zwigzanych
z wchodzeniem na kolejne platformy e-commerce

2.1. Prezentacja przedsiebiorstwa

17 marca 2015 roku powstato przedsiebiorstwo Expert-Sales Sp. z o.0., ktore od
poczatku z pasja tworzyto unikatowe produkty dla mitosnikow pséw rasowych (breloki
do kluczy, naszyjniki, urny, grawerowane watki i wiele innych). Szybko zyskato re-
putacje przedsiebiorstwa oferujacego wyroby, ktore nie tylko odzwierciedlaja wize-
runki pséw, lecz takze oddaja ich charakter i ducha. Rozwijajac sig, przedsiebiorstwo
zwiekszyto swoj asortyment do 20 000 roznorodnych produktéw prezentujacych okoto
150 ras psow. Tworzenie tak duzej liczby produktow byto rezultatem inicjatywy i kre-
atywnosci, poczynajac od fazy projektowania az po bezposrednig sprzedaz. Produkty
trafiaja do klientow na catym $wiecie — od Niemiec i Wielkiej Brytanii, przez USA, po
Australi¢ i Madagaskar.

Art-Dog to oficjalna marka tych wyjatkowych produktow, ktora w roku 2022 zostata
zarejestrowana w Europejskim Urzedzie Wtasnosci Intelektualnej. Rejestracja ta ma na
celu ochrone produktéw przedsiebiorstwa, zapewniajac wyltaczno$¢ na wykorzystanie
marki Art-Dog oraz zabezpieczenie si¢ przed nasladowaniem i nieuprawnionym uzy-
ciem. Dzigki temu klienci majg pewnos¢, ze produkty, ktore nabywaja, sa oryginalne
i spetniajg wysokie standardy jakosci, bedac autentycznymi dzietami sztuki.

Przedsigbiorstwo Expert-Sales Sp. z 0.0. dziata obecnie na 30 platformach e-com-
merce w Polsce i za granica, dzigki czemu skutecznie dociera do klientéw zaréwno



Analiza mozliwosci rozszerzenia kanatéw dystrybucji online przedsiebiorstwa... 79

krajowych, jak i zagranicznych, zwigkszajgc tym samym zasigg i1 efektywnos$¢ sprze-
dazy. Przyktadowe platformy, na ktorych jest obecne, to Allegro, eBay, Amazon, Etsy
oraz Empik. Przedsigbiorstwo planuje rozpoczaé sprzedaz na kolejnych platformach
e-commerce, co moze otworzy¢ mu drzwi do nowych rynkéw i klientow.

2.2. Narzedzie Baselinker i jego funkcjonalnosci

Prowadzenie sprzedazy na wielu platformach jest zajgciem pracochtonnym, ale moze
zosta¢ zautomatyzowane dzigki narzedziom pozwalajacym na synchronizowanie danych
oferty z gtbwnym magazynem (opisoéw, zdje¢ produktowych), co oszczedza czas i mini-
malizuje ryzyko btedow wynikajacych z recznego zarzadzania wieloma kanatami sprze-
dazy. Dodatkowo, umozliwia to lepsze monitorowanie stanu magazynowego i zapewnia
spdjnosc¢ cen na réznych platformach oraz dostgpnos¢ produktow we wszystkich kanatach
sprzedazy.

Jednym z narzedzi wykorzystywanych w tym celu jest BaseLinker pozwalajacy na
kompleksowg integracje wielokanatowa (potaczenie i zarzadzanie sprzedaza na wielu
platformach jednoczesnie za pomocg jednego narzedzia, co utatwia kontrole ofert, za-
mowien i standéw magazynowych w rdznych kanatach). System wspotpracuje z rozwia-
zaniami wielu firm kurierskich, umozliwiajac latwe tworzenie listow przewozowych,
monitorowanie przesytek i zarzadzanie zwrotami. Pozwala tez na zautomatyzowane
generowanie dokumentoéw sprzedazowych, takich jak faktury czy paragony, co przy-
spiesza proces ksiegowy 1 ogranicza ryzyko btedow. Sprzedawcy moga automatycznie
informowac¢ klientow o statusie zamowienia, a to poprawia komunikacje¢ i zwigksza sa-
tysfakcje kupujacych.

Latwos$¢ integracji w systemie BaseLinker jest kluczowym aspektem wplywajacym
na przyspieszenie procesu realizacji zaméwien przedsigbiorstwa. Narzedzie to pozwala
na konsolidacj¢ danych z wielu kanatow sprzedazy. Dostep do centralnego dashboardu
z aktualnymi informacjami o stanie zamdéwien, magazynu i dostaw, usprawnia procesy
decyzyjne i zarzadzanie.

allegro eRL' EEﬁE& °Iu BEMARKET empik

Rysunek 1. Mozliwos¢ integracji systemu BaseLinker z polskimi platformami sprzedazowymi.
Zrédto: na podstawie (Serwis BaseLinker 2024)

Integracja BaseLinker z polskimi platformami e-commerce jest kluczowym elemen-
tem strategii e-commerce dla organizacji pragnacych zwiekszy¢ swoja obecnos¢ online
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na krajowym rynku. Przedsiebiorstwo Expert-Sales Sp. z 0.0. zweryfikowato mozli-
wo$¢ integracji narzedzia BaseLinker z platformami sprzedazowymi pokazanymi na ry-
sunku 1. Sposrdd siedmiu wzigtych pod uwage platform tylko serwis Sprzedajemy.pl
nie miat takiej mozliwosci. Z tego powodu zrezygnowano z jego wykorzystania i tym
samym nie zostat on uwzgledniony w dalszej analizie.

3. Charakterystyka rozwazanych platform e-commerce

Na potrzeby niniejszego opracowania przeanalizowano te platformy sprzedazowe,
ktore maja mozliwos¢ integracji z narzgdziem BaseLinker. W opisie uwzgledniono ich
charakterystyke, potencjat, analize kosztow wejscia i obecnosci na platformie, a takze
prognozowane korzy$ci i zagrozenia zwigzane z wykorzystaniem kazdej z nich. Serwis
Allegro zostat pominiety w opisie ze wzgledu na jego oczywista pierwszorzedna pozy-
cje na rynku oraz fakt, ze Expert-Sales Sp. z 0.0. juz prowadzi sprzedaz w tym serwisie.

3.1. Erli.pl

Erli.pl to uruchomiona w 2020 roku dynamicznie rozwijajaca si¢ platforma sprze-
dazowa, oferujgca szerokie mozliwosci zarowno kupujacym, jak i sprzedawcom. Na
krajowym rynku wyrodznia si¢ elastyczno$cig tworzenia aukcji i innowacyjnymi rozwia-
zaniami technologicznymi. Ma okoto 25 tysiecy sprzedawcoéw, ktorzy oferuja ponad
21 milionéw produktow (Erli.pl 2024).

Platforma Erli.pl ma intuicyjny i przyjazny interfejs, co utatwia szybka nauke nawi-
gacji oraz przyjemne do§wiadczenia zakupowe, poczynajac od wyszukiwania produk-
tow po finalizacj¢ transakcji. Dostepne sa zaawansowane filtry i wyszukiwanie kontek-
stowe, ktore pomagaja uzytkownikom szybko znajdowac produkty. Platforma zapewnia
wszechstronne wsparcie, oferujac uzytkownikom pomoc techniczna, doradztwo w za-
kresie sprzedazy i marketingu oraz regularne szkolenia i webinary. Wprowadza takze
nowe funkcje, odpowiadajac na zmieniajgce si¢ potrzeby rynku.

3.2. Ceneo.pl

Ceneo.pl to istniejaca od 2005 roku najwieksza i najbardziej znana porownywarka
cenowa w Polsce, ktora umozliwia uzytkownikom wyszukiwanie okoto 20 milionow
produktéw z ponad 18 tysiecy sklepow internetowych, poréwnywanie ich cen oraz prze-
gladanie opinii na ich temat.

Sprzedawcy moga korzysta¢ z rdznorodnych narzedzi promocyjnych, takich jak wy-
roéznione pozycje produktéw, kampanie reklamowe czy analiza ruchu na stronie (spraw-
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dzenie, ktére z produktdéw sg przegladane przez klientdow), co pozwala zwigkszy¢ wi-
docznosc¢ ich ofert oraz sprzedaz (na przyktad poprzez skupienie si¢ na poprawie opisow
produktow i tytutdw aukcji) (Ceneo.pl sp. z 0.0. 2024).

3.3. Olx.pl

Dziatajacy w Polsce od 2014 roku serwis ogtoszeniowy Olx.pl pozwala uzytkowni-
kom na kupno i sprzedaz szerokiej gamy produktow i ustug (w 2023 roku zamieszczono
tam 72 miliony ofert). Charakteryzuje si¢ duza réznorodnoscig kategorii — od elektro-
niki i odziezy, po nieruchomosci i pojazdy, a takze oferuje specjalistyczne sekcje dla
kolekcjonerow i hobbystow.

Sprzedawcy na Olx.pl maja dostep do réznych narzedzi promocji, ktére moga po-
moc zwigkszy¢ widocznos¢ ich ogloszen. Obejmuja one opcje wyrdznienia ogloszenia,
promowania w wynikach wyszukiwania oraz targetowania reklam, co pozwala na do-
tarcie do bardziej specyficznych grup klientéw. Ponadto Olx oferuje analize odwiedzin,
ktora pomaga sprzedawcom monitorowa¢ konwersje ogloszen i optymalizowaé dzia-
fania.

3.4. Velomarket.pl

Platforma Velomarket.pl rozpoczeta dziatalnos¢ w 2023 roku i, reklamujac si¢ jako
rozwiazanie wspierajace zrownowazone wybory konsumentow, oferuje niemal milion
produktow. Jednakze w trakcie jej testowania oraz proby zatozenia konta sprzedazo-
wego napotkano szereg trudnosci. Do najistotniejszych nalezaty problemy z szybkos$cia
platformy — stwierdzono, ze cata platforma dziata niezwykle powoli, a strony produk-
towe ladujg sie¢ dtuzej niz pie¢ sekund.

Wobec zidentyfikowanych probleméw oraz braku odpowiedzi ze strony platformy
podjeto decyzje o rezygnacji z integracji systemu BaseLinker z serwisem Velomar-
ket.pl. Uznano, ze ta wspolpraca moglaby nie$¢ za soba ryzyko dalszych problemow
wydajnosciowych po stronie sprzedawcy.

3.5. Empik.pl

Platforma Empik.pl istnieje od 1998 roku i posiada w ofercie niemal 2,5 miliona pro-
duktéw. Marka Art-Dog, korzysta juz z tego narzgdzia, a integracja odbywa si¢ poprzez
bezposrednie potaczenie z Allegro, co umozliwito wprowadzenie na Empik.pl polowy
(z powodu ograniczen czasowych) dostgpnego asortymentu. Wstepne wyniki sprzeda-
zowe na tej platformie sg obiecujace — wskazuje to na duzy potencjat wspotpracy. Roz-
wazajac dalsze kroki, rekomendowane jest rozszerzenie obecnej integracji bazy danych
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przez zastosowanie opisanego w rozdziale 1 narz¢dzia BaseLinker, ktore umozliwi zarza-
dzanie calym asortymentem marki Art-Dog w jednym miejscu.

4. Analiza mozliwosci rozwazanych platform e-commerce

Ponizej zostang omowione najistotniejsze kryteria wyboru platform e-commerce,
majace istotne znaczenie dla sukcesu sprzedazowego. Wnioski z analizy beda kluczowe
dla rekomendacji dotyczacych dalszej ekspansji przedsigbiorstwa Expert-Sales Sp. z o.0.
na rynku e-commerce w Polsce.

4.1. Analiza mozliwosci darmowej dostawy do klientéw

Bezptatna dostawa staje si¢ obecnie waznym czynnikiem wplywajacym na decyzje
zakupowe konsumentéw. Analizujac sprzedaz Expert-Sales Sp. z 0.0. mozna przypusz-
cza¢, ze oferowanie takiej dostawy moze znaczaco zwickszy¢ wspotczynnik konwersji
w sklepie internetowym, a takze przyczyni¢ si¢ do zbudowania lojalnosci klientow.
W tabeli 1 przedstawiono informacje dotyczace dostgpnosci darmowej wysyltki oraz
minimalnej kwoty zamowienia, wymaganej do skorzystania z takiej dostawy na plat-
formach omowionych w podrozdziatach 3.1-3.5.

Tabela 1. Dostepnos¢ darmowej wysytki na platformach e-commerce

Platforma Minimalna kwota zamoéwienia
Erli.pl 79 7zt
Ceneo.pl 40 zt
Olx.pl brak darmowej dostawy
Empik.pl 40 zt

Na podstawie danych z tabeli 1 mozna wyciggnaé szereg wnioskow dotyczacych
strategii poszczegdlnych platform. Erli.pl, Ceneo.pl oraz Empik.pl wymagaja od klien-
tow osiggnigcia minimalnej kwoty zamowienia, aby mogli oni skorzysta¢ z darmowej
dostawy. Takie podejs$cie moze sprzyja¢ zwigkszeniu sredniej wartosci koszyka, ale jed-
noczesnie wyklucza klientow dokonujacych mniejszych zakupow.

4.2. Aplikacje mobilne

Aplikacje mobilne odgrywaja kluczowg rolg w e-commerce, umozliwiajagc wygodne
zakupy z poziomu smartfona, co zwigksza zaangazowanie klientow i przyczynia si¢ do
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wzrostu sprzedazy. Platforma Erli.pl oferuje aplikacje mobilng z intuicyjnym interfejsem
utatwiajacym nawigacje i wyszukiwanie produktow. Ocena aplikacji w sklepie Google
Play oraz AppStore jest raczej pozytywna, cho¢ niektorzy uzytkownicy zglaszaja pro-
blemy z szybkoscig jej dzialania podczas duzego obcigzenia serwera (Erli.pl 2024).

Aplikacja mobilna Ceneo.pl jest ceniona przez uzytkownikow za funkcjonalnos¢
i uzyteczno$¢, umozliwia szybkie porownywanie cen produktow w réznych sklepach.
Zapewnia ona dostep do recenzji produktoéw i historii cen, co jest przydatne przy pode;j-
mowaniu decyzji zakupowych (Ceneo.pl sp. z 0.0. 2024).

Aplikacja OIx.pl to jedno z najpopularniejszych rozwigzan do obstugi ogloszen lokal-
nych w Polsce. Jest ona dobrze zaprojektowana i bardzo intuicyjna, oferuje tatwe filtro-
wanie wynikow, dzigki ktoremu uzytkownicy moga w sposob sprawny zarzadza¢ swoimi
ogloszeniami i szybko reagowac na oferty. Aplikacja jest chwalona za czat, ktory ulatwia
bezposredni kontakt miedzy stronami transakcji (OLX Global B.V. 2024).

Aplikacja mobilna Empik to rozbudowane i szybko dziatajace narzgdzie umozliwia-
jace dokonanie zakupu w bardzo przystgpny sposob. Jest ona bardzo dobrze oceniana
przez uzytkownikow za swoja funkcjonalnosc¢ i estetyczny interfejs. Regularne aktuali-
zacje oraz wprowadzane nowe funkcje 1 poprawki znaczaco wptywaja na pozytywne
wrazenia uzytkownikéw (Empik.com 2024; Apple 2024; Google 2024).

4.3. Podsumowanie analizy opisowej i rekomendacje dziatan

Na podstawie zaprezentowanych w rozdziale 3 syntetycznych opisow platform Erli.pl,
Ceneo.pl, Olx.pl i Empik.pl oraz analizy ich mozliwosci zamieszczonej w podrozdziatach
4.114.2, mozna wyciagna¢ wnioski co do przydatnosci tych serwiséw dla marki Art-Dog.
Whioski te uwzgledniaja potrzeby badanej organizacji. Ponizej zaprezentowano podsu-
mowanie tych rozwazan oraz rekomendacje dotyczace wyboru rozwigzania dla przedsig-
biorstwa Expert-Sales Sp. z o.0.

Erli.pl oferuje interesujgce mozliwosci dla marki Art-Dog dzigki skoncentrowaniu
na ofertach mniejszych krajowych przedsigbiorstw. Platforma ta zapewni marce dostep
do zaawansowanych narzedzi sprzedazowych i marketingowych, ktore moga pomadc
w skutecznym docieraniu do specyficznych grup klientow. Korzystne warunki prowizji
i niskie koszty wejscia czynia Erli.pl atrakcyjnym kanatem do rozwoju krajowej sprze-
dazy online.

Ceneo.pl, bedaca pordwnywarka cen, moze nie by¢ najlepszym rozwiagzaniem dla
specjalistycznych i niszowych produktow oferowanych przez Art-Dog. Posiada za to
duzy zasieg i daje mozliwosci zwigkszenia widocznosci marki. Niewielka konkurencja
w zakresie podobnych produktow moze okazac si¢ obiecujaca.

Olx.pl, z jego ogromnym zasiegiem i roznorodnos$cia kategorii, prezentuje si¢ jako
dobry kanat dla produktow Art-Dog, zwtaszcza by dotrze¢ do klientow zainteresowanych
unikatowymi przedmiotami kolekcjonerskimi. Jednakze korzystanie z niego wiaze si¢
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z ryzykiem oszustw i wymaga opracowania dodatkowych procedur bezpieczenstwa przez
przedsiebiorstwa, co moze zwigkszac¢ koszty operacyjne i obstugi posprzedazowe;j.
Empik.pl wykazuje znaczny potencjat dla marki Art-Dog, zwlaszcza po weze$niej-
szych testach integracji czesci asortymentu wystepujacego juz na Allegro. Rozszerzenie
wspolpracy przez integracj¢ wykorzystujaca system BaseLinker i zaoferowanie tam pet-
nego asortymentu moze znacznie zwigkszy¢ sprzedaz i poprawi¢ obstuge klienta. Plat-
forma ta oferuje stabilne srodowisko sprzedazowe z dostgpem do szerokiego grona
klientdéw, co czyni jg odpowiednim kanatem dla dalszego rozwoju marki.
Podsumowanie powyzszych rekomendacji zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Podsumowanie analizy opisowej.

Nazwa serwisu Rekomendacje
Erli.pl Rozpoczgcie wspolpracy z serwisem oraz integracja z narzedziem BaseLinker.
Ceneo.pl Prawdopodobny potencjat sprzedazowy. Konieczna dalsza analiza.

Koniecznos$¢ zwrdcenia uwagi na bezpieczenstwo (wyludzenia zakupowe).

Zidentyfikowano duzy potencjat.

Velomarket.pl | Problemy z szybkos$cia. Zalecono niewykorzystywanie tej platformy.
Empik.pl Zmiana integracji na system BaseLinker. Zidentyfikowano duzy potencjat.

Olx.pl

5. Analizy wielokryterialne

5.1. Czastkowa analiza wielokryterialna

Kolejnym krokiem zmierzajacym do wyboru platformy e-commerce, z ktorg Expert-
Sales Sp. z 0.0. powinien rozpocza¢ wspotprace, jest przeprowadzenie czastkowej ana-
lizy wielokryterialnej platform omoéwionych w rozdziale 2. Zostang one pordwnane na
podstawie wybranych parametrow, ktore majg istotne znaczenie dla ich funkcjonowania
i rozwoju. Wagi poszczegolnych kryteridow zastosowanych w analizie zostaty ustalone
na bazie do$wiadczenia sprzedazowego jednego z autoréw. Przez ponad dekade aktyw-
nie uczestniczyt on w procesach sprzedazy, zdobywajac wiedz¢ na temat czynnikdéw
wplywajacych na wyniki sprzedazowe oraz skutecznos$ci réznych strategii. To doswiad-
czenie pozwolito na zidentyfikowanie kluczowych kryteriéw i ich znaczenia w kontek-
$cie sukcesu sprzedazowego. Dzieki temu wagi odzwierciedlaja realia rynkowe i spe-
cyficzne uwarunkowania branzy.

Do badan przyjeto nastgpujace kryteria:

« Srednia liczba odwiedzin miesigcznie — jest to kluczowy wskaznik popularnosci plat-

formy i jej zdolnosci do przyciggania uzytkownikow. Wage (W) ustalono na 0,3.
* Przychdd netto jest jednym z gtdwnych wskaznikéw finansowych, ktory pokazuje
skuteczno$¢ operacyjna platformy. Dla tego kryterium przyjeto wage (W#>) 0,1.
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* Darmowa dostawa jest waznym czynnikiem, ktory wptywa na decyzje zakupowe
klientow. Wagge (W#3) tego kryterium ustalono na 0,1.
» Obecnos¢ aplikacji mobilnej jest kluczowa dla wygody uzytkownikdw, zwlaszcza
w erze rosngcej popularnosci zakupow mobilnych. Wage (Ws) ustalono na 0,1.
*  Wielkos¢ i potencjal platformy to kryterium, ktére ocenia zardwno jej obecna skale
dziatalnosci, jak 1 mozliwosci rozwoju w przysztosci. Przyjeto wage (W#5s) 0,2.
* Wlasna ocena na podstawie tabeli 2. Wage (We) tego kryterium ustalono na 0,2.
W tabeli 3 przedstawiono dane dotyczace $redniej liczby odwiedzin miesigcznie oraz
przychodu netto za rok 2023 dla analizowanych platform e-commerce. Dane te stanowig
podstawe do przeprowadzenia analizy wielokryterialnej, ktora pozwoli oceni¢ i porownaé
wybrane serwisy pod wzgledem ich popularno$ci oraz wynikéw finansowych.

