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Stowo wstepne

Zaprezentowany numer ,,Zeszytow Naukowych Politechniki Czestochowskie;.
Zarzadzanie” sktada si¢ z trzynastu artykutow przygotowanych zaréwno przez do-
swiadczonych pracownikéw naukowych, mtodych naukowcow, jak i praktykoéw
z ziedziny zarzadzania i otoczenia biznesowego. Teksty przedstawione w niniejszym
numerze prezentujg wyniki wtasnych badan empirycznych autoréw oraz rozwazania
teoretyczne i refleksje, ktore poparte sg przegladem literatury krajowej i migdzyna-
rodowej. Dyskusja naukowa podejmowana w opracowaniach dotyczy bardzo szero-
kiego spektrum, jakim sg nauki o zarzadzaniu i jakosci, zwlaszcza w obszarach za-
rzadzania r6znego typu i rodzaju organizacjami, w tym: zarzadzanie jednostkami
administracji publicznej, zarzadzanie przedsigbiorstwami ushugowymi, outsourcing
jako forma zarzadzania przedsiebiorstwem, zarzadzanie firmami rodzinnymi, zarza-
dzanie bankami spotdzielczymi oraz zarzadzanie projektami i zarzadzanie w agrotu-
rystyce. Ponadto autorzy artykutéw prezentuja wyniki badan teoretycznych i empi-
rycznych w obszarach spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, jak i zarzgdzania
W spekcie zrownowazonego rozwoju.

Dyskusja oraz rozwazania podjete przez autorow artykulow prezentuja réznorod-
no$¢ dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci, ale tez pozwalaja na refleksje w dobie
ztozono$ci 1 interdyscyplinarnosci. Przedstawione przez autorow przemyslenia
i wnioski sg cennym zrodtem wiedzy nie tylko dla naukowcow i ich dalszych docie-
kan naukowych, ale rowniez dla praktykow z otoczenia biznesowego. W obliczu
niepohamowanych zmian rynkowych, w wielorakim wymiarze funkcjonowania
podmiotow gospodarczych, przedsigbiorcy, jak i praktycy zarzadzania stajg przed
wyzwaniem podniesienia swojego potencjatu adaptacyjnosci do aktualnych warun-
kéw gospodarczych, w celu odpowiedniej reakcji na zachodzace zmiany w ztozo-
nym otoczeniu. Dlatego tez wazne staje si¢ znalezienie wspdlnej plaszczyzny dla
naukowcow 1 praktykow, co przyblizy¢ moze niniejsza publikacja.

Redakcja



Preface

The present volume of “Research Reviews of Czestochowa University of
Technology” consists of thirteen papers written by experienced researchers, young
academics as well as business and management practitioners. The articles offered in
this volume present the results of empirical research, theoretical considerations and
scientific discussions supported with a review of national and world literature. The
scientific discussions undertaken in the studies touch upon a wide spectrum of issues
in the field of management and quality sciences, especially in relation to the man-
agement of various organization types, including management of public administra-
tion organs, management of service companies, outsourcing as a type of company
management, management of family companies, management of cooperative banks,
project management, and management in agritourism. Moreover, the authors share
the results of their theoretical and empirical research in the areas of corporate social
responsibility and management from the perspective of sustainable development.
The discussions and considerations undertaken by the authors demonstrate the
diversity of the discipline of management and quality sciences and offer some
reflection in the era of complexity and interdisciplinarity. The considerations and
conclusions formulated by the authors are a valuable source of knowledge not only
for scientists and their further studies but also for business practitioners. In the face
of unrestrained market changes, in many dimensions in which businesses function,
entrepreneurs and management practitioners are challenged to raise their adaptability
potential to current economic conditions in order to respond appropriately to changes
in a complex environment. Therefore, it becomes significant to find a common ground
for academics and practitioners, which can be achieved thanks to this publication.

Editorial board
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ZINTEGROWANE ZARZADZANIE PROCESOWE -
PERSPEKTYWA PROJEKTOW I WIEDZY

Agnieszka Bitkowska!

Politechnika Warszawska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Zmiany w otoczeniu gospodarczym, czwarta rewolucja technologiczna, na-
silajgca si¢ digitalizacja i globalizacja determinujg zmiany w przedsigbiorstwach zoriento-
wanych procesowo. Teoretycy i praktycy stawiaja pytanie: w jakim kierunku podaza¢ beda
zagadnienia badawcze oraz praktyczne dotyczace zarzadzania procesowego we wspotcze-
snych przedsigbiorstwach? Odpowiedzig moze by¢ koncepcja zintegrowanego zarzadzania
procesowego, uwzgledniajaca perspektywe projektow, jak rowniez perspektywe wiedzy.
Wykorzystanie takiego rozwiazania przynosi korzysci synergii dla wspoétczesnych przed-
sigbiorstw. Celem artykutu jest prezentacja koncepcji zintegrowanego zarzadzania proce-
sowego, taczaca perspektywy projektow oraz wiedzy. W artykule dokonano przegladu li-
teratury przedmiotu oraz zaprezentowano wyniki badan wlasnych zrealizowanych w 2019
roku w Polsce. Celem badan byta identyfikacja korzysci i ograniczen w zakresie budowy
zintegrowanego zarzadzania procesowego we wspolczesnych przedsigbiorstwach. Wyniki
prac badawczych wskazuja m.in. na uporzadkowanie procesow, ujednolicenie dokumenta-
cji procesowej i projektowej, tworzenie dobrych praktyk w zakresie proceséw i projektow,
natomiast trudno$ci obejmujg uwarunkowania spoteczno-organizacyjne.

Stowa kluczowe: projekty, wiedza, zintegrowane zarzadzanie procesowe
DOI: 10.17512/znpcz.2019.4.01

Wprowadzenie

Zmiany w otoczeniu, silne zorientowanie na klienta, zaawansowane technologie,
automatyzacja procesOw, upowszechnienie sie rozwigzan robotyzacji (RPA —Robotic
Process Automation) czy sztucznej inteligencji (Al — Artificial Inteligence) to czyn-
niki wptywajace na nowe podejscie do zarzadzania procesowego (Wodecki 2019).
W ostatnich latach nastgpila coraz wigksza automatyzacja procesoéw i ich robotyza-
cja poprzez wsparcie czynno$ci wykonywanych do tej pory przez pracownikow sys-
temami informatycznymi, a przede wszystkim rozwoj systemow informacyjnych ge-
nerujacych wzrost wartosci przedsiebiorstw (Jelonek 2018a; Jelonek 2018b;
Jelonek, Turek (red.) 2015). Automatyzacja procesOw wymaga standaryzacji oraz
przeprojektowania i w wielu przypadkach optymalizacji z punktu widzenia klienta
zewnetrznego 1 wewnetrznego. Digitalizacja pomaga rowniez w optymalizacji zaso-
bow potrzebnych do realizacji proceséw i podejmowania decyzji strategicznych

! Agnieszka Bitkowska, dr hab. inz. (prof. uczelni), agnieszka.bitkowska@pw.edu.pl, ORCID: 0000-
0002-2817