Tabela 3. Dane liczbowe dotyczace badanych serwiséw

Srednia miesi¢czna liczba odwiedzin Przychéd netto za rok 2023
w 2023 roku (w tys.) (w min zl)
Erli.pl 3500 171
Ceneo.pl 13 300 599
Olx.pl 16 300 785
Empik.com 8 000 879

Zrodta: (Dealavo 2021; ECDB 2024; Interaktywnie.com 2024; Oplacalnie.pl 2022; Simplywall.st 2024;
ISBtech 2024; OnlineMarketplaces 2024; Semrush 2024)

W tabeli 4 dla poszczegdlnych parametrow przyjeto skale ocen od 1 do 5, gdzie 1

oznacza warto$¢ najnizsza, a 5 warto$¢ najwyzsza. Zostang one wykorzystane do oceny
kazdego z uwzglednionych parametrow.

Tabela 4. Znaczenie poszczegdlnych punktéw na skalach

Skala 1 2 3 4 5
s~
£59
EZ3 50 000 2 000 001— 5000 001-
25 5| o 2 000 000 5 000 000 10000000 | 719990 900
§ 27 odwiedzin odwiedzin odwiedzin wiedz
254
o =

23
£l 1 100000 001~ | 2000
SRERS - - 00 001
QT O
cgqa 0 100000000 2t | 200000000 7t | 500000000 7t | ~>00 0000007
3%

N =

N




86 KRzYSzTOF LISZKA, EWA PRALAT
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Tabela 5. Wyniki analizy czastkowej
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Waga kryterium 0,3 0,1 0,1 0,1 0,2 0,2
Erli.pl 2 3 2 4 4 5 3.3
Ceneo.pl 5 4 4 5 5 1 4
Olx.pl 5 4 1 5 4 3 3,9
Empik.com 4 5 4 5 4 5 4,4

Czastkowa ocena wyliczona na podstawie wzoru (1) dla kazdej platformy e-com-

merce wykorzystuje wagi przypisane do poszczeg6élnych kryteriow. Suma wag wynosi 1,
co pozwala na proporcjonalne uwzglednienie kazdego z kryteriow w koncowej ocenie.
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Ocena czastkowa = (O x W1) + (O x W2) + (O3 X W3) +(Os % Wa) +(Os x Ws) +(Os x Ws) (1)

Na podstawie czastkowej analizy wielokryterialnej, ktorej wyniki przedstawiono
w tabeli 5, mozna wyciagna¢ nastgpujace wnioski:

* Empik.com uzyskal najwyzszg oceng koncowsg (4,4), co zawdzigcza wysokim
ocenom za wickszo$¢ kryteridw, w szczegdlnosci za przychdd ze sprzedazy oraz
za wlasnos$ci aplikacji mobilnej. Empik.com jest solidng i wszechstronng plat-
forma z duzym potencjatem wzrostu.

» Ceneo.pl uzyskal ocen¢ koncowa 4,0. Mocnymi stronami platformy sa: wysoka
srednia liczba odwiedzin miesigcznie, dobre dziatanie aplikacji mobilnej. Ceneo.pl
ma stabilng pozycje na rynku e-commerce.

* Olx.pl osiagnat ocene koncowa 3,9, gtownie dzigki wysokiej redniej liczbie od-
wiedzin miesi¢cznie oraz dobremu funkcjonowaniu aplikacji mobilnej. Olx.pl
réwniez ma silng pozycje na rynku.

» Erli.pl z oceng koncowa 3,3 jest platformg o umiarkowanym potencjale. Mimo
wysokiej oceny aplikacji mobilnej ma matg liczbg odwiedzin i niskie obroty.

5.2. Koncowa analiza wielokryterialna

W poczatkowej fazie analizy platform odrzucono serwis Sprzedajemy.pl ze wzgledu
na brak mozliwosci integracji z narzedziem BaseLinker. Nastgpnie, po przeprowadze-
niu analizy czastkowej, zrezygnowano z rozpatrywania serwisu Velomarket.pl z po-
wodu problemow z szybkos$cia.

Ostatnim krokiem byta koncowa analiza wielokryterialna na podstawie danych, ja-
kie udato si¢ uzyska¢ z Gemius S.A. Organizacja ta specjalizuje si¢ w gromadzeniu
kompleksowych danych i przygotowywaniu analiz dotyczacych aktywno$ci uzytkow-
nikow w Internecie, co pozwala na doktadne $ledzenie i ocene trendow rynkowych.
Ostateczna ocena przeprowadzona zostata dla platform: Olx.pl, Ceneo.pl, Empik.com
1 Erli.pl, a wykorzystano w niej dane udostepnione przez Gemius S.A. za okres od stycz-
nia 2023 r. do kwietnia 2024 r.

Analize przeprowadzono na podstawie nastgpujacych wskaznikow (Gemius S.A. 2024):

* Real Users (Uzytkownicy) — okresla liczbe uzytkownikow odwiedzajacych dany
adres internetowy w okreslonym okresie, co pozwala na oceng rzeczywistej po-
pularnosci danego serwisu. Dla tego kryterium przyjeto wage (W1) 0,4, ponie-
waz liczba uzytkownikdw najlepiej odzwierciedla faktyczne zainteresowanie ser-
wisem.

* Reach (Zasig¢g) — mierzy zasi¢g, czyli wyrazony w procentach stosunek liczby
uzytkownikow odwiedzajacych dany kanat do catkowitej liczby os6b w danej
grupie celowej. Umozliwia to oceng do jak szerokiej grupy odbiorcoéw si¢ do-
ciera. Dla tego kryterium przyjeto wage (1>) 0,3.
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* Views (Odstony) — oznacza liczbe odston, czyli kontaktow uzytkownikow z ka-
natem, co pozwala na oceng intensywnosci korzystania z serwisu. Dla tego kry-
terium przyjeto wage (W3) 0,3.

W tabeli 6 przedstawiono $rednig warto$¢ wskaznikow Real Users, Reach oraz Views

za okres od stycznia 2023 r. do kwietnia 2024 r. dla kazdej z badanych platform.

Tabela 6. Srednia warto$é¢ wskaznikéw dla poszczegdinych platform w okresie 01.2023-04.2024

Serwis Wskaznik Real Users Wskaznik Reach Wskaznik Views
(w mln) (w mln)
Erli.pl 5,1 15,58% 17,0
Ceneo.pl 11,1 33,99% 95,5
Olx.pl 11,6 35,30% 1221,08
Empik.com 6,1 18,52% 56,3

W analizie ponownie zastosowano skale ocen od 1 do 5, gdzie 1 oznacza warto$¢
najnizsza, a 5 najwyzsza (tabela 7). Na podstawie posiadanego doswiadczenia w obsza-
rze e-biznesu autorzy uznali, ze wzrost liczby uzytkownikdw moze przynosi¢ coraz
mniejsze dodatkowe korzysci. Z tego wzgledu przedzialy zostaty wyznaczone w sposob
umozliwiajacy odzwierciedlenie malejacego, od pewnego poziomu, znaczenia kolej-
nych uzytkownikow. Uznano ponadto, ze 5 milionow uzytkownikow jest poziomem
dobrym, a wiecej niz 10 mln uzytkownikéw poziomem bardzo dobrym.

Stwierdzono réwniez, ze wzrost liczby odwiedzin moze przynosi¢ coraz mniejsze
dodatkowe korzysci. W zwiazku z tym przedziaty wyznaczono w taki sposob, aby od-
zwierciedli¢ zmniejszajace si¢ od pewnego poziomu znaczenie dodatkowych odston.
Uznano, ze 25 mln odston jest poziomem dobrym, a wigcej niz 100 mln odston pozio-
mem bardzo dobrym.

Tabela 7. Znaczenie poszczegélnych punktéw na skalach

Skala 1 2 3 4 5
do oceny O1 50 000— 2 000 001— 5000 001—
wskaznika | flf 0“?:1);1)(,“, 2 000 000 5 000 000 10 000 000 Zlf)koo?lg(qo
Real Users | “Y™° N uzytkownikow | uzytkownikéw | uzytkownikow uzytkownikow
do oceny Oz
wskaznika <5% 5-10% 10-20% 20-30% >30%
Reach
do oceny O3 5000 000— 10 000 000— 25 000 000
wskaznika < O(.)O 0(.)0 10 000 000 25 000 000 100 000 000 ~100 (.)00 QOO
. odwiedzin . . R odwiedzin
Views odwiedzin odwiedzin odwiedzin

Ocena koncowa wyliczana na podstawie wzoru (2) dla kazdej platformy wykorzy-
stuje wagi przypisane do poszczegolnych kryteriow. Suma wag wynosi 1, co pozwala
na proporcjonalne uwzglednienie kazdego z kryteriow w koncowej ocenie.
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Ocena koncowa = (O x W) + (02 x W) + (05 x W3) ()

Tabela 8. Wyniki analizy korcowe;j

Ocena za wskaznik o
Real Users Reach Views cena
ostateczna
Waga oceny 0.4 0,3 0,3
Erli.pl 4 3 3 3,4
Ceneo.pl 5 4 5 4,7
Olx.pl 5 5 5 5
Empik.com 4 4 3 3,7

Na podstawie wynikdéw koncowej analizy, przedstawionych w tabeli 8, mozna stwier-
dzi¢, ze serwis Olx.pl, uzyskujac ocene 5, wykazat najwyzszy potencjal i popularnose,
osiagajac maksymalne wyniki we wszystkich wskaznikach. Serwis Ceneo.pl z oceng 4,7
takze wykazuje bardzo wysoki potencjal rynkowy. Empik.com uzyskat ocene 3,7 ze
wzgledu na dobre wyniki w kategoriach Real Users 1 Views, ale nizszy wskaznik Reach.
Najnizsza oceng, 3,4, otrzymat serwis Erli.pl, ktérego wyniki byty najstabsze we wszyst-
kich kategoriach. Zaleca si¢ zatem uruchomienie platform w kolejnosci: Olx.pl, Ceneo.pl,
Empik.com, Erli.pl, aby optymalnie wykorzysta¢ zasoby i zmaksymalizowa¢ korzysci.

6. Podsumowanie

Przedsigbiorstwo Expert-Sales Sp. z 0.0. planuje rozwija¢ swoja sprzedaz na pol-
skim rynku, wchodzac na kolejne, po Allegro, platformy sprzedazowe. Celem niniej-
szego opracowania byta ocena mozliwosci rozszerzenia kanatow dystrybucji w polskim
e-commerce dla tego przedsi¢biorstwa. Analiza potencjalnych korzysci i wyzwan zwia-
zanych z wlaczeniem kolejnych polskich platform do obecnych kanatéw sprzedazy po-
zwolita na ocenienie mozliwosci i ryzyk, jakie niesie ta ekspansja.

W ramach badan podjeto dziatania majace na celu zebranie informacji dotyczacych
platform sprzedazowych. Analizowano takie aspekty, jak funkcjonalno$¢ aplikacji mo-
bilnych i wielko$¢ platform, badano rowniez dostepnos¢ darmowej wysyltki i zasady
korzystania z niej, mogace znaczaco wplynac na decyzje zakupowe uzytkownikow.

Przeprowadzono takze dwie analizy wielokryterialne, ktore miaty za zadanie ocene
potencjatu sprzedazowego analizowanych platform. Pierwsza z nich, analiza czastkowa,
zostata wykonana z uwzglednieniem takich parametrow, jak $rednia liczba odwiedzin
miesiecznie, przychod netto za rok 2023, analiza darmowej dostawy, ocena dziatalnosci
aplikacji mobilnej, wielko$¢ i potencjat platformy oraz ogolna ocena platformy. Nastep-
nie, na podstawie wynikow analizy czastkowej, wybrano najbardziej obiecujace plat-
formy do przeprowadzenia ostatecznej analizy wielokryterialnej, ktora obejmowata
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wskazniki Real Users (Uzytkownicy), Reach (Zasigg) oraz Views (Odstony). Dane nie-
zbedne do przeprowadzenia drugiej z analiz zostaty udostepnione przez agencje badaw-
czg Gemius.

W trakcie testowania platform stwierdzono, ze serwisu Sprzedajemy.pl nie mozna
zintegrowac z systemem BaseLinker i zrezygnowano z jego dalszej analizy. Velomar-
ket.pl zostat odrzucony juz w pierwszej fazie analizy i nie zostat uwzglgdniony w ana-
lizach wielokryterialnych. Na podstawie wynikéw pracy stwierdzono, ze wspotprace
nalezy rozpocza¢ od platform Olx.pl i Cenco.pl, a w kolejnym etapie uwzgledni¢ Em-
pik.com i Erli.pl.
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Wspomaganie podejmowania decyzji
lokalizacyjnych zaktadow produkcyjnych
w branzy budowlane;j

ARKADIUSZ MATUSZEWSKII, RAFAL MICHALSKI?

1. Wprowadzenie

Lokalizowanie nowych zaktadéw produkcyjnych z branzy budowlanej jest w wigk-
szosci przypadkow ztozona decyzja biznesowa. Zwigzana jest ona m.in. z zaspoko-
jeniem zapotrzebowania rynku na produkowane wyroby, zabezpieczeniem zasobdw su-
rowcow, energii i wykwalifikowanej kadry niezbednej do proceséw produkcji, doste-
pem do wlasciwej infrastruktury logistycznej, w szczegdlnosci drogowej i kolejowe;j.
Nieodzownym elementem jest takze znaczacy wydatek inwestycyjny. Obecne procesy
koncentracji produkcji oraz optymalizacji kosztéw dostaw skutkujg wydtuzeniem tan-
cuchow dostaw oraz zwigkszeniem roznorodnosci asortymentowej dostawy, co dodat-
kowo komplikuje decyzje lokalizacyjne. Wsparcie menedzeréw w tym zakresie jest
istotnym dzialaniem w kazdej organizacji i stanowito przestanke do podjecia tego te-
matu w niniejszym rozdziale.

Autorzy opracowania mieli na celu zidentyfikowanie i usystematyzowanie kryte-
riow w postaci hierarchicznej struktury, na podstawie ktdrej mozna ocenic, czy dany
zaktad produkcyjny jest dobrze zlokalizowany. Kryteria te zostaty nastepnie uzyte do
oceny réznych mozliwych lokalizacji zaktadow produkcyjnych i wyboru najlepszej
z nich. Wykorzystane podejscie w znacznym stopniu obiektywizuje proces podejmo-
wania decyzji, czynigc go bardziej racjonalnym i zrozumialym dla wszystkich zaintere-
sowanych uczestnikow.

1 Absolwent 50. edycji PASB.
2 politechnika Wroctawska, Wydziat Zarzadzania.
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W czesci teoretycznej, na podstawie przegladu literatury oraz opracowan wilasnych
przedsigbiorstw doradczych, zostanie przeprowadzona analiza wykorzystywanych kry-
teriow oceny lokalizacji zakladow oraz omowiona metoda wielokryterialnej hierarchi-
cznej analizy problemow decyzyjnych.

Opracowanie zostalo osadzone w rzeczywistym procesie wyboru miejsca dla przy-
sztej inwestycji wraz z analizg i oceng mierzalnych wskaznikéw jakosciowych. Czgs¢
praktyczna zawiera opracowany autorski arkusz oceny lokalizacji oraz opis metody
oceny lokalizacji zaktadow produkcyjnych. Kryteria decyzyjne, zidentyfikowane na
podstawie przegladu literatury i doswiadczen zawodowych jednego z autoréw pracy,
zostaly poddane badaniom ankietowym przeprowadzonym wsrod dyrektorow zaktadow
produkcyjnych i technicznej kadry zarzadzajacej w Europie. Zasadniczym celem tych
badan bylo zidentyfikowanie waznosci poszczeg6dInych kryteriow na kazdym poziomie
zatozonej struktury hierarchicznej. Ponadto, w celach poréwnawczych, przytoczono
analize przedstawionego studium przypadku opracowang przez konsultanta zewnetrz-
nego, ktory wykorzystuje wtasng oceng kryterialng bazujaca réwniez na analizie wazo-
nych parametrow.

2. Teorie i metody lokalizacji jednostek produkcyjnych

2.1. Klasyczne teorie lokalizacji

Klasyczne teorie lokalizacji obiektow przemystowych rozwijane od XIX wieku sa
kluczowe do zrozumienia procesu decyzyjnego przy wyborze miejsca dla zaktadu. Cen-
tralnym zagadnieniem jest minimalizacja kosztéw produkcji, obejmujaca czynniki takie
jak koszty transportu, surowcow, dostepnosc sity roboczej oraz aspekty spoteczno-eko-
nomiczne. Wybrane teorie i modele thumaczace wplyw tych elementéw na lokalizacje
przemystowa zostaly oméwione w kolejnych podrozdziatach.

2.1.1. Teoria Johanna von Thiinena

Jedna z pierwszych teorii lokalizacji dziatalnosci jest teoria Johanna von Thiinena
z XIX wieku (Thiinen 1910). Jest ona zwigzana z ekonomig przestrzenng i procesami
lokalizacyjnymi w rolnictwie. Zaktada, ze rolnicy wybieraja rodzaj uprawy w zalezno-
$ci od odleglosci od rynkow zbytu, a koszty transportu wptywaja na cen¢ sprzedazy
produktéw rolnych. Rolnicy daza do maksymalizacji zyskow, uprawiajac produkty
o wysokiej wartosci w poblizu osrodkéw miejskich. Teoria wprowadza koncepcje stref
produkcyjnych, gdzie intensywnos$¢ dziatalnosci rolniczej maleje wraz z odlegtoscig od
miasta. [zolowany osrodek miejski, jako model idealny, pozwala analizowa¢ wplyw
kosztow transportu na rozmieszczenie produkceji. Cho¢ teoria ta jest uproszczona, wcigz
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stanowi istotny punkt odniesienia w analizie struktury przestrzennej rolnictwa i urbani-
zacji.

2.1.2. Teoria Alfreda Webera

Centralnym zatozeniem teorii Alfreda Webera (1922) jest dazenie do minimalizacji
kosztow produkcji przez optymalne umiejscowienie zaktadow przemystowych. Ziden-
tyfikowat on trzy glowne czynniki wptywajace na koszty — transport surowcow, trans-
port gotowych produktow i roznice w kosztach sily roboczej — oraz wyrdznit trzy typy
lokalizacji:

1) surowcowy: zaktady usytuowane blisko zrodet surowcow w celu redukeji kosz-

tow transportu (np. huty blisko kopalni);

2) rynkowy: zaktady zlokalizowane w poblizu rynkéw zbytu, aby zmniejszy¢ koszty

dostawy (np. fabryki mebli blisko miast);

3) pracowniczy: zaktady w miejscach o nizszych kosztach pracy, czesto na obsza-

rach wiejskich lub w krajach o nizszym standardzie zycia.

Teoria wprowadza rowniez pojecie punktow krytycznych, gdzie koszty transportu
sa minimalizowane. Rozwini¢ciem teorii Webera byta praca Augusta Loscha (1940),
ktory zaktadat maksymalizacje zysku przy wyborze lokalizacji zaktadow. Uwzgledniat
on roznorodnos¢ regiondw gospodarczych oraz czynniki wptywajace na lokalizacje:
koszty transportu, dostepnos¢ sity roboczej 1 korzysci aglomeracji. Centralnym elemen-
tem teorii jest krzywa lokalizacyjna, ktora opisuje zalezno$¢ migdzy kosztami produkcji
a odlegtoscia od rynku zbytu. Jego teoria opisuje dynamiczne zmiany w lokalizacji
przedsigbiorstw w odpowiedzi na rézne czynniki, takie jak postgp technologiczny czy
zmiany w popycie.

2.1.3. Teoria Walthera Christallera

Teoria Walthera Christallera (1968) z lat 30. XX wieku jest kluczowym modelem
w geografii ekonomicznej, skupiajagcym si¢ na centralizacji i decentralizacji przestrzen-
nej. Christaller wprowadza koncepcje centralnych i peryferyjnych obszaréw funkcjo-
nalnych wokot osrodkéw miejskich, zaktadajac, ze ludzie preferuja korzystanie z dobr
i ustug w najblizszej lokalizacji, co prowadzi do powstania okrggow centralnych z in-
tensywna dzialalno$cig oraz okrggow peryferyjnych, charakteryzujacych si¢ niskg in-
tensywnoscia.

Teoria wprowadza rangi, ktore okreslaja hierarchi¢ osrodkow centralnych w zalez-
nosci od ich wielkos$ci i znaczenia. Istotnym elementem jest zasieg oddziatywania
osrodkow ograniczany przez transport, koszty podrozy i konkurencje. Model ten ma
zastosowanie w planowaniu przestrzennym oraz analizie rynkéw nieruchomoscei i po-
zostaje waznym punktem odniesienia, mimo ze nie uwzglednia wszystkich aspektow
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ztozonych procesow lokalizacyjnych, takich jak zmiany technologiczne czy trendy spo-
teczne.

2.1.4. Teoria Homera Hoyta

Teoria lokalizacji Homera Hoyta (1939), opracowana w latach 30. XX wieku, jest
modelem w geografii ekonomicznej, koncentrujagcym si¢ na rozmieszczeniu zaktadow
produkcyjnych w kontekscie infrastruktury transportowej. Autor zauwazyt, ze zaktady
przemystowe czesto skupiajg si¢ wzdtuz gldownych szlakoéw transportowych, takich jak
linie kolejowe i autostrady, aby zminimalizowa¢ koszty transportu surowcoOw i produk-
tow. Zwrdcit uwage na znaczenie czynnikow geograficznych, takich jak topografia
i dostepnos¢ zasobow naturalnych.

Teoria wprowadza koncepcj¢ obszarow koncentracji przemystowej, gdzie zaktady
gromadza si¢ w duzej liczbie, co sprzyja zréznicowaniu sektorow przemystowych. Model
ten jest uzyteczny w analizie rozwoju regionalnego i planowaniu przestrzennym, poma-
gajac decydentom w efektywnym rozmieszczeniu zaktadow. Jednak teoria Hoyta ma
istotne ograniczenia w kontek$cie wspotczesnej gospodarki, ktora opiera si¢ na global-
nych sieciach produkcji. Czynniki takie jak dostep do komunikacji internetowej stajg si¢
coraz wazniejsze. Mimo to, model ten pozostaje istotnym punktem odniesienia w analizie
lokalizacji przemystowe;j.

2.1.5. Teorie behawioralne

Behawioralne teorie lokalizacyjne analizujg procesy lokalizacyjne, skupiajac si¢ na
zachowaniach i interakcjach przedsiebiorstw oraz konsumentow, uwzgledniajac psycho-
logiczne, spoteczne i kulturowe czynniki wptywajace na decyzje. W przeciwienstwie do
tradycyjnych teorii zaktadajacych racjonalnos¢ behawioralne podejscie podkresla role
emocji, doswiadczen i wzorcow zachowan spotecznych. Decyzje lokalizacyjne sg wyni-
kiem ztozonych proceséw psychologicznych i spotecznych, nie zawsze optymalnych eko-
nomicznie. Uwzglednia si¢ ryzyko, uprzedzenia oraz wptyw kultury i interakcji spotecz-
nych, co ma istotne znaczenie w planowaniu przestrzennym i rozwoju gospodarczym
(Pilewicz, Sabat 2018).

Behawioralne podejscie do analizy lokalizacji ma istotny wptyw na procesy plano-
wania przestrzennego i rozwoj gospodarczy. Uwzgledniajac roznorodne czynniki psy-
chologiczne, spoteczne i kulturowe, pomaga lepiej rozumie¢ zachowania i preferencje
podmiotow gospodarczych oraz przewidywac skutki roznych strategii lokalizacyjnych.
Co wigcej, to podejscie podkresla konieczno$¢ dzialan wspierajacych rownowage prze-
strzenng, zrownowazony rozwoj oraz uwzgledniania spoteczno-kulturowej roznorod-
no$ci w planowaniu i zarzadzaniu przestrzenig gospodarcza.
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Przedstawione w tej sekcji teorie stanowia jedynie wycinek bogatego dziedzictwa
mysli ekonomicznej i geograficznej zwiazanej z lokalizacja przemystowa. Wraz z po-
stepem technologicznym, zmianami spotecznymi i ekonomicznymi oraz globalizacja
gospodarki procesy lokalizacyjne stajg si¢ coraz bardziej ztozone, wymagajac uwzgled-
nienia nowych czynnikow 1 podej$¢. Jednakze klasyczne teorie lokalizacji nadal sta-
nowig solidna podstawe do zrozumienia tych procesow i ich wptywu na rozwoéj gospo-
darczy.

2.2. Wybrane metody wielokryterialnego wspomagania decyzji

Metody wielokryterialnego wspomagania decyzji (MCDM) sa zbiorem narzedzi
i technik wspomagajacych podejmowanie decyzji w sytuacjach, w ktorych istnieje wiele
kryteridéw oceny i alternatyw do rozwazenia. Metody te zostaty opracowane, aby pomdc
decydentom w analizie i porownaniu réznych mozliwo$ci oraz w wyborze najlepsze;j
alternatywy, uwzgledniajac roznorodne aspekty problemu decyzyjnego.

2.2.1. Metoda sumy wazonej (Weighted Sum Method, WSM)

Glownym zatozeniem WSM jest przypisanie wag poszczegolnym kryteriom oraz zsu-
mowanie wazonych ocen dla kazdej alternatywy, co umozliwia ustalenie ogdlnej oceny
dla kazdej z nich (Triantaphyllou 2000).

Proces rozpoczyna si¢ od zidentyfikowania wszystkich istotnych kryteriow, ktore
maja wptyw na podejmowang decyzj¢. Nastepnie decydent przypisuje wage kazdemu
z tych kryteriow, odzwierciedlajgc ich wzgledne znaczenie w kontekscie analizowane;
sytuacji. Wagi moga by¢ okreslone na podstawie wiedzy decydenta, konsultacji z eks-
pertami dziedzinowymi lub za pomoca technik analitycznych, takich jak metoda AHP
(Analytic Hierarchy Process; Saaty 1977)). Nastepnym krokiem jest ocena kazdej
alternatywy pod wzgledem kazdego kryterium. Po ocenieniu wszystkich alternatyw
dla kazdego kryterium przeprowadza si¢ obliczenia, polegajace na pomnozeniu ocen
kazdej alternatywy przez odpowiadajace im wagi kryteriow, a nastgpnie zsumowa-
niu wynikéw. W ten sposob uzyskuje si¢ ogdlng oceng dla kazdej alternatywy, ktéra
uwzglednia wszystkie istotne kryteria oraz preferencje decydenta. Ostateczny krok to
poréwnanie uzyskanych ocen dla wszystkich alternatyw, aby wybrac te, ktora najlepiej
spelnia postawione wymagania i oczekiwania. Alternatywy moga by¢ rangowane na
podstawie uzyskanych wynikow, przy czym wyzsze oceny wskazujg na preferowane
alternatywy (Wang i in. 2009).

Metoda wazenia liniowego jest stosunkowo prosta w zastosowaniu i interpretacji,
co czyni ja atrakcyjna opcja dla wielu decydentow. Wada WSM jest m.in. konieczno$¢
starannego przygotowania i przydzielania wag czynnikom — ich nieodpowiednie wagi
mogg prowadzi¢ do blednych wnioskow.
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2.2.2. Metoda punktu odniesienia

Metoda punktu odniesienia (ang. Reference Point Method) to technika analizy wie-
lokryterialnej, ktéra umozliwia poréwnanie alternatyw w kontekscie ustalonych refe-
rencyjnych wartosci dla kazdego kryterium oceny. Gtownym zatozeniem tej metody
jest okreslenie punktu odniesienia dla kazdego kryterium, ktory stanowi benchmark dla
poréwnywanych alternatyw. W oparciu o te punkty odniesienia oceniane sg poszcze-
g6lne alternatywy pod wzgledem spelnienia kryteridw, co pozwala na identyfikacje naj-
lepszych rozwigzan (Belton, Stewart 2002).

Proces rozpoczyna si¢ od zidentyfikowania wszystkich istotnych kryteriéw, ktdre
majg wplyw na podejmowang decyzje. Nastepnie dla kazdego z tych kryteriow decydent
okresla punkt odniesienia, ktory moze by¢ interpretowany jako optymalna lub minimalna
warto$¢ dla danego kryterium. Punkty odniesienia mogg by¢ ustalane na podstawie wy-
tycznych ekspertdw, norm lub standardow branzowych. Kolejnym krokiem jest porow-
nanie kazdej alternatywy z ustalonymi punktami odniesienia dla kazdego kryterium. Jesli
alternatywa osigga warto$¢ rowng lub lepsza niz punkt odniesienia, jest ona uznawana
za satysfakcjonujacg pod wzgledem tego kryterium. Jesli warto$¢ alternatywy jest nizsza
od punktu odniesienia, o0znacza to, ze nie spetnia ona oczekiwan w zakresie danego kry-
terium.

W wyniku przeprowadzonych poréwnan, kazda alternatywa otrzymuje ocen¢ w kon-
tekscie spetnienia poszczegdlnych kryteriow. Alternatywy moga by¢ nastepnie rango-
wane na podstawie tych ocen, przy czym preferowane sg te, ktore najbardziej zblizaja sie
do ustalonych punktow odniesienia.

2.2.3. Metoda TOPSIS

Metoda TOPSIS (ang. Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal So-
lution) jest popularna technikg analizy wielokryterialnej, stosowang w procesie pode;j-
mowania decyzji w sytuacjach, kiedy istnieje wiele kryteriow oceny i alternatyw do
rozwazenia. Jej celem jest wybdr najlepszej alternatywy sposrod zestawu mozliwych
rozwigzan, z uwzglednieniem zaréwno jak najlepszego dostosowania si¢ do optymalne;j
wartosci (tj. rozwigzania idealnego), jak i mozliwie najwiekszej odlegltosci od najgor-
szej wartosci (tj. rozwigzania antyidealnego) dla kazdego z kryteriéw (Triantaphyllou
2000).

Proces rozpoczyna si¢ od identyfikacji kryteriow oceny, ktére sg istotne z punktu
widzenia analizowanej decyzji. Nastepnie dla kazdego kryterium okreslane sg warto$ci
wszystkich alternatyw. Kolejnym krokiem jest standaryzacja danych, czyli przeskalo-
wanie wartosci kryteriow w taki sposob, aby wszystkie kryteria miaty te sama skale
pomiaru. Dzigki temu mozna uniknaé problemow zwigzanych z rdzng skalg i jednost-
kami miary poszczegdlnych kryteriow. Po standaryzacji danych obliczane sa warto$ci
idealne oraz antyidealne dla kazdego kryterium. Wartos$ci idealne sg definiowane jako
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najwyzsze (lub najnizsze, w zalezno$ci od rodzaju kryterium) wartosci dla kazdego
z kryteridw sposrod wszystkich alternatyw, podczas gdy wartosci antyidealne sg defi-
niowane jako najnizsze (lub najwyzsze) wartosci dla kazdego z kryteriow. Kolejnym
krokiem jest obliczenie odlegtosci kazdej alternatywy od wartos$ci idealnej oraz anty-
idealnej dla kazdego z kryteriow. Na podstawie obliczonych odlegtosci dla kazdej al-
ternatywy obliczana jest wartos¢ zblizenia (closeness) do rozwigzania idealnego oraz
warto$¢ odleglosci od rozwigzania antyidealnego. Te dwie warto$ci sg nastepnie uzy-
wane do obliczenia indeksu preferencji dla kazdej alternatywy.

Ostatecznie, alternatywy sa rangowane wedtug indeksu preferencji, z najlepiej oce-
niong alternatywa na pierwszym miejscu. Metoda TOPSIS pozwala na wybor optymal-
nej alternatywy, ktora charakteryzuje si¢ zaréwno jak najlepszym dopasowaniem do
idealnego rozwigzania, jak i mozliwie najwigkszym oddaleniem od antyidealnego roz-
wigzania dla wszystkich kryteriow.

2.2.4. Metoda ELECTRE

ELECTRE (ang. Elimination and Choice Expressing Reality) to rodzina metod,
ktore stuzg do porownywania i wybierania najlepszej alternatywy sposrod wielu opcji,
z uwzglednieniem roéznych kryteriow. Glownym celem metody ELECTRE jest pomoc
w podejmowaniu decyzji w sytuacjach, kiedy istnieje wiele alternatyw i kryteriow do
rozwazenia (Triantaphyllou 2000).

Proces decyzyjny w metodzie ELECTRE mozna podzieli¢ na kilka gtéwnych kro-
kow:

* Okreslenie alternatyw. W pierwszym kroku identyfikuje si¢ wszystkie potencjalne

alternatywy.

* Wybor kryteriow. Kolejno nalezy zdefiniowac kryteria, ktore beda stuzy¢ do
oceny poszczegolnych alternatyw. Kryteria te moga by¢ réznorodne i moga nimi
by¢ na przyktad koszty, czas, jako$¢ czy inne istotne czynniki.

* Waga kryteridow. Po zdefiniowaniu kryteriow nalezy przypisa¢ im wagi, ktore
odzwierciedlajg ich znaczenie w procesie decyzyjnym, na podstawie opinii eks-
pertow lub metodami matematycznymi.

* Ocena alternatyw. Kolejnym krokiem jest ocena kazdej alternatywy pod wzgle-
dem kazdego kryterium. Moze to by¢ ocena ilosciowa lub jakos$ciowa.

» Tworzenie macierzy preferencji. Na podstawie ocen alternatyw tworzy si¢ ma-
cierze preferencji, ktore zawieraja informacje o relatywnych preferencjach po-
migdzy alternatywami dla poszczegdlnych kryteriow.

* Wyeliminowanie alternatyw. W kolejnym kroku nalezy wyeliminowac alterna-
tywy, ktore sg stabsze od innych pod wzgledem okreslonych kryteriow.

» Rangowanie alternatyw. Na koncu metody dokonuje si¢ rangowania pozostatych
alternatyw na podstawie ich ogoélnego porownania. Alternatywy sa uporzadko-
wane wedtug ich atrakcyjnosci w konteks$cie wszystkich kryteriow i preferencji.
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2.2.5. Metoda AHP (Analytic Hierarchy Process)

Metoda AHP (ang. Analytic Hierarchy Process) to narzedzie, opracowane przez
Thomasa Saaty’ego (Saaty 1977), ktére umozliwia decydentom podejmowanie decyzji
w sytuacjach, kiedy istnieje wiele kryteriow oceny i alternatyw do rozwazenia. Jej ce-
lem jest hierarchiczne strukturyzowanie problemu decyzyjnego oraz ocena i porowna-
nie réznych mozliwych rozwigzan z uwzglednieniem preferencji decydenta (Saaty,
Vargas 2012).

Proces rozpoczyna si¢ od identyfikacji celu decyzyjnego oraz kryteridw oceny, ktore
sg istotne do jego osiggnigcia. Nastepnie, na podstawie wiedzy decydenta, kryteria te sg
hierarchicznie uporzadkowane: na najwyzszym poziomie znajduje si¢ cel decyzyjny,
a na pozostatych kryteria wyzszego i nizszego rzedu. Kolejnym krokiem jest uzyskanie
macierzy porownan parami dla kazdego poziomu hierarchii. Decydent porownuje kazde
kryterium z innym, okre$lajac, ktére jest dla niego wazniejsze. Wyniki te sa nastepnie
przedstawiane w postaci macierzy: elementy wiersza i kolumny reprezentuja poréw-
nywane kryteria, a liczby okreslaja stosunek waznos$ci miedzy nimi. Po uzyskaniu
wszystkich macierzy porownan parami przeprowadzana jest analiza konsystencji, ktora
pozwala oceni¢ stopien spdjnosci ocen dokonanych przez decydenta. Nastgpnie na pod-
stawie macierzy poréwnan parami obliczane sg priorytety dla kazdego kryterium
i alternatywy. Ostatecznie na podstawie uzyskanych priorytetow, dokonuje si¢ wyboru
najlepszej alternatywy lub zestawu alternatyw.

Metoda AHP jest stosunkowo elastyczna i umozliwia uwzglednienie réznorodnych
kryteridow oceny oraz preferencji decydenta w procesie podejmowania decyzji. Efek-
tywnos¢ zalezy od doktadnosci ocen poréwnawczych dokonanych przez decydenta oraz
analizy konsystencji, dlatego nalezy przeprowadzi¢ te etapy z nalezyta starannoscig.

Model decyzyjny AHP wspiera menedzeréw w analizie kryteriow lokalizacji, oce-
nie alternatywnych rozwiagzan oraz podjeciu ostatecznej decyzji przy wyborze lokaliza-
cji zaktadu produkcyjnego. Model wymaga wskazania kilku potencjalnych lokalizacji,
nastgpnie alternatywy sa oceniane i porownywane pod wzgledem zarowno ilosciowych,
jak 1 jako$ciowych czynnikow, aby uwzgledni¢ doswiadczenia i osady menedzerskie
w procesie podejmowania decyzji (Yang, Lee 1997).

3. Opracowanie hierarchicznej struktury kryteriow
do oceny lokalizacji jednostek produkcyjnych

Wykorzystanie roznych metod wielokryterialnych w podejmowaniu decyzji jest po-
wszechnie opisane w literaturze. W zakresie niniejszej publikacji problemem badaw-
czym jest przygotowanie i ocena struktury kryteriow warunkujacych lokalizacje¢ za-
ktadu produkcyjnego branzy materiatow budowlanych oraz poréwnanie tak uzyskanych
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wynikow z rzeczywistym procesem lokalizacyjnym, ktory miat miejsce w przedmioto-
wym przedsi¢biorstwie.

W literaturze mozna spotkaé¢ analize¢ r6znych czynnikow lokalizacyjnych. Bardzo
interesujgca wydaje si¢ praca Kheybari i in. (2019), ktora w szczegdtowy sposdb oma-
wia szerokie spektrum kryteriow branych pod uwage przy lokalizacji zaktadu produkcji
bioetanolu.

Przyjete wskazniki do oceny przysztej lokalizacji obejmowaly aspekty spoteczne,
srodowiskowe oraz ekonomiczne. Kazdy z tych aspektow rozwijany byt na kolejng war-
stwe analityczng wraz ze szczegdtowymi kryteriami decyzyjnymi. Tak przygotowane
kryteria w kolejnym etapie zostaty oszacowane przez zespot ekspercki za pomocg AHP
i stanowity podstaw¢ do oceny konkretnych lokalizacji zaktadu produkcji bioetanolu.
Zaprezentowane kryteria stanowity inspiracje do zbudowania macierzy kryteriow loka-
lizacji w niniejszym opracowaniu.

W przypadku zaktadow produkcyjnych, dla ktérych koszt pozyskania surowcow jest
istotnym sktadnikiem kosztow wytworzenia, nalezy wzig¢ pod uwage dostep do nich.
W szczegdlnosci dotyczy to surowcoéw mineralnych, ktorych wystepowanie jest uwa-
runkowane procesami naturalnymi (Escavy, Herrero 2013) i ktorych transport na duze
odlegtosci w wigkszosci przypadkow jest nieoptacalny. Dostepnosé surowcow o niskim
koszcie pozyskania stanowi zrodto przewagi konkurencyjnej, ktore powinno by¢ brane
pod uwage przy lokalizacji jednostki produkcyjne;j.

3.1. Badania ankietowe

Na potrzeby niniejszej publikacji przygotowano kwestionariusz ankiety na podsta-
wie analizy literatury (Kheybari i in. 2019; Escavy, Herrero 2013) oraz wtasne do$wiad-
czenia przedsiebiorcy. Kwestionariusz uwzglednia kryteria lokalizacyjne pogrupowane
w cztery gtowne obszary strategiczne, zdefiniowane przez przedsigbiorstwo X:

1. Ludzie — obszar zwigzany z mozliwoscia pozyskania wtasciwej kadry pracowni-

czej, ktory obejmuje:

* sytuacje demograficzng (wielko$¢ populacji, poziom bezrobocia, fluktuacja
W regionie),

» zasoby pracownikow (dostepnos¢ kadry robotniczej 1 administracyjnej),

* sytuacj¢ spoteczno-ekonomiczng (poziomy wynagrodzen, mediana wynagro-
dzenia, dynamika zmian wynagrodzenia minimalnego oraz niefinansowe skta-
dowe wynagrodzen).

2. Klient — obszar dotyczacy relacji przedsigbiorcy z jego klientami, tj.:

* Dbliskosci rynku zbytu w znaczeniu odlegtosci w kilometrach (co bezposrednio
przektada si¢ na koszt dostawy) oraz w zakresie zapewnienia deklarowanego
poziomu obstugi (tutaj 2 dni robocze od ztozenia zamowienia),

* analizy konkurencji (ocena stabych i mocnych stron, szacunkowa ocena lacz-
nych kosztow produktu na rynku),
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Tabela 1. Struktura kryteriow oceny lokalizacji zaktadu produkcyjnego

wykorzystana w badaniu ankietowym

Poziom I
Strategiczny

Poziom I1
Czynniki gléwne

Poziom III
Czynniki operacyjne

Ludzie

Sytuacja
i rozwaj sily
roboczej

1.1.

Stopa bezrobocia (w %) w ciagu ostatnich 5 lat

1.2

. Liczba ludnosci / wielkos¢ powiatu (maty: <50 tys.,

sredni: 50-150 tys., duzy: >150 tys. mieszkancow)

1.3

. Zmiany liczby ludno$ci w ciggu ostatnich 5 lat

1.4.

Fluktuacja pracownikow

Dostepnosé
pracownikow

2.1

. Dostepnos¢ pracownikéw fizycznych

2.2.

Dostepnos¢ pracownikow umystowych

2.3

. Konkurencja pracodawcow o sitg robocza

24.

Dostgpnos¢ szkot technicznych (wszystkie typy)

Spoleczno-
ekonomiczne

3.1

. Poziom wynagrodzen pracownikow fizycznych

3.2.

Poziom wynagrodzen pracownikéw umystowych

3.3.

Poziom wynagrodzen kadry $redniego szczebla

3.4.

Mediana wynagrodzen

3.5.

Wzrost ptacy minimalnej

3.6.

Oczekiwania dotyczace korzysci pozaptacowych

Klient

Bliskos$¢ rynku

5.1.

Srednia odleglosé do konsumenta (vs. $rodek cigzkosci rynku)

5.2.

Analiza kosztow dostawy (optymalna lokalizacja vs model
dostawy)

5.5.

Poziom obstugi klienta (2 dni robocze jako standard)

Wplyw
konkurencji

6.1.

Przewagi i wyzwania niezwigzane z kosztami

6.2.

Porownanie kosztéw konkurentow

6.3.

Obecno$¢ zaktadéw produkcyjnych konkurentow
na danym rynku

Logistyka
i infrastruktura

7.1.

Dostep do sieci autostrad (maksymalnie 15 km odleglosci)

7.2.

Rozwdj infrastruktury, stan drog itp.

7.3.

Bliskos¢ linii kolejowej / wlasny punkt zatadunku wagonow

7.4.

Blisko$¢ migdzynarodowego portu morskiego

7.5

. Blisko$¢ migdzynarodowego lotniska

Przyszle
pokolenia

Dostepnosé
surowcow

9.1.

Dostgpno$¢ gtownych surowcow w poblizu (tacznie >70%
masy)

9.2.

Dtugi dystans transportu gtéwnych surowcow (wptyw
na koszty)

9.3

. Lokalna dostgpno$¢ pomocniczych surowcow (tacznie

<30% masy)

9.4

. Cla (poziom, ograniczenia) na surowce importowane

Energia

10.1.

Poziom cen gazu i ich zmiany

10.2.

Stabilnos¢ dostaw gazu

10.3.

Poziom cen energii elektrycznej i ich zmiany

10.4.

Stabilno$¢ dostaw energii elektrycznej

10.5.

Prawny obowiazek wykorzystania odnawialnych zrodet
energii

10.6

. Dostepnos¢ 1 jakos¢ wody
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Przyszle
pokolenia

Wplyw na
srodowisko

11.1.

Wymagania prawne dotyczace zarzadzania odpadami

11.2.

Ograniczenia emisji gazow cieplarnianych

11.3.

Rozwoj prawa dotyczacego ochrony srodowiska

11.4.

Ograniczenia dotyczace wptywu inwestycji na srodowisko
(emisje, hatas, godziny pracy)

11.5.

Ograniczenia zwigzane z ochrong krajobrazu

Wydajnos¢

Pomoc
panstwowa /

zachety

13.1.

Dostepno$¢ zachet: bezposrednie wsparcie finansowe

13.2.

Dostepnos¢ zachet: obnizki podatkéw

13.3.

Obecnos¢ programoéw rozwoju biznesu (krajowe, lokalne,
miedzynarodowe)

13.4.

Spetnianie przez inwestycje zalozen priorytetowych
obszardw rozwoju panstwa

Srodowisko
biznesowe

14.1.

Lokalny fokus przemystowy

14.2.

Postawa wtadz lokalnych

14.3.

Postawa wtadz krajowych

14.4.

Liczba migdzynarodowych firm w danej lokalizacji

14.5.

Opinie firm referencyjnych w regionie

Zarzadzanie
projektem

15.1.

Catkowite koszty inwestycji (CAPEX)

15.2.

Catkowite koszty operacyjne (OPEX)

15.3.

Ryzyko niewykonania projektu w terminie

15.4.

Ryzyko przekroczenia budzetu projektu

* oceny uwarunkowan logistycznych i infrastrukturalnych (dostepnos¢ autostrad,
linii kolejowych, portow lotniczych i morskich).

3. Zorientowanie na przyszto$¢ — ocena pod katem przysztych, mozliwych zmian

W otoczeniu:

* dostepnosci surowcow podstawowych (ktorych udziat definiowany jest na po-

wyzej 70% masy produktu), uzupetiajacych (ponizej 30% masy), kosztow
transportu, jak i mozliwych utrudnien zwigzanych z procedurami celnymi i sank-
cyjnymi,

dostepnosci nosnikow energetycznych — gazu, energii elektrycznej, energii od-
nawialnej (prawnej koniecznosci lub strategicznej woli jej uzywania przez
przedsigbiorstwo),

wplywow srodowiskowych — wymagania co do zarzadzania odpadami, emisji
gazOow cieplarnianych, zmiany prawa w zakresie uwarunkowan $rodowisko-
wych i prawne ograniczenia dotyczace lokalizacji zaktadow.

4. Efektywno$¢ — obszar, ktory obejmuje kryteria ekonomiczne:
* wsparcie inwestycyjne oferowane przez wszystkie szczeble administracji

(rzad centralny i samorzady lokalne) oraz pomocowe programy mi¢dzynaro-
dowe,

otoczenie biznesowe — proinwestycyjne orientacje lokalne i centralne, wskaz-
niki ratingowe danego panstwa, jak i obecno$¢ migdzynarodowych przedsie-
biorstw, co moze $wiadczy¢ o wiarygodnosci kraju,
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» zarzadzanie projektem — koszty inwestycyjne przedsigwzigcia oraz jego poz-
niejsze koszty operacyjne, wystepujace ryzyka nieukonczenia projektu w cza-
sie lub przekroczenia budzetu.

W tabeli 1 przedstawiono strukture przygotowanej ankiety, uwzgledniajaca powyzej
opisane kryteria strategiczne oraz czynniki gldwne i operacyjne.

Wymienione kryteria strategiczne sg zgodne takze ze strategia biznesowg przedsig-
biorstwa na najblizsze 10 lat oraz z zasadg ewaluacji projektow biznesowych pod katem
zgodnosci z wieloletnig strategig rozwoju.

Przygotowana ankieta zostata wypetniona przez 30 menedzeréw — ekspertow we-
wnetrznych, z ktorych 71% odpowiada za lokalizacje europejskie, 11% za procesy biz-
nesowe z perspektywy calego $§wiata, a 18% pochodzi z innych rejonéw $wiata. Re-
spondenci posiadajg bogate doswiadczenie zawodowe: 61% z nich ma ponad 20-letnie
doswiadczenie w branzy, 32% — 11-20 lat do§wiadczenia, a 7% — ponizej 5 lat. Wsrod
badanych 39% zajmowato najwyzsze stanowiska kierownicze, 28% odpowiadalo za
procesy produkcyjne, a pozostate 33% — za sprzedaz, tancuch dostaw oraz inne funkcje
wspierajace.

W odpowiedziach na zadawane pytania wykorzystano 7-stopniowa skale Likerta
(1932), gdzie warto$¢ 1 oznaczata najnizszy poziom waznosci, a warto$¢ 7 —najwyzszy.

3.2. Rezultaty

Podstawowe statystyki opisowe dla poziomu strategicznego, wyznaczone przed stan-
daryzacja, zostaly umieszczone w tabeli 2. Wyniki wskazuja, ze preferowane sg czynniki
finansowe (5,96), cho¢ uzyskana warto$¢ jest nieznacznie wyzsza od pozostatych wag.
Na dalszych miejscach znajduja si¢ kryteria zwigzane z klientem i rynkiem (5,91), pra-
cownikami (5,79) oraz przyszla stabilnoscig biznesu (5,63). Najczesciej wystepujacym
w odpowiedziach kryterium byta dostgpnos¢ kadry pracowniczej (7). Dla tego kryterium
wskaznik sko$nosci (—1,63) wskazuje na odchylenie rozktadu w kierunku wyzszych war-
tosci w skali Likerta, a kurtoza (3,52) na wyzsza niz w rozktadzie normalnym koncentra-
cje wynikéw wokot wartosci $redniej. Drugim co do waznos$ci kryterium strategicznym
sa czynniki zwigzane z klientem i rynkiem. Zauwazy¢ mozna tutaj wysokie warto$ci me-
diany (6), mody (6) oraz kurtozy (4,66), wskazujace na silng koncentracje wokot wysokiej
waznosci tego kryterium. Trzecig w kolejnosci waga jest efektywnos¢ biznesowa pro-
jektu, a najnizsza Srednig wage uzyskato kryterium dotyczace zabezpieczenia dziatania
biznesu w dtugiej perspektywie.

Uzyskane w badaniu wyniki usredniono dla wszystkich trzech badanych poziomow
kryteriow przedstawionych w tabeli 1 oraz zestandaryzowano w taki sposob, zeby ich
suma wynosita jeden. Ostateczne wyniki wzglgdnych wag dla kazdego z poziomow kry-
teriow zestawiono w tabeli 3.
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Tabela 2. Statystyki opisowe rozktadu odpowiedzi ankietowanych dla poziomu strategicznego

Ludzie Klient Zorlentowartlre Efektywnos$¢
na przyszlosé¢
Srednia 5,79 5,91 5,63 5,96
Mediana 6,00 6,00 5,67 6,00
Moda 7,00 6,00 5,00 6,00
Sg‘:lfil;yrl(‘;‘)‘v‘:’e 1,41 1,12 0,90 0,79
Sko$nos¢ -1,630 -1,838 —-0,433 -0,895
Kurtoza 3,519 4,660 1,490 1,238

W tabeli 4 przedstawiono statystyki opisowe dla rozktadu odpowiedzi ankietowa-
nych, przed standaryzacjg dla pozostatych dwoch poziomoéw kryteriow. Analizujac
zgromadzone dane dla kryteriéw gldéwnych oraz sktadowych kryteriow operacyjnych,
mozna zauwazy¢, ze ankietowani wysoko oceniali waznos$¢ poszczeg6lnych kryteriow.
Wicekszos¢ wskaznikdw jest znaczaco wyzsza niz 3, a oceny 4,5-6,5 zdarzaja si¢ czesto.
Takie wyniki mogg wskazywaé¢ na adekwatny dobor zestawu badanych kryteriow na
kazdym z wyszczegolnionych poziomow.

W zakresie zasobow ludzkich najistotniejszym kryterium jest dostepno$¢ pracowni-
koéw fizycznych, a w drugiej kolejnosci administracyjnych. Nastepnie pojawiaja si¢ kry-
teria konkurencji o zasoby ludzkie oraz dostep do szkot ksztatcacych przyszie kadry.
Co interesujgce, poziom wynagrodzen oraz ich dynamika nie znajduja si¢ na szczycie
hierarchii badanych czynnikow. W ramach kryterium ,,LLudzie”, najnizej oceniono wiel-
ko$¢ populacji danego kraju, w ktorym planowana jest inwestycja oraz dynamike pensji
minimalnej. Analizujac wskazniki sko$nosci i kurtozy dla kryteriow III poziomu w ra-
mach zasobdw ludzkich, mozna stwierdzi¢, ze rozklad odpowiedzi jest zblizony do
rozktadu normalnego. Wyjatkiem moga by¢ znaczne rozbieznosci migdzy medianami
1 warto$ciami $rednimi dla niektorych kryteriow, co oznacza znaczng rozpigtos¢ odpo-
wiedzi ankietowanych i moze by¢ zwigzane z geograficznymi uwarunkowaniami. Przy-
ktadowo dostepnos¢ szkot technicznych (kryterium 2.4) ma mniejsze znaczenie w Eu-
ropie Zachodniej, niz w rejonach Azji Centralnej czy Bliskiego Wschodu.

W ramach poziomu strategicznego odnoszacego si¢ do klienta i rynku (kryterium
,Klient”) najwyzej oceniono wszystkie aspekty operacyjne zwigzane z przewaga kosz-
towa w stosunku do konkurencji. Kryteria niekosztowe zostaly ocenione zauwazalnie
nizej. Z uwagi na charakter przedsi¢gbiorstwa dostep do sieci autostrad zostat oceniony
wyzej niz mozliwosci dystrybucji drogg kolejowa. Dostep do portéw morskich i trans-
portu lotniczego zostat oceniony zdecydowanie najnizej. Parametry statystyczne wigk-
szo$ci odpowiedzi dla kryteriow operacyjnych tego poziomu strategicznego réwniez
w wigkszosci sg zblizone do rozktadu normalnego, poza kilkoma wyjatkami. Kryteria:
,.Srednia odlegto$é do konsumenta” (5.1) oraz ,,Dostep do sieci autostrad” (7.1) wyka-
zuja znaczgcg asymetri¢ lewostronng. Dla znaczacego odsetka ankietowanych wartos§é
tych kryteriow byta ,,wazna” lub ,bardzo wazna” (wyrazono to warto$cia modalng 6
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przy $redniej 5,33). Mozna zatozy¢, ze warto$¢ srednia jest zanizona w stosunku do
realnej waznosci tych kryteriow. Takze wskaznik kurtozy (2,6) oznacza znaczng kon-
centracje rozktadu odpowiedzi. Kryterium ,,Rozwoj infrastruktury” (7.2) wraz z ,,Bli-
skoscig linii kolejowe;j” (7.3) charakteryzuja si¢ wyzsza dominantg (6) niz ich wartosci
srednie (odpowiednio 5,09 oraz 4,53).

W odniesieniu do zapewnienia stabilnej dzialalnos$ci przedsigbiorstwa w przysztosci
(,,Zorientowanie na przyszto$¢”) za najwazniejsze uznano kryterium dostepu do surow-
cOw, co wynika ze specyfiki przedsi¢biorstwa wykorzystujacego surowce mineralne
wystepujace w przyrodzie w ograniczonej ilo$ci. Wysoko oceniono takze stabilnos¢ za-
silania w energi¢ — wyzej nawet niz sam koszt energii. Rowniez duze znaczenie dla
respondentéw miaty wszystkie potencjalne restrykcje srodowiskowe dotyczace przed-
miotowej inwestycji, w tym emisji gazow cieplarnianych. Wysokie znaczenie dostep-
no$ci surowcow ma swoje odzwierciedlenie w parametrach statystycznych tego kry-
terium. Rozktad dla kryteriow 9.1, 9.2, 9.3 i 9.4 wykazuje tendencje¢ lewostronna,
a wartosci mody sg w kazdym wypadku wyzsze niz $rednia i mediana.

Podobna tendencj¢ mozna zauwazy¢ w przypadku kryteriow zwigzanych z energia
oraz wplywem na $rodowisko, cho¢ juz nie tak silna, jak w przypadku dostepnosci su-
rowcow.

Analiza kryteriow odnoszacych si¢ do zyskownos$ci i efektywnos$ci operacyjnej
(,,Efektywnos$¢”) wskazuje, ze najwyzej ocenione zostaly aspekty zwiazane z zarzadza-
niem projektem. Wysoko oceniono tez proinwestycyjne nastawienie administracji
lokalnej i krajowej. Co interesujace, stosunkowo niewielkie znaczenie miata mozli-
wos¢ otrzymania bezposredniego lub posredniego wsparcia inwestycyjnego. Statysty-
ki opisowe dla tej grupy kryteriow wykazuja znaczne podobienstwo do rozktadu
normalnego, jedynie kryteria ,,Catkowite koszty inwestycji” (15.1) 1,,Calkowite koszty
operacyjne” (16.1) charakteryzuja si¢ lewostronng asymetria, co oznacza, ze bytly
one wazniejsze dla wigkszej grupy ankietowanych niz wynikatoby to z rozktadu nor-
malnego.

4. Lokalizacja zaktadu
— studium przypadku

W ramach planow biznesowych przedsi¢biorcy rozwazana jest nowa lokalizacja za-
ktadu produkcyjnego. Z uwagi na ograniczone zasoby surowcowe na terenie Polski,
zaklada si¢ import czeSci surowcow, co jest przyczyna wstepnej selekcji lokalizacji
— wybrano tereny z dostepem do portu morskiego (w odleglosci do ok. 30 km od niego)
oraz miejsca na wschodzie kraju, umozliwiajace korzystanie z dostaw kolejowych su-
rowcow z kierunku wschodniego. Do oceny przez menedzeréw z jednostki polskiej
przedstawiono trzy lokalizacje — Gdansk, Przemysl i Szczecin. Srodek ciezkosci rynku
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znajduje si¢ w okolicach Lodzi. Na rysunku 5 przedstawiono wspomniane lokalizacje
wraz ze schematycznymi dystansami dostaw.

Gdansk

Srodek
ciezkosci rynku

Rysunek 5. Oceniane lokalizacje produkcyjne oraz srodek ciezkosci rynku.
Mapa Polski: www.presentermedia.com

4.1. Charakterystyka potencjalnych lokalizacji

4.1.1. Gdansk

Lokalizacja w odlegtosci do 30 km od portu morskiego. Na podstawie informacji
pozyskanych od Zarzadu Portu Morskiego Gdansk S.A., Pomorskiej Specjalnej Strefy
Ekonomicznej sp. z o0.0., Gdanskiej Agencji Rozwoju Gospodarczego sp. z 0.0. oraz
analiz wlasnych ustalono, ze porty Gdansk i Gdynia obecnie nie dysponuja terenami
inwestycyjnymi o odpowiedniej wielkosci w stosunku do potrzeb przedsigbiorcy. Po-
nadto generalna polityka panstwa uniemozliwia zakup nieruchomosci na terenie portu,
a jedynie jej dtugoletnig dzierzawe (maksymalnie na 30 lat). Porty morskie preferuja
przedsigbiorcow, generujacych duze ilosci przetadowanego towaru, co zwigksza efek-
tywnos¢ wykorzystania nabrzezy portowych zarzadzanych przez spotki portowe. Dzia-
falno$¢ scisle produkcyjna w obrebie portu, poza specyficznymi branzami, takimi jak
naftowa, co do zasady nie jest wspierana. Usytuowanie w obrebie portu generuje takze
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wyzsze koszty operacyjne, gdyz czynsz za dzierzawiong nieruchomos$¢ jest wysoki —
kilkukrotnie wyzszy niz w oddalonych lokalizacjach.

Zaletg Portu Gdansk jest mozliwos$¢ obstugi masowcdéw o nosnosci do ok. 180 000
DWT (ang. DWT: deadweight tonnage, podstawowy parametr okreslajacy wielkos¢
statku oznaczajacy zdolno$¢ przewozowa jednostki), co znacznie przekracza no$nosé
aktualnie wykorzystywanych przez przedsigbiorce statkdbw do transportu surowca
(50 000 DWT). Lokalizacja w bliskiej odlegtosci od Gdanska umozliwia wykorzysty-
wanie potencjatu technicznego istniejgcego w rejonie portu, wybdr sposrod kilku pod-
miotdw $wiadczacych ustugi przetadunkowe, co oznacza bezpieczenstwo strategiczne
przy wieloletniej wspotpracy. Przedsigbiorca nie dystrybuuje swoich produktow droga
morska, wigc mozliwosci zatadunkowe towarow nie sg brane pod uwage.

Dostepnos¢ kadry pracowniczej (zarowno pracownikow fizycznych, jak i administra-
cyjnych), wysoki poziom ksztalcenia, wsparcie lokalnej administracji oraz trend powiek-
szania si¢ aglomeracji to niewatpliwe zalety Trojmiasta. Wada jest wysoki i rosnacy koszt
pracy w rejonie Gdanska. Odlegltos¢ od rynku — 330 km do $rodka ciezkosci i 340 km do
Warszawy — zapewnia sprawng jego obstuge, umozliwiajac dostawy do klienta w terminie
dwoch dni roboczych. Z uwagi na wyzszy koszt wytworzenia niz szacowany w zaktadach
konkurencyjnych kosztowa przewaga konkurencyjna ogranicza si¢ do pétnocno-zachod-
niej czgscei Polski, co zostato zaznaczone kolorem jasnoszarym na rysunku 6. Z uwagi na
nieoplacalno$¢ dystrybucji towaréw droga morska calo$¢ produkceji jest planowana na ry-
nek lokalny. Blisko$¢ drog komunikacyjnych — autostrada A1 na potudnie Polski i budo-
wana droga szybkiego ruchu S7 do Warszawy — takze dziata na korzys¢ tej lokalizacji.
Transport kolejowy nalezy rozpatrywa¢ w dwoch kategoriach: krotkiego dystansu — roz-
fadunek surowcow w porcie i dostarczanie do zaktadu produkcyjnego — oraz dlugiego
dystansu — ewentualna dystrybucja do magazynéw dystrybucyjnych zlokalizowanych
w potudniowej czesci kraju. Obie te kategorie s3 mocno wspierane w rejonie Gdanska
1 nie stanowig problemu infrastrukturalnego.

Przedsigbiorstwo zlokalizowane w Gdansku moze skorzysta¢, w ramach Polskiej
Strefy Inwestycji, ze wsparcia w postaci zwolnienia z podatku CIT do 30% kosztéw
kwalifikowanych.

(a) Gdansk (b) Szczecin (c) Przemysl

Rysunek 6. Mapa przewagi konkurencyjnej. Mapa Polski: www.presentermedia.com
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4.1.2. Szczecin

Na podstawie informacji od Zarzadu Morskich Portow Szczecin i Swinoujscie S.A.,
operatora logistycznego w Porcie Szczecin DB Schenker sp. z 0.0. oraz Pomorskiej
Specjalnej Strefy Ekonomicznej sp. z 0.0. ustalono, ze w przypadku lokalizacji zaktadu
produkcyjnego w Porcie Szczecin nalezy rozwaza¢ dwie podopcje: (1) lokalizacja bez-
posrednio na terenie portu, w rozbudowywanych nabrzezach, ktére obecnie sg w fazie
tworzenia, (2) lokalizacja w odlegtosci 20-30 km od terendéw portowych.

Ze wzgledu na trwajacg rozbudowe Portu Szczecin istnieje mozliwos¢ inwestycji na
nowo powstajacych nabrzezach. Obecne prace polegajg na poglebieniu kanatéw porto-
wych do 12,5 m; gltéwny tor wodny jest juz poglgbiony do tego poziomu. Prace na te-
renie portu s3 mocno zaawansowane i1 realizowane w szybkim tempie. Inwestycje
w porcie bedg mozliwe najwczesniej w roku 2025, a sam teren bedzie wymagat inten-
sywnych prac przygotowawczych. Podobnie jak w Gdansku, w obrebie portu mozliwa
jest jedynie dtugoterminowa dzierzawa gruntu, ale jej koszt jest nizszy o ok. 10-15%
w poréwnaniu z kosztem dzierzawy w Gdansku. Nalezy rowniez zauwazy¢, ze nowo
powstajace nabrzeza trzeba bgdzie skomunikowa¢ drogowo i kolejowo.

Ze wzgledu na atrakcyjna, ale do$¢ odlegla perspektywe inwestycji w porcie rozpa-
truje si¢ alternatywne usytuowanie poza terenem miasta — mozliwy jest wybdr odpo-
wiedniej lokalizacji z uwzglednieniem wielkosci infrastruktury drogowe;j i kolejowe;j,
jak réwniez ograniczen projektowych. W tej opcji roztadunek statku bytby prowadzony
jako przetadunek do wagondéw kolejowych, a surowiec dostarczany do zaktadu produk-
cyjnego. Obecne glgbokosci tordow wodnych i przysztych kanatow portowych w Szcze-
cinie pozwola na obstuge statkdéw o nosnosci 50 000 DWT, podobnej wielkosci jak
w Gdansku.

Dostepnos¢ kadry pracowniczej w Szczecinie jest dobra zarowno w przypadku pra-
cownikéw fizycznych, jak i administracyjnych. Poziom $rednich wynagrodzen jest nizszy
o ok. 20% w poroéwnaniu z Gdanskiem, a aglomeracja szczecinska przycigga pracowni-
kéw. Ocenia sig, ze pod wzgledem dostgpnosci pracownikoéw lokalizacja na terenie portu
jest rownorzgdna z usytuowaniem na obrzezach Szczecina. Lokalizacja zaktadu pro-
dukcyjnego w Szczecinie jest najbardziej oddalona wzgledem $rodka cigzkosci rynku
(470 km) 1 Warszawy (560 km). Z tej perspektywy jest najmniej korzystna, cho¢ dobrze
skomunikowana drogg ekspresowa S3 oraz linig kolejowa. Jej zaleta jest bliskos¢ rynku
niemieckiego, w tym Berlina (150 km), co stanowi wazny element w globalne;j strategii
zaopatrzenia rynkow, na ktorych funkcjonuje przedsigbiorca.

W przypadku usytuowania w rejonach Szczecina, przedsigbiorca moze ubiegac si¢
0 wsparcie w postaci zwolnienia z podatku CIT w wysokosci 40% kosztow kwalifiko-
wanych w ramach Polskiej Strefy Inwestycji. Jest to poziom wyzszy o 10 punktéw pro-
centowych w poréwnaniu z Gdanskiem. Z uwagi na lokalizacj¢ w potnocno-zachodnim
narozniku Polski, mapa przewagi konkurencyjnej obejmuje gléwnie teren wojewodztw
zachodnich, wliczajgc w to duze miasta, takie jak Poznan czy Wroctaw. Takze potnocne
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regiony kraju (Koszalin, Stupsk, Gdansk i Olsztyn) sg korzystne kosztowo dla przedsie-
biorcy.

4.1.3. Przemysl

Rozwazajac dostawy spoza granic Polski, wyczerpawszy realne opcje morskie, nalezy
wzig¢ pod uwage Ukraing jako kolejne duze zrodto surowca. Trwajaca wojna oczywiscie
Znaczaco ogranicza, a nawet uniemozliwia dostawy kolejowe z tego kraju, jednakze sa
one kontynuowane. Sprzedaz ptodéw rolnych i surowcdéw mineralnych stanowi obecnie
glowne zrodlo finansowania funkcjonowania panstwa, dlatego ktadzie si¢ duzy nacisk na
utrzymanie stabilnosci kolejowego systemu transportu. Ponadto, zakltadajac pozytywne
zakonczenie wojny, perspektywa dostaw z kierunku wschodniego jest wysoce prawdopo-
dobna.

Analizujac mozliwosci komunikacyjne i przetadunkowe, na podstawie rozmow z PKP
Cargo S.A., w modelu zaopatrzenia zatozono dostawy kolejowe. System transportu dobr,
surowcow 1 towardw oparty na kolei, jest dobrze rozwinigty w krajach postsowieckich,
gdzie wiekszo$¢ zaktadow wytwodrczych ma dostep do wlasnej bocznicy kolejowej. Ogra-
niczeniem wymiany handlowej pomiedzy Polskg a Ukraing jest rozna szerokos$¢ torow
w obu panstwach. Wtadze Ukrainy zapowiedziaty zmiang szerokosci na normalnotorowa,
jednak nie nalezy tego oczekiwac w bliskiej perspektywie. Linia kolejowa szerokotorowa
LHS, konczaca swoj bieg na Slasku w Stawkowie, jest mocno obcigzona, co za tym idzie,
koszt przewozu na odcinku polskim jest wysoki. Alternatywa jest lokalizacja zakltadu
w rejonie Przemysla/Medyki, gdzie system szerokich tor6w w pasie przygranicznym po
stronie polskiej jest dos¢ powszechny, ponadto tatwo mozna znalez¢ punkt roztadunkowy
lub wydtuzy¢ bocznice, aby ptynnie obstugiwa¢ wagony ukrainskie.

Zaktad umiejscowiony w Przemyslu daje przewagg konkurencyjng w regionie potu-
dniowo-wschodnim i znajduje si¢ na obrzezu 400 km odlegtosci od srodka cigzkosci
rynku. Odleglo$¢ od Warszawy to takze 400 km. Duze miasta znajdujace si¢ w zasiggu
przewagi konkurencyjnej to Krakow, Kielce, aglomeracja §laska oraz Opole.

Dostepnos¢ pracownikoéw fizycznych i administracyjnych jest gorsza niz we wcze-
$niej analizowanych lokalizacjach. Niemniej jednak zapotrzebowanie na pracownikow
w analizowanym zakladzie wynosi tacznie okoto 100 osob, wigc Przemysl, liczacy
60 tysigcy mieszkancow, wydaje si¢ wystarczajaco duzym miastem, aby zapewnic pra-
cownikéw dla zaktadu. Ponadto szybko rozwijajacy si¢, oddalony o 80 km Rzeszow
stanowi potencjalne zrédto wykwalifikowanej kadry sredniego i wysokiego szczebla.
Zaleta tej lokalizacji jest najnizszy, sposrod wszystkich analizowanych, koszt pracy.
W przypadku usytuowania w rejonach Przemysla, przedsigbiorca moze ubiegaé si¢
0 wsparcie w postaci zwolnienia w podatku CIT w wysokosci 50% kosztow kwalifiko-
wanych w ramach Polskiej Strefy Inwestycji. Jest to najwyzszy poziom w Polsce (wy-
stepujacy takze w kilu innych wojewodztwach czesci wschodniej i pélnocno-wschod-
niej). Ponadto podejscie wtadz lokalnych bardzo sprzyja nowym inwestycjom.
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4.2. Ocena lokalizacji metodg Srednich wazonych
z wykorzystaniem hierarchicznej struktury kryteriow

Dla potrzeb analizy i oceny mozliwych lokalizacji zapytano polskich menedzerow,
jak oceniaja przedstawione powyzej propozycje umiejscowienia zaktadu produkcyj-
nego. Respondenci odpowiadali na te same pytania, ktore wykorzystano do badan waz-
nos$ci analizowanej struktury kryteriéw (rozdziat 3).

Uzyskane wyniki, zestawione w tabeli 5, pokazuja, ze zlokalizowanie przedsigwzigcia
w Przemyslu jest najwyzej oceniane, cho¢ roznica w stosunku do nastepnego w kolejnosci
wariantu jest nieznaczna. Najlepiej ocenione zostaty elementy zwigzane z efektywnos$cia
finansowa przedsiewzigcia — mozliwo$¢ redukcji podatku CIT, nizszy koszt surowca,
a wiec nizsze przyszle koszty operacyjne oraz lokalne nastawienie na promowanie inwe-
stycji byly gléwnymi przestankami najwyzszej oceny. Najstabiej oceniony zostat kompo-
nent kliencki w zwigzku ze zwigkszong odlegloscia od rynku w stosunku do innych loka-
lizacji. Nieznacznie gorzej oceniono Szczecin — w wielu parametrach oceny byty zblizone
i podczas podejmowania koncowych decyzji nalezy wzia¢ pod uwage kryteria, ktore
w chwili ewaluacji ankiety nie byly znane i dobrze okreslone. Na przyktad, w odniesieniu
do Ukrainy — zakonczenie wojny i przyszla stabilno$¢ dostaw; w przypadku Szczecina
—ukonczenie rozbudowy portu oraz mozliwosci dostaw na rynek niemiecki. Zdecydowa-
nie najgorzej oceniono lokalizacje w Gdansku. Zostata ona odrzucona gtéwnie z powodu
wysokiego kosztu pracy (,,Ludzie”), wyzszych kosztow operacyjnych oraz kosztu samego
projektu (,,Efektywnosc”).

5. Zakonczenie

Glownym celem niniejszego rozdzialu byta identyfikacja kryteriow oceny lokali-
zacji zaktadow produkcyjnych, opracowanie ich struktury oraz zastosowanie do wielo-
kryterialnej oceny konkretnych probleméw decyzyjnych zwigzanych z lokalizacjg. Wy-
korzystane podejscie w znacznym stopniu zobiektywizowato proces podejmowania de-
CyZji.

W tym celu, na podstawie przegladu literatury naukowej przygotowano hierarchiczny
zestaw kryteriow, ktdre powinny zosta¢ wzigte pod uwagg podczas podejmowania decyzji
o usytuowaniu zaktadu. Kryteria te zostaly usystematyzowane w sposob zgodny z kierun-
kami strategicznymi przedsiebiorcy. Do oceny waznosci trzech poziomow kryteriow za-
stosowano ankietg¢ online przygotowang za pomocg Google Forms (Matuszewski 2024).
Kwestionariusz zostal wypekliony przez 30 doswiadczonych menedzerow z réznych
czesci $wiata, posiadajacych rozny zakres odpowiedzialno$ci. Uzyskane w tej ankiecie
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i zestandaryzowane wagi dla calej trzypoziomowe;j struktury wielokryterialnej postuzyty
do oceny konkretnego problemu lokalizacyjnego nowego zaktadu produkcyjnego.

Przygotowana hierarchiczna struktura kryteriow oceny usytuowania zaktadu pro-
dukcyjnego reprezentuje naukowe podejscie do oceny wielokryterialnej skomplikowa-
nego problemu decyzyjnego, jakim jest lokalizacja zaktadu produkcyjnego. Struktura ta
uwzglednia ponadto specyfike branzy, w ktorej dziala przedsigbiorstwo oraz opiera si¢
na wieloletnim i zroznicowanym do$wiadczeniu jego personelu. Arkusz ten moze by¢
bezposrednio wykorzystywany w dziatalnosci organizacji i stanowi oryginalny wktad
w jej rozwoj. Przeprowadzone badanie, ze wzgledu na szeroki zakres przyjetych kryte-
riow, moze réwniez stanowi¢ podstawe do dalszych badan naukowych w obszarze
oceny lokalizacji firm z wielu innych branz.

Bibliografia

Belton V., Stewart T.J. (2002), Multiple Criteria Decision Analysis. An Integrated Approach, Springer
Science & Business Media, New York.

Christaller W. (1968), Die zentralen Orte in Siiddeutschland. 2, reprint red. Uniwersytet Michigan, Wis-
senschaftliche Buchgesellschaft.

Escavy J.1., Herrero, M.J. (2013), The use of location—allocation techniques for exploration targeting of
high place-value industrial minerals: A market-based prospectivity study of the Spanish gypsum re-
sources, ,,Ore Geology Reviews”, s. 504-516.

Hoyt H. (1939), The Structure and Growth of Residential Neighborhoods in American Cities, Federal
Housing Administration, Waszyngton.

Kheybari S., Kazemi M., Rezaei J. (2019), Bioethanol facility location selection using best-worst method,
»Applied Energy”, s. 612-623.

Likert R. (1932), 4 technique for the measurement of attitudes, ,,Archives of Psychology”, 22(140), s. 1-55.

Loesch A. (1940), Die rdumliche Ordnung der Wirtschaft, Gustav Fischer, Jena.

Matuszewski A. (2024), Facility location decision problem survey, https://forms.gle/WUQPGb9S1qfgsMhSA.

Pilewicz T. 1 Sabat, W. (2018), Behawioralna teoria lokalizacji — ewolucja, narzedzia i przysztosc,
Kwartalnik Nauk o Przedsigbiorstwie”, s. 61-68.

Saaty T.L. (1977), A scaling method for priorities in hierarchical structures, ,,JJournal of Mathematical
Psychology”, 15(3), s. 234-281.

Saaty T.L., Vargas, L.G. (2012), Models, methods, concepts and applications of the analytic hierarchy
process, Springer, Berlin.

Thiinen J.H. v. (1910), Der isolierte Staat in Beziehung auf Landwirtschaft und Nationalekonomie, Gustav
Fischer, Jena.

Triantaphyllou E. (2000), Multi-criteria decision making methods: A comparative study, Springer Science
+Business, New York.

Wang J.-J., Jing, Y.-Y., Zhang C.-F., Zhao J.-H. (2009), Review on multi-criteria decision analysis aid in
sustainable energy decision-making, ,,Renewable and Sustainable Energy Reviews”, s. 2263-2278.

Weber A. (1922), Uber den Standort der Industrien, JCB Mohr, Tiibingen.

Yang J., Lee, H. (1997), An AHP decision model for facility location selection, ,,Facilities”, s. 241-254.






Zarzadzanie reklamacjami
w przedsiebiorstwie produkcyjnym

ADRIAN PAWLAKY, EWA PRALAT?






Wybrane aspekty implementac;ji
koncepcji Management 3.0
w zarzadzaniu zmiang w organizac;ji

JUSTYNA tUCIA ROZYCKA-ANTKOWIAKY, BEATA BAICAR?

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie zmiang jest kluczowym czynnikiem rozwoju w dynamicznym srodowi-
sku biznesowym. Skuteczne podejscie do zarzadzania zmiang umozliwia organizacjom
dostosowanie si¢ do stale ewoluujacych warunkéw rynkowych, technologicznych i spo-
lecznych. Firmy zajmujace si¢ technologia i innowacjami wymagaja szybkich zmian
w swoich produktach, innowacyjne sposoby myslenia w organizacji sg integralng czescia
konkurowania na rynku (Pamatong, Abocejo 2014). Jednym z nowoczesnych podejs$¢
w kontekscie zarzadzania adaptacyjnego jest koncepcja Management 3.0, opracowana
przez Apello (2011). Proponuje ona zestaw narzedzi i technik zwigkszajacych efektyw-
nos¢, innowacyjno$¢ i zaangazowanie pracownikow poprzez decentralizacje¢ decyzji
i zwiekszenie autonomii pracownikéw organizacji.

Management 3.0 w zarzadzaniu zmiang pomaga budowac elastyczne i innowacyjne
zespoty, zdolne do szybkiej adaptacji do nowych warunkéw. Kluczowe jest tutaj zwiek-
szenie odpowiedzialnosci 1 autonomii pracownikow, co sprzyja wigkszemu zaangazo-
waniu w proces transformacji. Podejscie to stawia liderow w roli facylitatorow, ktorzy
wspieraja rozwdj ludzi i tworzenie warto§ciowych rozwigzan. Dzigki temu organizacje
sa bardziej otwarte na zmiany i potrafig lepiej reagowac na dynamiczne otoczenie ryn-
kowe.

W opracowaniu przedstawiono efekty zastosowania wybranych aspektow koncepcji
Management 3.0 w skutecznym zarzadzaniu zmiang w organizacji, na przyktadzie za-

1 Absolwentka 51. edycji PASB.
2 politechnika Wroctawska, Wydziat Zarzadzania.
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rzadzania zmiang w firmie IT. Przeanalizowano takze, w jaki spos6b wdrozenie tego
podejscia, jako nowoczesnych metod zarzadzania, moze przyczynic si¢ do poprawy ja-
kosci pracy i efektywnos$ci organizacyjnej oraz do osiggnigcia trwatych zmian wspiera-
jacych ogblny rozwoj organizacji.

Na wstepie przedstawione zostaty wyniki procesow zarzadzania zmiang przed wdro-
zeniem tej koncepcji, skupiajace si¢ na takich aspektach, jak: satysfakcja z pracy, nasy-
cenie zmiang, rozwoj pracownikoéw, swiadomos¢ potrzeby zmian, relacje w zespole
i z przetozonymi oraz poczucie bycia czg¢scig rozwoju. Nastepnie przeanalizowano
1 opisano zmiany w tych samych obszarach po wdrozeniu Management 3.0 w celu iden-
tyfikacji 1 porownania zmian w efektywnosci zarzadzania organizacjg. Celem opra-
cowania jest nie tylko zaprezentowanie skuteczno$ci Management 3.0 jako metody wy-
korzystywanej w zarzadzaniu zmiang, lecz takze poszerzenie dyskusji na temat mozli-
wosci adaptacyjnego i zwinnego zarzadzania we wspotczesnym $wiecie biznesu.

Analiza studiow przypadkdéw oraz zgromadzonych danych ilosciowych i jakoscio-
wych wykazata, ze Management 3.0 nie tylko wspiera proces zarzadzania zmiang, ale
réwniez skutecznie stymuluje rozwoj organizacji. W zwigzku z tym dowiedziono ist-
nienia wyraznego zwigzku migdzy wdrozeniem praktyk Management 3.0 a zwigkszo-
nymi wskaznikami rozwoju dzigki wysitkom wlozonym na rzecz zmian organizacyj-
nych, co pozwolito sformulowa¢ cenne wskazowki dla lideréw i menedzeréw zmian
w roéznych branzach.

2. Zarzadzanie zmiang w organizacji

W ostatnich dziesigcioleciach, gdy rynek przechodzi dynamiczne zmiany, a firmy
ewoluuja, zarzadzanie zmiang stalo si¢ kluczowym elementem rozwoju organizacji, pro-
duktow i projektéw. Z biegiem czasu wiedza na temat zarzadzania zmiang przeszia
znaczng ewolucje. Poczatkowo koncentrowata si¢ na podstawowych strategiach adaptacji
do nowych warunkow, z czasem poszerzajac swoje horyzonty o coraz to nowsze dyscy-
pliny i metody (Taylor 2010). Obecnie zarzadzanie zmiang obejmuje szerokie spektrum
dziatan, od planowania strategicznego po komunikacj¢ wewnetrzna, od zarzadzania ryzy-
kiem po przywodztwo organizacyjne.

Ewolucja zarzadzania zmiang przejawia si¢ rOwniez w rosngcym znaczeniu inter-
dyscyplinarnych zespolow sktadajacych si¢ z ekspertow z roznych dziedzin, ktorzy
wspotpracuja w celu rozwigzywania problemow i wdrazania zmian. Nowoczesne metody,
takie jak zarzadzanie zwinne, zarzadzanie Lean i Design Thinking, zostaty zintegrowa-
ne z praktykami zarzadzania zmiang, podkreslajac znaczenie szybkiego prototypowania,
ciaglego uczenia si¢ i adaptacji. Zgodnie z kluczowym zatozeniem wspotczesnych prak-
tyk zarzadzania zmiang, zmiana nie jest jednorazowym wydarzeniem, ale ciggtym pro-
cesem.
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W rezultacie zarzadzanie zmiang przeksztalcito si¢ z waskiej praktyki w ztozona,
wielowymiarowg dyscypling, ktora nie tylko reaguje na zmiany, ale takze je tworzy,
ktadac podwaliny pod trwaty rozwoj w ciagle ewoluujacym globalnym $rodowisku.

2.1. Podstawy teoretyczne zarzgdzania zmiang

Pionierem w rozwazaniu zarzgdzania zmiang byt Kurt Lewin, ktory podkreslat jego
kluczowe znaczenie w globalnym zarzadzaniu w $rodowisku organizacyjnym. Jego spo-
strzezenia przyczynily si¢ do analizy zachowan organizacyjnych z perspektywy psycho-
logii spotecznej, stanowigc fundamentalne podstawy wspotczesnych koncepcji i praktyk
zarzadzania (Rosch 2002).

Zaproponowana przez Lewina teoria pola akcentuje znaczenie zrozumienia dyna-
micznej interakcji sit w specyficznym kontek$cie organizacji, ktadac podwaliny pod
sytuacyjne i kontekstowe podejsécie do zarzadzania zmiang (Rosch 2002). W tym ujeciu
proces zarzgdzania zmiang obejmuje trzy glowne etapy: odmrozenie, zmiang 1 za-
mrozenie. Na etapie odmrazania organizacja identyfikuje obszary, ktére wymagaja
modyfikacji 1 buduje $wiadomos¢ potrzeby zmian. Etap drugi opiera si¢ na wdrozeniu
zaplanowanych modyfikacji. Wazne jest, aby pracownicy byli dobrze przygotowani
i przeszkoleni w zakresie nowych koncepcji i sposobow pracy. Zamrozenie polega nato-
miast na ustabilizowaniu wprowadzonych zmian i zintegrowaniu ich z codzienna prak-
tyka w organizacji.

Mechanizmy ciggtej informacji zwrotnej, integralne z ramami wyznaczonymi przez
Lewina, pozwalaja na dostosowanie dziatan i strategii wdrazania zmiany do potrzeb
organizacji w czasie rzeczywistym, zwiekszajac ich trafno$¢ i skutecznosc.

Teoretyczny nurt zarzadzania zmiang w organizacji intensywnie rozwijal si¢ w la-
tach 90. XX wieku i na poczatku XXI wieku. Zasadniczy zwrot w nauce o zarzadzaniu
zmiang przyniost John Kotter 8-etapowym procesem zarzadzania zmiang (Kotter 2009).
Wskazat on, ze zbyt wielu menedzeréw nie zdaje sobie sprawy, iz transformacja jest
procesem, a nie jednorazowym wydarzeniem. Model Kottera jest bardziej szczegdtowy
i zorientowany na dhugotrwate zmiany, podczas gdy model Lewina jest prostszy i bar-
dziej strukturalny, skupiajac sie na samej dynamice procesu zmiany.

Zgodnie z modelem Kottera (2009) konieczne jest stworzenie poczucia pilnosci
zmian. Pracownicy powinni rozumie¢ ich potrzebe, a tym samym chcie¢ je wspierac.
Wskazuje on na przedstawianie roznych scenariuszy, aby pracownicy mogli zrozu-
mie¢, jakie bylyby konsekwencje ignorowania zmian. W kolejnym kroku nalezy utwo-
rzy¢ kompetentny zespot posiadajacy odpowiednie umiejetnosci, kwalifikacje, powia-
zania oraz wystarczajacy autorytet i uprawnienia w organizacji, aby zapewni¢ przy-
wodztwo w zakresie zmian 1 wplywac na interesariuszy. Na pozniejszym etapie nalezy
opracowac strategiczng wizj¢ 1 inicjatywy. Istotne jest, aby czlonkowie zespotu mie-
li wystarczajace zasoby 1 wsparcie, potrzebne do skutecznego wykonywania swoich
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zadan. Wazne jest rOwniez, aby zespot byt dobrze zintegrowany i miat jasne cele (Kotter
2009).

Efektywne zarzadzanie zmiang w organizacji stato si¢ zagadnieniem laczacym
wiedze z réznych dyscyplin naukowych, jak psychologia, socjologia oraz nauki o za-
rzadzaniu. Interdyscyplinarne podejscia ulatwiaty zrozumienie dynamiki zmian w or-
ganizacjach i przygotowanie liderow do radzenia sobie z wyzwaniami zwigzanymi
z prowadzeniem swoich zespotdw przez zlozone procesy adaptacji do zmian w organi-
zacji.

2.2. Modele zarzgdzania zmiang

Model ADKAR

Model zarzadzania zmiang pod nazwg ,,$wiadomos¢ (awareness) — cheé (desire)
—wiedza (knowledge) — zdolnosci (ability) — wzmocnienia (reinforcement)” zostat opra-
cowany przez Hiatta i Creaseya (2003), zalozyciela i eksperta firmy Prosci, specjalizu-
jacej si¢ w badaniach i szkoleniach z zakresu zarzadzania zmiang.

Model ADKAR sktada si¢ z 5 komponentéw. Pierwszym jego elementem jest Swia-
domo$¢ — pracownicy firmy powinni by¢ §wiadomi oraz rozumie¢, dlaczego zmiana
jest potrzebna, by minimalizowa¢ ewentualng nieche¢ lub opér wobec proponowane;j
zmiany. Drugim komponentem skutecznego zarzadzania zmiana jest che¢ pracownikow
do uczestniczenia w planowanych procesach wdrazania zmian w organizacji. Kolejna
sktadowa modelu zarzadzania zmiang to wiedza, niezbedna do pracy po wprowadzeniu
zmiany, np. umiejetnos$¢ obstugi programow czy narzedzi. Pracownikom, ktorzy prze-
jawiaja deficyty zawodowe, lider zmiany powinien zapewni¢ szkolenia lub kursy
doszkalajace. W tej fazie transformacji wazne jest, aby lider zmiany wspieral zespot.
Ostatnim elementem w procesie zarzadzania zmiang jest wzmocnienie, ktore oznacza,
ze wprowadzone zmiany powinny zosta¢ utrwalone, np. poprzez docenianie pracowni-
kéw lub pochwaty.

Zwinny model zarzadzania zmiang

W ramach zarzadzania zmiang w organizacji wystepuja rowniez metodologie zwinne,
Agile i Lean, ktore ktadg nacisk na iteracyjne podejscie do zarzadzania zmianami. W me-
todologii Agile akcentuje si¢ rolg ciaglej wspotpracy w zespole, czestej wymiany infor-
macji zwrotnych z klientami i matych, przyrostowych ulepszen. Z kolei zarzadzanie Lean
koncentruje si¢ na eliminacji marnotrawstwa, optymalizacji proceséw i zwigkszaniu wy-
dajnosci (Little 2014).

Wspolczesnie zarzadzanie zmiang wymaga dostosowywania si¢ do coraz bardziej
ztozonych i dynamicznych srodowisk.
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3. Zarzadzanie 3.0 jako metodyka zarzadzania zmiang

Management 3.0 wspiera efektywne zarzadzanie zmiang poprzez zaangazowanie
pracownikow i decentralizacje decyzji. Liderzy jako facylitatorzy wspierajg autonomig
zespotow, co minimalizuje opor wobec zmian i umozliwia organizacjom elastyczng
adaptacj¢ do dynamicznego otoczenia.

Klasyczna szkota zarzadzania rozwingta si¢ pod koniec XIX wieku, ktadac podwa-
liny pod nowoczesne teorie zarzadzania (Kitana 2016). W 1903 roku Frederick Taylor
opublikowat artykut, w ktorym omowil nauke o organizacji i zarzadzaniu (Taylor 2010).
Organizacje sg zarzadzane od gory do dotu, a wladza jest sprawowana tylko przez nie-
licznych (Appelo 2016). Praktyki te sprawdzaty si¢ w duzych projektach, w ktorych
wystepowata wysoka powtarzalno$¢ proceséw, a procesy produkcyjne byty bardzo do-
brze znane i obarczone niskim, przewidywalnym ryzykiem (Asthana 2019). Dzi¢ki po-
dejsciu przedstawionemu przez Taylora fabryki byly w stanie znacznie poprawi¢ swoja
wydajnos¢ i produktywno$¢. Taylor zastosowal swoje metody w Bethlehem Steel, gdzie
optymalizacja procesow pracy oraz analiza czasu i ruchu doprowadzity do zwigkszenia
wydajnosci. Na przyktad wprowadzenie standardowych narzedzi i procedur poprawito
produktywno$¢ pracownikow (Taylor 1911).

W koncepcji Management 2.0 pracownicy sg postrzegani jako najcenniejszy zasob
organizacji, a menedzerowie przyjmujg role przywodcow stuzebnych, wspierajacych
zespoOt. Mimo to organizacje zachowuja strukture hierarchiczng, bazujaca na fundamen-
tach Management 1.0. W kontek$cie przywodztwa sytuacyjnego, opracowanego przez
Kena Blancharda i innych, sugeruje si¢, ze skuteczni liderzy musza dostosowaé swoj
styl do potrzeb cztonkéw zespotu, pomagajac im w osigganiu celow osobistych i zawo-
dowych. Podejscie to zaktada, ze przywodztwo powinno rozpoczynaé sie od silnego
komponentu wizjonerskiego, ustanawiajac jasng i przekonujaca wizje, ktora kieruje or-
ganizacja, 1 by¢ uzupetione wsparciem operacyjnym, aby ulatwi¢ realizacj¢ tej wizji
(Blanchard, Broadwell 2019).

Wedtug Appela (2011) Management 1.0 polega na robieniu niewlasciwych rzeczy,
Management 2.0 polega na robieniu wtasciwych rzeczy w niewtasciwy sposob, podczas
gdy Management 3.0 opiera si¢ na podstawowych zasadach.

Management 3.0 jest przedstawiane za pomocg potwora o imieniu Martie, ktéry ma
na celu pokazanie ztozonos$ci 1 wielowymiarowosci aspektow, z ktorych si¢ sktada uzmy-
stowienie, ze zaden aspekt nie jest wazniejszy od innego. Filary Management 3.0, na kto-
rych opiera si¢ to nowoczesne podejscie do zarzgdzania, stanowia: (1) definiowanie ogra-
niczen, (2) motywowanie ludzi, (3) rozwijanie kompetencji, (4) tworzenie i rozwijanie
struktury, (5) wspieranie zespotéw oraz (6) ciagle ulepszanie. Na tym fundamencie orga-
nizacje tworzg bardziej efektywne, zaangazowane i adaptacyjne zespoty.

Zgodnie z pierwszym filarem Management 3.0 (definiowanie ograniczen), mimo
znacznej autonomii zespotow, konieczne jest ustanowienie jasnych ram, aby ich dzia-
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tania byly zgodne z celami organizacji. Management 3.0 wykorzystuje techniki, takie
jak OKR (cele 1 kluczowe wyniki), do ustalania celdéw 1 mierzenia wynikoéw, co utatwia
zespolom prace nad realizacja wspolnych celow.

Wedlug zasad Management 3.0 ludzie sg najwazniejszym zasobem kazdej organi-
zacji, dlatego w tej koncepcji trzeci filar stanowi motywowanie i angazowanie pracow-
nikow poprzez zrozumienie ich potrzeb, celow i wartosci. Techniki, takie jak karty mo-
tywacji wewnetrznej, pomagaja menedzerom zidentyfikowaé, co napedza ich zespot,
a to z kolei pozwala im wybra¢ odpowiedni styl zarzgdzania.

Rozwijanie kompetencji ma kluczowe znaczenie dla rezultatow organizacji. Mana-
gement 3.0 promuje uczenie si¢ i rozwoj poprzez regularne szkolenia, mentoring i na-
rzgdzia, takie jak matryca kompetencji, aby pomoc zidentyfikowaé luki w umiejetno-
Sciach i zaplanowa¢ dziatania rozwojowe.

Czwarty filar to tworzenie i rozwoj struktury. Struktura organizacyjna powinna by¢
elastyczna i adaptacyjna, aby szybko reagowa¢ na zmieniajace si¢ warunki rynkowe
(Appelo 2014). Management 3.0 wspiera tworzenie zwinnych struktur, ktore promuja
wspolprace i szybkie podejmowanie decyzji. Narzedzia takie jak mapy osobiste poma-
gaja wizualizowac i optymalizowa¢ strukture zespotow.

Management 3.0 oferuje cztery kluczowe narzedzia wspierania pracy zespotu, ktore
mozna wdrozy¢ w kazdej organizacji: ,,pudetko wdzigcznosci”, karta motywacji we-
wnetrznej, mapy osobiste, delegacyjny poker. ,,Pudetko wdziecznosci” (Kudo Box) stuzy
do wyrazania wérod pracownikow wzajemnego uznania, budujacego pozytywna kulture
organizacyjng. Karty motywacji wewngtrznej pomagaja zidentyfikowac¢ indywidualne
czynniki motywacyjne pracownikow poprzez sortowanie kart z r6znymi motywatorami.
Mapy osobiste umozliwiajg lepsze poznanie cztonkdéw zespotu poprzez wizualne przed-
stawienie ich zycia, zainteresowan i wartosci. Delegacyjny poker wspiera proces definio-
wania poziomow delegowania uprawnien w zespole, od petnej kontroli menedzerskiej po
catkowitg autonomig¢ zespotu. Spotkania ,,1 na 17, cho¢ nie sg bezposrednio wymieniane
jako narzedzie Management 3.0, to w petni realizujg zasady i najlepsze praktyki przezen
promowane. Spotkania pomagaja wspierac zespot i budowac z nim wigzi.

W ramach poszukiwania potencjalnej uzytecznosci koncepcji Management 3.0 w za-
rzadzaniu zmiang w organizacji zastosowano wybrane aspekty metodologii wobec pra-
cownikow w procesie wdrazania zmian w wybranej organizacji z branzy IT, ktore zostang
omoéwione w rozdziale 4.

4. Wybrane techniki Management 3.0 w procesie
zarzadzania zmiang — rezultaty badan wtasnych

Celem niniejszego badania jest wskazanie oraz analiza efektoéw zastosowania wy-
branych aspektéw koncepcji Management 3.0 w procesie wdrazania zmian w przed-



Wybrane aspekty implementacji koncepcji Management 3.0 w zarzqdzaniu zmiang... 147

sigbiorstwie IT, ze szczegdlnym uwzglednieniem wplywu zmian na zaangazowanie pra-
cownikdw, poprawe jakosSci pracy oraz trwatos¢ wprowadzonych zmian.

4.1. Charakterystyka oséb badanych i procedura badania

W badaniu wzigto udziat 25 pracownikoéw (w tym 18 mezczyzn i 7 kobiet), pracu-
jacych wspdlnie przy realizacji projektu w organizacji.

Uczestnicy zostali wybrani z réznych poziomow organizacyjnych, aby uzyska¢ kom-
pleksowy obraz wptywu Management 3.0 na zarzgdzanie zmiang. Znalezli si¢ w$rdd nich
cztonkowie zespotu pracujacy w ramach tego samego programu, kierownicy projektow,
a takze cztonkowie zespotu kierownictwa wyzszego szczebla zaangazowani w projekt
i cztonkowie zespolu programistow. Pozwolito to na uchwycenie roznych perspektyw
1 doswiadczen. Kryteria doboru uczestnikow obejmowaty zard6wno osoby bezposrednio
dotkniete zmiana, jak i te, ktore obserwowaly wplyw zmian na organizacje z wigkszej
odlegtosci.

Wiekszos¢ przebadanych osob zajmowata stanowiska techniczne, takie jak progra-
misci, testerzy i architekci oprogramowania (n = 15). Byty takze osoby na innych sta-
nowiskach w organizacji — wlasciciel produktu, analityk biznesowy, kierownik pro-
jektu, kierownik ds. kluczowych klientow, kierownik ds. dostaw (n = 8) oraz dyrektorzy
departamentow (n = 2). Wiekszo$¢ respondentéw miata doswiadczenie zawodowe dhuz-
sze niz 3 lata: na wyzszym szczeblu 3—7 lat (n = 14), na stanowisku kierowniczym po-
nad 7 lat (n = 9), natomiast inni zajmowali swoje stanowiska od 1 do 3 lat (n =2). Zaden
z respondentow nie miat do§wiadczenia krotszego niz 1 rok.

Badanie miato forme wywiadow przeprowadzonych dwukrotnie z tymi samymi pra-
cownikami. Pierwsze zrealizowano przed rozpoczgciem procesu zmian (tj. wdrozeniem
technik Management 3.0), a drugie trzy miesigce po rozpoczeciu tego procesu. Dane
zostaty zebrane w drodze wywiadoéw z pracownikami uczestniczagcymi w projekcie,
przeprowadzonych przez kierownika projektu, ktory byt réwniez bezposrednio odpo-
wiedzialny za zespot.

4.2. Narzedzia badawcze

Na potrzeby badania opracowano i wykorzystano narzedzie wywiadu ustrukturyzo-
wanego, co pozwolito na zebranie porownywalnych danych. Kwestionariusz wywiadu
obejmowat 9 pytan, w ktorych badani pracownicy dokonywali oceny. Pytania dotyczyly
aspektow procesu wdrazania zmian w organizacji: (1) liczba wprowadzanych zmian,
(2) zadowolenie z pracy, (3) poczucie wptywu na wdrozenie zmian, (4) $wiadomos$¢
potrzeby zmian, (5) osobista motywacja do wprowadzania zmian, (6) relacje z przeto-
zonym w procesie zmian, (7) relacje ze wspolpracownikami, (8) swiadomos¢ konse-
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kwencji wprowadzonych zmian w organizacji oraz (9) przystosowanie si¢ w pracy do
wprowadzonych zmian. Tak opracowane pytania pozwolity uzyska¢ doglebny wglad
w doswiadczenia pracownikow zwigzane z zarzadzaniem zmiana zaréwno przed, jak
1 po integracji elementow Management 3.0. To metodyczne podejscie utatwito porow-
nanie odpowiedzi i usprawnito fazg analizy danych.

W ramach usprawniania procesu wdrazania zmian w organizacji zostaty wprowa-
dzone wybrane techniki z Management 3.0: (1) rozmowy ,,1 na 17, (2) informacja
zwrotna, (3) karty motywacji wewnetrznej oraz (4) ,,pudetko wdzigcznosci”. Wszystkie
zastosowane techniki stanowily spojny program oparty na koncepcji Management 3.0.

Tak wigc rozmowy ,,1 na 1” byly przeprowadzane przez przelozonego ze swoim
podwladnym co 2 tygodnie. Kazde spotkanie miato ten sam przebieg. Przetozony na
poczatku pytat podwladnego o jego satysfakcje z pracy, a nastgpnie prosit o informacje
zwrotng na wlasny temat oraz na temat organizacji. Nastgpnie przetozony udzielat feed-
backu podwladnemu. W dalszej czg$ci spotkania przetozony korzystat z kart motywacji
wewnetrznej, wyjasniajac pracownikowi ich znaczenie i cel, aby za ich posrednictwem
porozmawia¢ z podwladnym o tym, co go motywuje oraz o obszarach, w ktorych pra-
cownik identyfikuje miejsca do usprawnien. Ponadto w ramach programu Management
3.0 zostata wprowadzona technika ,,pudetka wdzigcznosci”. Podzigkowania wyrazane
za jego posrednictwem byty oficjalnie odczytywane podczas spotkan zespotowych raz
na miesiac.

4.3. Wyniki badan

W wyniku przeprowadzonych badan uzyskano opinie pracownikéw na temat pro-
cesu wdrazania zmian w organizacji, w ktérym zastosowano wybrane techniki koncep-
cji Management 3.0.

Wykonano analiz¢ porownawcza nastepujacych aspektow zwigzanych z wdraza-
niem zmian w organizacji: (1) poczucie przesycenia zmianami, (2) zadowolenie z pracy,
(3) poczucie wptywu na wdrozenie zmian, (4) Swiadomo$¢ potrzeby zmian, (5) osobista
motywacja do wprowadzania zmian, (6) relacje z przetozonym w procesie zmian,
(7) relacje ze wspotpracownikami, (8) przygotowanie do pracy po wprowadzeniu zmian
oraz (9) umiej¢tno$¢ pracy po wprowadzonych zmian. Badanie tych aspektow przepro-
wadzono przed i po wprowadzeniu wybranych technik koncepcji Management 3.0
w procesie wdrazania zmian w organizacji.

Wyniki zostaly przedstawione na rysunku 1.

Jak widaé, przed wdrozeniem technik Management 3.0, 80% pracownikow do-
$wiadczalo przesycenia zmianami w organizacji, a po wdrozeniu technik — tylko 50%.
Po wdrozeniu technik Management 3.0 wzrosta liczba 0sob zadowolonych z pracy do
68% (w porownaniu do 40% przed wdrozeniem). Wzrosta rowniez liczba pracownikow
pozytywnie oceniajacych relacje ze wspotpracownikami (z 55% do 80%) oraz relacje
z przetozonym (z 35% do 55%).
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Rysunek 1. Procent oséb badanych wskazujacych na poszczegdlne aspekty zarzgdzania zmiang
przed i po wdrozeniu technik Management 3.0

Ponadto, przed wdrozeniem technik Management 3.0 jedynie 16% badanych dekla-
rowalo poczucie wplywu na wdrozenie zmian w organizacji, natomiast po wdrozeniu
— az 60%. Po wdrozeniu technik Management 3.0, 78% pracownikéw mialo §wiado-
mo$¢ zmian w organizacji w poréwnaniu do 18% przed ich wdrozeniem.

Jednoczesnie 70% badanych zadeklarowalo osobistg motywacje do wprowadzania
zmian w organizacji, w porownaniu do 35% zmotywowanych do zmian przed wdroze-
niem technik Management 3.0. Wdrozenie technik Management 3.0 poskutkowato row-
niez nieznacznym wzrostem liczby 0s6b w organizacji, ktore deklarowaly wptyw wpro-
wadzonych zmian na wzrost kompetencji do pracy (z 15% do 20%) i przygotowania do
wykonywania pracy (z 19% do 25%).

4.4. Wnioski z badan

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wyciagna¢ kilka istotnych wnio-
skoéw dotyczacych procesu wdrazania zmian w organizacji. Poczatkowo pracownicy nie
rozumieli, na czym polega zmiana, co si¢ z nig wiaze i nie byli sktonni do jej wdrozenia.
Dopiero po wprowadzeniu Management 3.0 zaczeli dostrzega¢ potrzebe zmian i lepiej
je rozumiec.

Styl komunikacji wspierany przez t¢ metodologi¢, charakteryzujacy si¢ otwarto$cia
i proaktywnoscia, pozytywnie wplynal na relacje pracownicze oraz ogélng satysfakcje
z pracy.
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Narzedzia, takie jak ,,pudetko wdzigczno$ci” oraz indywidualne rozmowy z prze-
tozonymi mialy pozytywny wplyw na zaangazowanie pracownikow. Wyniki badania
przeprowadzonego za pomocg kwestionariusza ankiety pokazaty, ze pracownicy oceniajg
swoje relacje z przetozonymi oraz w zespole bardziej pozytywnie po wprowadzeniu tych
narzgdzi. Wsrdd pozytywnych czynnikéw wptywajacych na prace i rozwoj najczescie]
wymieniano otwartg i proaktywng postawe przelozonego, natomiast jako negatywne
czynniki wskazywano zbyt duza liczbe zmian, ich dynamike oraz chaos komunikacyjny.

Zgodnie z modelem ADKAR, poczatkowa faza wdrazania zmiany byta prowadzona
prawidlowo, o czym $wiadczy fakt, ze ponad 70% pracownikoéw rozumiato powod de-
cyzji o zmianie, bylo $wiadomych konsekwencji jej niewdrozenia i dostrzegato korzysci
z jej wprowadzenia. Jednak w miare¢ postgpu wdrazania zmiany zauwazalny byt spadek
przygotowania teoretycznego i praktycznego do nowych warunkéw pracy (mniej niz
20% pracownikow czuto si¢ odpowiednio przygotowanych).

Hallgrimsson (2008) sugeruje, ze aby organizacja byla gotowa na zmiany, pracow-
nicy powinni czu¢ si¢ usatysfakcjonowani swoja praca, mie¢ poczucie pewnosci i przy-
wigzania do firmy, w ktorej pracuja (Hallgrimsson 2008).

Wyniki badania pokazaly, ze pracownicy cenig sobie kontakt z przetozonym i jego
otwarto$¢. To wlasnie ten styl komunikacji, wspierany przez Management 3.0, mogt
wplyna¢ na wysokie wyniki w punktach dotyczacych swiadomosci powoddéw wdroze-
nia zmiany oraz motywacji pracownikow do jej wdrozenia. Czynnikiem, ktéry mogt
mie¢ negatywny wptyw na pomyslne przeprowadzenie zmiany, byt brak wiedzy na te-
mat pracy w nowych warunkach po wdrozeniu zmiany. Wedlug ADKAR wdrazanie
zmiany powinno by¢ kontynuowane tylko wtedy, gdy spetnione sg wszystkie warunki,
tj. pracownicy s3 $wiadomi tego, co pocigga za sobg zmiana, pragng zmiany, wiedza,
jak zachowywac si¢ i pracowa¢ po wdrozeniu zmiany oraz posiadaja wszystkie nie-
zbedne umiejetnosci do jej wdrozenia. Pracownicy w ankietach wspominali o chaosie,
jaki panowal przy wprowadzaniu zmiany, co moze sugerowac, ze na poziomie mene-
dzerskim nie byla ona odpowiednio nadzorowana. Jednak na poziomie zarzadzania
ludzmi przy wykorzystaniu technik stosowanych w Management 3.0 wdrozenie zmiany
zostato wysoko ocenione przez pracownikow.

Ewolucja badan nad zarzadzaniem zmiang jest ciggtym procesem dostosowywania
teorii i praktyk do nowych wyzwan, co sprawia, ze jest to dynamiczny i niezwykle
wazny obszar nauk o zarzadzaniu.

Ograniczeniem badan jest brak mozliwosci porownania wprowadzania zmian w or-
ganizacji poprzez np. zastosowanie zasad Management 3.0 w jednej cze$ci organizacji,
a utrzymanie dotychczasowych praktyk w drugiej czesci. Umozliwitoby to sprawdze-
nie, czy wprowadzenie Management 3.0 rzeczywiscie miato znaczacy wptyw na powo-
dzenie wdrozenia zmiany, czy tez np. samo zapytanie pracownikow o to, czy rozumieja,
na czym ona polega lub czy jej chca, powoduje, ze cze$¢ z nich w naturalny sposob
zaczyna si¢ nig interesowac (np. z obawy przed negatywng oceng ze strony przetozo-
nego w przypadku braku wiedzy).
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5. Podsumowanie

Celem niniejszego opracowania bylo przedstawienie efektow zastosowania wybra-
nych technik Management 3.0 w skutecznym zarzadzaniu zmiang w organizacji IT oraz
analiza, w jaki sposob wdrozenie tego podejscia moze przyczynic si¢ do poprawy jakosci
pracy i efektywnosci organizacyjnej, prowadzac do osiagnigcia trwatych zmian wspiera-
jacych ogolny rozwoj firmy. Uzyskane wyniki badania pokazaly, ze wprowadzenie metod
i narzedzi Management 3.0 znacznie podniosto poziom satysfakcji z pracy, zaangazowa-
nie pracownikow oraz ich poczucie wptywu na powodzenie procesu wdrozenia. Jedno-
czesnie poprawily sie relacje w zespole i z przetozonymi, a otwarta i transparentna komu-
nikacja przetozyla si¢ na lepsze zrozumienie potrzeby zmian i wyzsza motywacje do ich
wprowadzania. Management 3.0 odgrywa istotng role w zarzadzaniu zmiana, poniewaz
koncentruje si¢ na budowaniu §rodowiska, w ktorym pracownicy rozumieja i akceptuja
procesy transformacyjne, a takze sami angazuja si¢ w ich wdrazanie. Otwartos$c¢ i transpa-
rentno$¢ w komunikacji pozwalajg pracownikom lepiej zrozumiec¢ cele i przyczyny wpro-
wadzania zmian, co ogranicza opor oraz minimalizuje ryzyko chaosu w organizacji.
Narzedzia, takie jak ,,pudetko wdzigcznos$ci” 1 regularne rozmowy indywidualne, wzmac-
niajg relacje wewnatrz zespotdw i poprawiajg morale. Zmotywowani pracownicy sg bar-
dziej sktonni do zaangazowania si¢ w proces zmian. Management 3.0 opiera si¢ takze na
zrozumieniu potrzeb i obaw pracownikow, co wzmacnia ich poczucie bezpieczenstwa
i zmniejsza niepewnos¢. Dzigki delegowaniu odpowiedzialnosci Management 3.0 daje
pracownikom wigksza autonomi¢ i kontrolg nad wlasng pracg podczas wdrazania zmian,
co zwicksza ich zaangazowanie. Metoda ta sprzyja kulturze innowacji i elastycznosci,
pomagajac organizacji lepiej przystosowac si¢ do nowych realiow. Zwigkszone zaufanie
1 $wiadomos$¢ powoduja, ze pracownicy sg bardziej otwarci na zmiany, co utatwia i przy-
spiesza adaptacje. Pracownicy czuja si¢ bardziej wystuchani i docenieni, co sprzyja efek-
tywnemu wdrazaniu zmian. Tym samym Management 3.0 umozliwia przeprowadzanie
transformacji skuteczniej, z wickszym wsparciem zespotow i mniejszym ryzykiem nie-
powodzenia.
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Koncepcja rozwoju controllingu
i raportowania zarzadczego
w Instytucie Automatyki
Systemow Energetycznych

RENATA STANCZYK?, MICHAt KOWALSKI?

1. Wprowadzenie

Konkurencyjne §rodowisko biznesowe, w jakim funkcjonujemy, wymaga skutecz-
nego zarzadzania finansami, a to jest jednym z czynnikow sukcesu dla przedsigbiorstw
dzialajacych na zmieniajacym si¢ rynku.

Idea controllingu finansowego wciagz pozostaje aktualna, a wobec niepewnosci i zmien-
nos$ci warunkow funkcjonowania przedsiebiorstw staje si¢ konieczno$cig wspotczesnego
zarzadzania. Coraz wigce] przedsicbiorstw decyduje si¢ na praktyczne wdrazanie idei
controllingu. Inicjatywy te dotycza zar6wno wdrazania od podstaw, jak i wprowadzania
zamian w pierwotnie zaimplementowanych rozwigzaniach w taki sposob, by faktycznie
dostosowac je do potrzeb zarzadczych.

Badania (Dugdale, Jones 1998; Adler i in. 2000; Joshi, 2001; McChlery i in. 2005)
wykazuja, ze implementacja controllingu nastrecza wielu praktycznych trudnosci. Bra-
kuje spojnych cato§ciowych metod wdrozeniowych. Niedostatek wiedzy na temat spo-
soboéw wdrazania oraz obawa przed niepowodzeniem przedsigwzigcia utrudniajg wyko-
rzystanie controllingu w praktyce. Bariery ograniczajace liczb¢ wdrozen sg szczegdlnie
istotne w przypadku matych i §rednich przedsigbiorstw. Badania przeprowadzone przez
Nesteraka (2017; 2020) w latach 2013-2015 na prébie 266 firm dziatajacych w Polsce

1 Absolwentka 50. edycji PASB.
2 politechnika Wroctawska, Wydziat Zarzadzania.
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wykazaty, ze duze przedsigbiorstwa majg wyrazng przewage w wykorzystywaniu con-
trollingu, w tym nowoczesnej rachunkowos$ci kosztow.

Celem autordéw niniejszego opracowania jest ocena uzytecznosci istniejagcych metod
wdrazania controllingu finansowego na przykladzie przedsigwzigcia, jakie zrealizo-
wano w Instytucie Automatyki Systemoéw Energetycznych Sp. z 0.0. (IASE). Przedsta-
wione przedsiewzigcie jest proba przetestowania wybranych metod wdrazania control-
lingu i raportowania zarzadczego. Na potrzeby opracowania dokonano syntetycznego
przegladu literatury z zakresu metod wdrazania controllingu, przedstawiono projekt re-
alizowany w wybranym przedsigbiorstwie oraz przeprowadzono jego oceng.

2. Metodyki wdrazania controllingu

W najszerszym sensie controlling mozna zdefiniowac jako proces zarzadzania firma
poprzez planowanie, kontrole i raportowanie na kazdym poziomie organizacyjnym, ma-
jacy na celu osiaggniecie rezultatow i zdobycie przewagi konkurencyjnej. Celem contro-
llingu jest zapewnienie dtugoterminowego rozwoju firmy i przetrwanie jej w czasach
kryzysu gospodarczego (Nesterak 2015b).

Analiza literatury polskiej i angielskiej ukazuje propozycje dotyczace implementacji
controllingu, poczynajac od mniej do bardziej ztozonych. R6znice w metodykach, gtow-
nie o charakterze ogolnym, zaleza od kontekstu wdrozenia.

W trojstopniowej procedurze wdrozenia controllingu, Nowosielski i Marczak (1996)
podkreslaja znaczenie przeprowadzenia wielu analiz i zadan projektowych w celu stwo-
rzenia szczegdlowych wytycznych dotyczacych implementacji. Swiderska (2017) zazna-
cza, ze system controllingu powinien charakteryzowac si¢ elastyczno$cig i wielowymia-
rowoscig, umozliwiajac powigzanie kosztoéw z dowolnym obiektem zarzadzania.
Proponuje trzy gtowne etapy wdrazania kontroli:

(i) tworzenie struktury modelu, okreslanie, kto potrzebuje informacji kosztowych

1 w jakim celu, identyfikacja obiektow kosztowych,

(i) wybdr modelu opartego na danych finansowych i niefinansowych, zdolnego do
dostarczenia informacji kosztowych o obiektach zidentyfikowanych na pierw-
szym etapie,

(iii) dostarczanie informacji kosztowych o zidentyfikowanych obiektach (Swider-
ska 2017).

Wigcej etapéw wdrozenia kontroli opisujg np. Deyhle i Olech (1994) —siedem, Mar-

ciniak (2004) — dziewig¢.

Kotodko i Kowalski (2020) zaproponowali trzy podstawowe kroki przy wdrazaniu
controllingu:

(i) opracowanie szczegotowej koncepcji rachunkowosci zarzadczej z elementami

rachunkowosci kosztow,
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(i) przygotowanie pilotazowego wdrozenia opartego na rzeczywistych danych

firmy,

(i) wdrozenie procedur zwigzanych z rejestrowaniem zdarzen gospodarczych, alo-

kacja kosztow i raportowaniem zarzadczym (tab. 1).

Warto zauwazy¢, ze szczegolnie rozwineli pierwszy, najwazniejszy etap, zwigzany
z opracowaniem samej koncepcji controllingu (Kotodko, Kowalski 2020). Opisuja oni
dziewigciostopniowg procedurg, sktadajacg si¢ z trzech krokow poswigconych analizie
stanu firmy 1 sze$ciu krokéw projektowania rozwigzan docelowych. Drugi etap obej-
muje pilotazowe wdrozenie rozwigzan docelowych, ktore majg dostarczy¢ menedzerom
raporty zarzadcze okreslone w koncepcji i opracowane przy uzyciu rzeczywistych da-
nych firmy. W projekcie realizowanym w [ASE zdecydowano si¢ na zastosowanie tego
podejscia, poniewaz wskazuje ono szczegotowe dziatania podejmowane na etapie for-
mulowania koncepcji controllingu.

Wedtug Mykhaylychenki i Tokarevej (2016) wazne jest uwzglednienie faktu, ze nie
ma jednego uniwersalnego podej$cia do wdrazania kontroli w przedsigbiorstwie, ponie-
waz kazda organizacja ma swojg wtasna, unikalng strategi¢ rozwoju, wizj¢ zarzagdzania
i relacje z interesariuszami. Dodatkowo czynniki, takie jak cechy technologiczne i po-
zycja rynkowa firmy moga wplywac na jej strukture organizacyjna i podejscie.

3. Opis przedsiewziecia wdrazania controllingu

3.1. Informacje o przedsiebiorstwie

Spotka prowadzi dziatalno$§¢ w branzy energetycznej i zajmuje si¢ specjalistycz-
nymi ustlugami w zakresie systemow i urzadzen automatyki dla jednostek wytworczych
energii elektrycznej i ciepta oraz dla innych obiektow przemystowych. Jest glownie
ustugodawca w zakresie automatyzacji i sterowania procesami przemystowymi. Wyko-
nywane prace sg specjalistyczne i najczesciej unikatowe. Spotka wynajmuje rowniez
podmiotom zewnetrznym pomieszczenia biurowe, magazynowe i wystawiennicze. Po-
siada szereg znakow towarowych oraz patentow.

3.2. Identyfikacja potrzeb wprowadzenia zmian
w systemie controllingu

Dziatalnos¢ IASE koncentruje si¢ na oferowaniu ustug w wymagajacej branzy ener-
getycznej, zdominowanej przez duze podmioty (w wigkszosci z kapitatem zagranicz-
nym) poprzez efektywne wykorzystanie zasobow, dbanie o satysfakcj¢ klienta, ofero-
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wanie kompleksowego serwisu, dgzenie do zapewnienia stabilno$ci, wzrostu oraz rea-
lizacji celow. Skuteczny system controllingu finansowego jest w tym niezbedny.

Celem prezentowanego w niniejszym rozdziale projektu bylo opracowanie nowej
koncepcji systemu controllingu finansowego w spotce uslugowej w celu zastgpienia
obecnie istniejgcego. Aktualne rozwigzanie generuje wiele problemoéw, co nie pozwala
wypetia¢ potrzeb zarzadczych, jak rowniez nie daje mozliwosci oceny efektywnosci
dzialania przedsi¢biorstwa. W projekcie realizowanym w IASE zdecydowano si¢ na
zastosowanie podejscia zaproponowanego przez Kowalskiego i Kotodke (2020), ponie-
waz wskazuje ono szczegdtowe dziatania podejmowane na etapie formutowania same;j
koncepcji controllingu.

Spotka wprowadzita system controllingu obejmujacy m.in. kalkulacje kosztéw rea-
lizacji zlecen, modyfikacje planu kont ksiegowych oraz raportowanie. Dzigki temu uzy-
skuje szczegdlowe informacje na poziomie poszczegdlnych zlecen, jednostek organiza-
cyjnych oraz calosci. Jednakze system napotyka pewne problemy, takie jak zmiennos¢
niektorych kosztow oraz brak odpowiedniej czytelnosci raportow.

Celem projektu byto w szczegdlnosci:

— ponowna identyfikacja miejsc powstawania kosztow i przychodow,

— zbudowanie hierarchii podmiotowej ewidencji kosztow,

— zbudowanie hierarchii rodzajowej ewidencji kosztéw (rodzajowy rachunek kosz-

tow),

— zbudowanie modelu pokry¢ finansowych,

— zaprojektowanie zasad rozliczen kosztow,

— opracowanie raportowania zarzadczego.

Zaktada sig, ze realizacja powyzszych celéw szczegotowych pozwoli na:

— generowanie rzetelnej informacji dostosowanej do potrzeb kadry zarzadzajace;,

wiascicieli, organéw nadzoru,

— identyfikacj¢ zlozonos$ci procesow biznesowych i znalezienie rozwigzan,

— zbudowanie metodyki raportowania zarzadczego z wykorzystaniem modelu marz

finansowych,

— analiz¢ przychodow i kosztow oraz zyskow i strat na wszystkich poziomach de-

cyzyjnosci, tj. zlecenie/umowa, zaklad/dzial, spotka,

— wsparcie planowania wyniku finansowego firmy na bazie posiadanej szczegoto-

wej wiedzy o poszczegolnych kontraktach, kosztach, przychodach,

— otrzymywanie informacji o r6znych obszarach dziatalnosci.

W spoélce stosowane sg procedury operacyjne, czyli szczegdtowe instrukcje postepo-
wania w okreslonych sytuacjach, zebrane w Zintegrowanym Systemie Zarzadzania
(ZSZ). Maja one na celu okreslenie sposobu dzialania oraz wyznaczenia jego zakresu czy
tez 0sob odpowiedzialnych. Ponadto celem kazdej procedury jest zapewnienie zgodnosci
przebiegu danego procesu z wymaganiami normy.

Kazde dziatanie dotyczace projektowania, tworzenia i realizacji pracy/ustugi jest pro-
cesem, w trakcie ktorego osoba kierujgca projektem, wyznaczona przez kierownika
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zaktadu, przeprowadza planowanie i kontrol¢ zadan wchodzacych w sktad projektu oraz
dokonuje alokacji przydzielonych do realizacji projektu srodkéw, w tym zespotu osobo-
wego, aby osiggngé wymagany cel w okre§lonym terminie i po wyznaczonych kosztach.
Ustala si¢ powigzania techniczne pomiedzy komoérkami organizacyjnymi biorgcymi
udziat w procesie projektowania, uwzglednia si¢ potrzebg zaangazowania zamawiajacego
w proces projektowania. Wtasciciel procesu projektowania zaznajamia zespot bioracy
udzial w pracach z kompletnymi danymi wejsciowymi. Jezeli wlasciciel procesu stwier-
dzi koniecznos$¢ zlecenia czgsci prac wyspecjalizowanej zewngtrznej firmie, odpowiada
za nadzorowanie realizacji tej ustugi. Forma wyjSciowa projektu, oprogramowania lub
pracy naukowo-badawczej jest przedstawiona w dokumentacji projektowej wraz z doku-
mentacja towarzyszacg. W spotce obowiagzuje szereg procedur wynikajacych ze wspo-
mnianego ZSZ.

Konta kosztéw rodzajowych usystematyzowane sa zgodnie z wariantem porownaw-
czym rachunku zyskow i strat. Kazde konto rodzajowe syntetyczne ma przyporzadko-
wane konta analityczne. W celach ewidencyjnych spotka rozroéznia prowadzone ustugi
ze wzgledu na ich charakter. Pogrupowane sa one nastgpujaco:

— ustugi/zlecenia o charakterze badawczo-rozwojowym,

— ustugi/zlecenia o charakterze wdrozeniowym,

— zlecenia podstawowe,

— projekty wspotfinansowane ze $rodkoéw unijnych,

— Wwynajem pomieszczen.

Kazda ustuga, czyli tzw. zlecenie, ma przyporzadkowany niepowtarzalny numer, tj.
numer zlecenia. Jest on wykorzystywany w ewidencji kosztow, przychodow, w umo-
wach, fakturach, rejestrach sprzedazy i zamowien itp.

Ewidencja kosztéw zgodnie z miejscem powstawania, tj. w zespole 5. oraz w ze-
spole 7. (koszt wlasny), odbywa si¢ na kontach z rozréznieniem rodzaju zlecenia, tzn.
wyodrebniono konta dla ustug o charakterze badawczo-rozwojowym (500 i 710), wdro-
zeniowych (503 1 713), podstawowych (504 i 714) oraz projektow wspotinansowanych
ze $rodkow unijnych (507 1 717).

Przychody ze sprzedazy ewidencjonowane sg na odrgbnych kontach, wydzielonych
zgodnie z charakterem zlecenia. Kazde konto analityczne jest rozbudowane o numer
zlecenia, jak réwniez o numer zaktadu — zgodnie ze struktura organizacyjna.

Godziny pracy kazdego pracownika zaktadu ewidencjonowane sg kazdego miesigca
na karcie czasu pracy. Rozpisane sg na realizowane zlecenia, jak rowniez inne aktyw-
nosci w rodzaju urlop, udzial w konferencji/szkoleniu, chorobowe itp.

Wynagrodzenia pracownikow pionu administracyjnego oraz zarzadu zaliczane sg do
kosztow ogolnych — zarzadczych.

Koszty ponoszone przez spotke i ewidencjonowane w zespole kosztow rodzajowych,
przenoszone sg na konta miejsc powstawania, zgodnie z ustalonymi kluczami podziato-

wWymi.
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4. Koncepcja doskonalenia controllingu
— propozycje rozwigzan

4.1. Hierarchia centréow odpowiedzialnosci

Zgodnie ze wskazang metodyka (podrozdziat 3.2) zbudowano hierarchi¢ centrow od-
powiedzialnosci obejmujacg zaktad, grupe produktow i zlecenie. Najmniejsza jednostka
jest zlecenie, ktore po zaakceptowaniu oferty rejestrowane jest w rejestrze zamowien pod
unikatowym numerem stosowanym nastgpnie w catym obiegu dokumentow i informacji,
co umozliwia precyzyjne zidentyfikowanie przychodu, kosztu, rodzaju zlecenia/ushugi,
zaktadu realizujacego zlecenie. W ramach zlecenia identyfikowana jest grupa produk-
tow/ustug, do ktorych dane zlecenie jest przyporzadkowane, oraz zaktad realizujacy to
zlecenie.

4.2. Model pokry¢ finansowych

Kluczowym elementem testowanej metodyki jest propozycja modelu pokry¢ finan-
sowych. To zarzadczy uklad prezentacji wynikow przedsiebiorstwa, ktory pozwala na
monitorowanie ré6znych rodzajéw marz generowanych przez przedsiebiorstwo w zwigzku
z jego dziatalno$cig operacyjna.

Marze sa istotnym wskaznikiem rentownosci i dostarczaja cennych informacji na te-
mat efektywnosci dziatalnosci firmy oraz jej zdolnosci do generowania zyskdéw. Analiza
r6znych rodzajow marz pozwala oceni¢ rentownos¢ roznych aspektow dziatalnosci przed-
sigbiorstwa, identyfikowa¢ obszary wymagajace optymalizacji kosztow lub podnoszenia
cen, a takze podejmowac decyzje biznesowe oparte na rzetelnej analizie danych finanso-
wych. Model marz w controllingu stanowi wazne narzedzie zarzadzania finansami przed-
sigbiorstwa i wspiera podejmowanie strategicznych decyzji biznesowych.

Istotne w konstrukcji modelu pokry¢ finansowych jest zrozumienie logiki funkcjo-
nowania biznesu i oparcie go na ustalonym systemie rachunkowosci zarzadcze;j.

Kolejne marze pokry¢ finansowych (PF) obrazuja wyniki zgodnie z koncepcja po-
trzeb biznesowych. Proponowany model przedstawiono w tabeli 1.

W spotce wyodrebniono 4 poziomy budowania zarzadczego wyniku finansowego.

PF1 Wynik po kosztach bezpo$rednich wytworzenia

Pokrycie finansowe 1 (PF1) obejmuje przychody ze sprzedazy zlecen/ustug i wy-
najmu pomieszczen oraz koszty bezposrednie wytworzenia ustug. Koszty zgrupowane
na tym poziomie dotycza kosztow bezposrednich wytworzenia, tj.: materialow, wyro-
boéw gotowych, wynagrodzen rozliczonych na poszczegoélne zlecenia/ustugi, kosztow
gwarancji i ubezpieczen dotyczacych poszczegodlnych zlecen/ustug, kosztoéw podrozy
stuzbowych i samochodoéw zwigzanych z realizacjg zlecenia/ustugi, odpowiedniej czgsci
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kosztow wydziatowych. Koszty PF1 przypisywane sa wprost lub rozliczane sg na kon-
kretne zlecenia/ustugi.

PF2 Wynik po kosztach wsparcia wytworzenia ustlug

Pokrycie finansowe 2 (PF2) obejmuje koszty bezposrednie wsparcia wytworzenia
zlecen/ustug, takie jak np.: koszty zaktadu produkcyjnego, magazynu, zaktadu prowa-
dzacego prace o charakterze B+R, koszty ZSZ, laboratorium w zakresie wzorcowania
sprzetu wykorzystywanego do realizacji ustug itp. Koszty PF2 podlegaja rozliczeniu na
zlecenia/ustugi na podstawie zastosowanych kluczy rozliczeniowych.

PF3 Wynik po kosztach sprzedazy

Pokrycie finansowe 3 (PF3) obejmuje koszty dotyczace wsparcia sprzedazy, tj.
koszty promocji i marketingu, koszty dziatu handlowego i handlowcow. Sg one trakto-
wane jako koszty posrednie.

PF4 Wynik po kosztach zarzadzania

Pokrycie finansowe 4 (PF4) obejmuje koszty ogolnego zarzadu. Koszty przypisane
do tego poziomu obejmuja: koszty zarzadzania spotka, koszty dzialdow administracyj-
nych, koszty samochodéw wykorzystywanych przez kadre zarzadzajaca, koszty utrzy-
mania budynku. Sa one traktowane jako koszty posrednie.

4.3. Ewidencja zdarzen gospodarczych

4.3.1. Ewidencja rodzajowa kosztow

W tabeli 2 zestawiono przyktadowe koszty rodzajowe w ujeciu analitycznym wraz
z propozycja hierarchii kosztoéw rodzajowych nazywanej rodzajowym rachunkiem kosz-
tow (RRK). Numeracja kont analitycznych jest zgodna z numeracjg stosowang w spotce.
Koncepcje hierarchii kosztéw przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 2. Propozycja planu kont wraz z hierarchig kosztow rodzajowych — przyktady

Konto Nazwa RRK1 RRK2

Koszty wynagrodzen — wynagrodzenie .
404011 | zasadnicze, za okres choroby, dodatek | RRKO1 Koszty osobowe RRKO101_Wynagrodzenia

podstawowe

za urlopy wypoczynkowe
401030 Zuzyme. mate_rlalow i energii RRKO1 Koszty osobowe RRKO0106_Stanowisko

— materiaty biurowe — posredni pracy

Uslugi obce — prace montazowe | ppy 0y Kogty realizacii | RRK0202 Koszty ushig
402101 | i modernizacyjne do zlecen

. . ustug obcych

— bezposredni
401061 | ZuZycie materialow ienergii | ppro3 Koty budynku | RRK0302 Remont

— pozostale materiaty — bezposredni
402070 Usmgl obce - uSh'lg.l porz,qdko_we, RRKO03_Koszty budynku RRK0304 Ustugi

Wwywoz nieczystosci — posredni - porzadkowe
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Ze wzgledu na brak informacji w zakresie amortyzacji zaproponowano utworzenie
nowych kont analitycznych. Dla kazdej wyodrgbnionej grupy warto$ci niematerialnych
i prawnych (WNiP) oraz §rodkow trwatych utworzono indywidulane konto kosztow po-
datkowych i niepodatkowych.

Plan kont analitycznych moze by¢ w przysztosci rozbudowywany zgodnie z potrze-
bami firmy.

4.3.2. Ewidencja podmiotowa kosztéow

Konstrukcja numeru konta zespotu 5. obowigzujgca w spotce jako taka nie podlega
zmianie. Zasadnicza zmiana zwigzana jest z odmiennym grupowaniem kosztéw na po-
trzeby zarzadcze. W opisywanej propozycji zmian wyodrgbniono tacznie 29 miejsc po-
wstawania kosztow. Przyklady podano w tabeli 3.

Tabela 3. Plan kont wraz z hierarchig kosztéw rodzajowych — przyktady

Czy
Nazwa obszaru Kod MPK MPK MPK PF
MPK . wiodacy
wiodacy
Koszt = . 001 | Zakiad 1 tak 001 PF2
produkcji podstawowej
Kosat . 002 | Zakiad2 tak 002 PF1
produkcji podstawowej
Koszt sprzedazy 010 Koszty marketingu nie 027 PF3
Koszt wydziatowy 012 Magazyn tak 012 PF2
Koszt zarzadu 026 D21a-1 . . tak 026 PF4
administracyjny

4.3.3. Koncepcja zarzadczej hierarchii rodzajowej

Oczekiwania Zarzadu, Rady Nadzorczej, wlascicieli spotki oraz innych podmiotéw
w zakresie dostepu do informacji sg duze. Szczegétowa analiza kosztow i rentownosci
zlecenia, jak rdéwniez kosztow i rentownosci jednostek organizacyjnych firmy jest pod-
stawowym elementem prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.

Z tego wzgledu, aby moc przekazywac petne i rzetelne informacje oraz pokazac logike
biznesu, zaproponowano zarzadcze podejscie do raportowania kosztow, tzn. pogrupowa-
nie ich wedtug kategorii zarzadczych (tab. 4). Przyjeta hierarchia ma za zadanie zastapie-
nie tradycyjnego ksiggowego podziatu kosztow, ale jest wykorzystywana tylko w rapor-
towaniu zarzadczym, bez zadnego wpltywu czy ingerencji w system ewidencji ksiegowe;.
Kazde rodzajowe konto analityczne ma przypisany jeden wezet w hierarchii, jeden wezet
nalezy doktadnie do jednej hierarchii.
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Dla kazdego poziomu raportowania zarzadczego wykorzystuje si¢ ten sam ramowy
uktad zarzadczy, co daje odbiorcy raportu komfort czytelnosci, jak rowniez pozwala na
przejscie do poszczegdlnych kosztow i ich doktadng analize. Wazna jest mozliwos¢ do-
konywania analizy nie tylko w pionie, ale takze w poziomie, np. kierownik zaktadu
zanalizuje koszty samochodow wykorzystywanych do konkretnych zlecen, a kierownik
administracyjny — koszty samochodu wykorzystywanego do wielu/wszystkich zlecen.
To rozwigzanie moze wymusi¢ rozbudowanie planu kont o kolejne, tak aby plasujac
konto w hierarchii, mie¢ jednoznaczno$¢ charakteru kosztu i wynikajgcej z niego infor-
macji zarzadczej.

Tabela 4. Propozycja rodzajowej hierarchii kosztow

RRKO02_
RRKOI_ Koszty RRKO03_ RRKO04_ RRKO05_ RRK06_
Koszty v, Koszty Koszty
realizacji Reklama Samochody
osobowe budynku pozostale
ustug
RRKO0101_
Wynagro- RRKO0201 RRKO301 RRKO0401 RRKOSO 1 RRKO601
. Koszty . Reklama Paliwo
dzenia Do Amortyzacja . I . Informatyczne
materiatlow ireprezentacja | i materialy
podstawowe
RRK0102 RRK0202_ RRK0302 RRK0502_. RRK0602_
- Koszty ustug - Eksploatacja, | Tel./poczta/
Nagroda Remont .
obcych optaty kurier
RRK0203_
RRKO0103 Koszty RRKO0303 RRK0603_
. . Prawne/
PPK gwarancji/ Media
. , doradcze
ubezpieczen
RRKO0104 Iliili(zz?“— RRK0304 RRK0604
ZUS inarzuty | . enty Ustugi Podatki/optaty
licencje
RRKOI105_ | RRKO205_ | ppig305 RRK0605 _
Swiadczenia Transport, .
. . Oplaty Sktadki
pracownicze spedycja
RRKO106_ RRK0606
Stanowisko _
Inne
pracy
RRKO0107_
Podroze

4.3.4. Model rozliczania kosztow posrednich na zlecenia

Ewidencja kosztow w systemie ksiggowym spotki umozliwia przypisanie kosztu
bezposrednio zwigzanego z realizowanym zleceniem do tego zlecenia. W przypadku

kosztow posrednich nalezy przyja¢ metode rozliczania ich na zlecenia.
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W opisywanej propozycji raportowania zarzadczego przyjeto, ze rozliczanie kosz-
tow posrednich nie bedzie wptywaé na dane ewidencjonowane w systemie ksiggowym.
Koszty wynikajgce z materiatdow zrodtowych przypisane do obiektu nadawczego beda
korygowane na minus i jednocze$nie bedg zwickszac¢ na plus koszty w obiekcie odbior-

czym — zgodnie z tabelg 5.

Tabela 5. Rozliczenie kosztéw

R.odzaj . . . Konto Obiekt Obiekt
Lp. rozliczanego Sposoéb rozliczania s .
rozliczen | nadawczy | odbiorczy
kosztu
Rozliczenie kosztow
pii?:l:(l)l\lxll(;rﬁ/a_ vakdady Na podstawie kart 001, 002,
|, | Projeriowal , POCSTE RRO1 011 003, 004,
elementow i uktadow ewidencji czasu pracy 005. 007
automatyki (B+R) ’
na zaklady
Narzuty kosztow Kalkulacja doliczeniowa,
2. | posrednich — kosztow narzut na koszty zuzycia RRO2 012 Zlecenia
magazynu materiatow
Rozliczenie kosztow
posrednich —
3. Zintegrowanego . Kalkulacja doliczeniowa RRO3 013 Zlecenia
Systemu Zarzadzania
i akredytacji
laboratorium
Rozliczenie kosztow
, zgodnie z liczbg
Narzut kO.SZtOW metréw kwadratowych Wszystkie
4. | utrzymania X . . . RR0O4 024
. . zajmowanej powierzchni MPK
powierzchni . . . .
i udzialy w powierzchni
wspolnej
5 Rozliczenie kosztow Bezpo's#:dnlo z faktury RROS 0d 016 do Zlecenia
transportu (w opisie nr zlecenia) 022
Narzut kosztow Kalkulacja doliczeniowa,
6. | posrednich — koszty narzut na koszty RRO6 023 Zlecenia
wydziatowe roboczogodziny
001, 002,
Rozliczenie kosztow Na podstawie kart 003, 004, .
7. zaktadow na zlecenia ewidencji czasu pracy RRO7 005, 007, Zlecenia
008

4.4. Propozycje raportow zarzgdczych

W tabelach od 6 do 8 przedstawiono propozycje raportow zarzadczych opracowa-
nych na wyzej ustalonych zasadach.
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Tabela 6. Raport — produkty

Przychody i koszty bezposrednie

Przychody
Koszty

PF1 — wynik po kosztach
wytworzenia

Koszty wsparcia wytworzenia
Koszty

PF2 — wynik po kosztach
wsparcia wytworzenia

Koszty sprzedazy
Koszty

PF3 — wynik po kosztach
sprzedazy

Koszty zarzadzania
Koszty

PF4 — wynik po kosztach
zarzadzania

Tabela 7. Raport — zaktady
Perspektywa zaktadu

Przychody i koszty bezposrednie
Przychody

Koszty

PF1 — wynik po kosztach
wytworzenia

Koszty wsparcia wytworzenia
Koszty

PF2 — wynik po kosztach
wsparcia wytworzenia

Koszty sprzedazy
Koszty

PF3 — wynik po kosztach
sprzedazy

Koszty zarzadzania
Koszty

PF4 — wynik po kosztach
zarzadzania
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Tabela 8. Raport — zlecenia

Przychody i koszty bezposrednie
Przychody
Koszty osobowe
Wynagrodzenia podstawowe
Nagrody
PPK
ZUS i narzuty
Swiadczenia pracownicze
Stanowisko pracy
Podroze, diety, kilometrowka
Koszty realizacji ustug
Koszty materiatow
Koszty ustug obcych
Koszty gwarancji/ubezpieczen
Patenty/licencje
Transport, spedycja
Koszty budynku
Amortyzacja
Remont
Media
Uslugi
Optaty
Reklama
Reklama i reprezentacja
Samochody
Paliwo 1 materiaty
Eksploatacja, optaty
Koszty pozostale
Informatyczne
Tel./poczta/kurier
Prawne/doradcze
Podatki/optaty
Sktadki
Inne

PF1 — wynik po kosztach
wytworzenia
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5. Projekt wdrozenia zmian

Wdrozenie opisanej koncepcji controllingu wymaga przetestowania jej w celu oceny
jakosci 1 prawidlowosci otrzymywanych informacji oraz oceny ich uzytecznosci dla kadry
menedzerskiej spotki. Z tego wzgledu zostanie przeprowadzony tzw. proof of concept
— pilotazowa wersja catego projektu, ktory ma pokaza¢ mozliwosci wdrozenia i jego efekt.

Aby tego dokonaé, nalezy przeprowadzi¢ szereg dziatan. Na przyktad, bazujac na
danych za ostatni zamknigty okres obrotowy, nalezy:

— przeprowadzi¢ analiz¢ zapisow na kontach ksiggowych wg miejsc powstawania

kosztéw i1 usuna¢ zbedne ksiggowania (np. techniczne),

— przemapowac¢ ksieggowania zgodnie z zaproponowana koncepcja ewidencji (RRK
oraz PF — podrozdziaty 4.3.114.3.2),

— usung¢ nieczytelne rozliczenia,

— przygotowac rozliczenia kosztéw zgodnie z ustalonymi kluczami podziatlowymi
(np. liczba 0s6b, metry kwadratowe, roboczogodziny),

— naliczy¢ rezerwy na zmienne elementy wynagrodzenia.

Na bazie powyzszego zostanie zbudowana baza raportowania zarzadczego i wyge-
nerowane raporty zarzadcze dla zarzadu i menedzerow, ktdre nastepnie beda poddane
pod dyskusje i ocene.

W przypadku akceptacji proponowanego rozwiazania, spotka bedzie mogta podjac
decyzje o:

— utrzymywaniu proponowanego bazodanowego systemu controllingu (wykorzy-

stanie arkusza kalkulacyjnego),

— modyfikacji systemu i ewidencji ksiegowej (to rozwigzanie z jednej strony byloby
kosztowne, z drugiej niepotrzebnie komplikowaloby zapisy ksiggowe — z tego
wzgledu nie jest rekomendowane),

— wdrozeniu na podstawie zbudowanej koncepcji komercyjnego systemu control-
lingowego (rozwigzanie bardzo kosztowne, mato realne do wdrozenia w niewiel-
kiej spotce — nie jest rekomendowane).

6. Podsumowanie

Zastosowana metodyka pozwolila opracowac, wedhug wybranej metodyki (Kowalski,
Kotodko 2020), nowa koncepcje controllingu finansowego dla analizowanego przedsie-
biorstwa. Przyjecie procedury postepowania pozwolito poddac analizie wszystkie, istotne
z punktu widzenia wymagan systemu raportowania zarzadczego, aspekty. W kolejnych
krokach dobrano rozwigzania adekwatne do potrzeb zarzadczych przedsigbiorstwa. Usta-
lono nowg hierarchi¢ centréw odpowiedzialnosci i wyodrgbniono miejsca generowania
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przychodow. Zidentyfikowano takze miejsca powstawania kosztow. Zaproponowano
model pokry¢ finansowych, zbudowano zarzadcza hierarchi¢ kosztow. Pokazano przy-
ktadowe raporty zarzadcze oraz plan wdrozenia koncepcji. Wykorzystanie ustrukturali-
zowanego trybu postepowania wydaje si¢ szczegolnie pomocne w sytuacji modyfikacji
juz istniejacych rozwigzan rachunkowosci zarzadcezej 1 rozwoju systemu controllingu.
Utatwito to zdefiniowanie na nowo potrzeb i dostosowanie do nich poszczegélnych ele-
mentow systemu.

Jednolity model pokry¢ finansowych powala na jednorodng analiz¢ wynikdéw przed-
sigbiorstwa na roznych szczeblach. Daje to mozliwos¢ realizowania controllingowej
idei analizy wynikéw od ogotu do szczegotu (tzn. wnikanie do coraz bardziej analitycz-
nych informacji). Takie podejscie pozwala na czytelny oglad wynikow danego obszaru
(zaktadu/zespotu, zlecenia, procesu) zawsze w powigzaniu z wynikiem catego przed-
sicbiorstwa.

Zaproponowano schematy rozliczen kosztoéw, ktdére moga zastapi¢ obecnie realizo-
wane rozliczenia w systemie finansowo-ksiggowym. Zaproponowany model rozliczen za-
pewnia czytelnos¢ kosztow przypisywanych do zlecenia. Zastosowanie dedykowanych
kont rozliczeniowych powoduje, ze kazdy sktadnik rozliczen jest tatwy do wyodrgbnie-
nia, a wynik zlecenia moze by¢ analizowany z lub bez wptywu rozliczenia. W dowolnym
momencie mozna rozszerzy¢ widok analizowanych kosztow i porownac ich wysoko$¢
dla r6znych zlecen. Mozna rdwniez dokona¢ analizy porownawczej tych samych kosztéw
wytworzenia dla roznych produktow.

Wprowadzenie zarzadczej hierarchii rodzajowej kosztow pozwala na szybka identy-
fikacje kosztow danego typu, jak np. osobowych, budynku czy samochodow, z uwzgled-
nieniem wszystkich analitycznych pozycji kosztowych przypisanych do danej kategorii.
Daje to mozliwo$¢ macierzowego zarzadzania kosztami, tzn. w uktadzie pionowym przez
dyrektora pionu oraz w uktadzie poziomym przez osobe odpowiedzialng za dany rodzaj
kosztu.

Proponowane rozwigzanie jest odpowiedzig na problemy spotki wystepujace w ak-
tualnie stosowanej metodzie. Innym istotnym elementem nowej koncepcji jest od-
mienne spojrzenie na hierarchi¢ rodzajowa kosztow (RRK) i przegrupowanie kosztow
w jednorodne merytorycznie obszary, mimo uj¢cia kosztow rodzajowych z — wydawa-
toby si¢ —innych grup kosztow. Na przyktadzie wynagrodzen wida¢, jak rozszerzyla si¢
lista kosztow rodzajowych. Nowe rozwigzanie wprowadza réwniez wyodrebnienie
miejsca powstawania kosztow (MPK) dla nieruchomosci (budynek i parking), co bedzie
dawalo mozliwo$¢ analizy marzy zysku, zrodet oraz wysokos$ci kosztu.

Zmiana postrzegania obszarow petnigcych funkcje pomocniczg w dziatalnosci spoiki
(pracownia B+R, laboratorium, produkcja) oraz zmienione podejscie do kosztow wspol-
nych daja nowa jakos¢ informacyjna.

Z punktu widzenia zarzadu najwazniejszym elementem nowej koncepcji jest propo-
nowany model pokry¢ finansowych, ktory pozwoli na analiz¢ wyniku spotki w kontekscie
wielu perspektyw zarzadczych. Powinien on rowniez odpowiadac¢ potrzebom analitycz-
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nym wyniku finansowego generowanego przez firme na réznych etapach funkcjonowania
podmiotu. Wszystkie raporty zarzadcze bgdg tworzone na bazie ww. modelu. Raporty
beda jednorodnie skonstruowane i — co wazne — czytelne, bez wzgledu na analizowany
obiekt (zlecenie/zaktad/rodzaj produktu itp.).

Powyzsze dziatania majg przede wszystkim dostarczac rzetelng i aktualng informa-
cj¢ zarzadowi, kadrze menedzerskiej, pracownikom odpowiedzialnym za prowadzenie
projektéw oraz organom nadzoru.

Istotne jest rowniez, aby nowe rozwigzanie byto nie tylko uzyteczne, lecz takze przy-
jazne w stosowaniu. Zaproponowano plan kolejnych dziatan zmierzajgcych do wdrozenia
opracowanej koncepcji do operacyjnego wykorzystania. Sformutowano zasady przygoto-
wania pilotazu, ktory pozwoli przetestowac koncepcje na rzeczywistych danych finanso-
wych 1 biznesowych spotki.
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Niniejsza ksigzka jest szosta pozycja wydana z cyklu ,Biblioteka Szkoty Biznesu”,
w ktérej polscy menedzerowie, absolwenci 50. i 51. edycji Polsko-Amerykanskiej
Szkoty Biznesu, Program Executive MBA, prezentujg wyniki wlasnych badan oraz
rozwigzania realnych problemoéw, z ktérymi spotkali sie w praktyce menedzerskiej.

W tym wydaniu zakres poruszanych zagadnien jest szeroki. Autorzy przesta-
wiajg przypadki zastosowanych rozwiagzan poczynajac od obszaru zarzadzania per-
sonelem (skutecznos¢ systemow premiowania, komunikacja w miedzypokolenio-
wych zespotach pracowniczych) i zarzadzania operacyjnego w przedsiebiorstwie
produkcyjnym (rozszerzenie kanatéw dystrybucji online, podejmowanie decyzji lo-
kalizacyjnych zaklad 6w, zarzadzanie reklamacjami), poprzez zagadnienia dotycza-
ce zarzadzania kosztami i controllingu (kalkulacja kosztu wytworzenia produktéw
produkcji matoseryjnej, koncepcja rozwoju controllingu i raportowania zarzadcze-
g0), az po praktyczne zagadnienia zwigzane z wybranymi aspektami zarzadzania
zmianami organizacyjnymi (zarzadzanie ciggloscia kierowania w procesie sukcesji
firmy rodzinnej, zarzadzanie zmiana w organizacji).

Ksigzka jest skierowana do os6b poszukujacych informacji o zarzadzaniu wspot-
czesnymi polskimi przedsiebiorstwami, przede wszystkim do menedzeréw réznego
szczebla kierowniczego. Zaprezentowane przypadki moga by¢ potraktowane jako
zestaw dobrych praktyk z wielu obszaréw zarzadzania oraz inspirowa¢ do wdroze-
nia wlasnych rozwigzan w przedsiebiorstwach. Pozycje te mozna poleci¢ rowniez
wykladowcom i studentom kierunku zarzadzanie r6znych uczelni, jako zestaw case
studies wspomagajacych proces ksztalcenia z przedmiotéw kierunkowych.
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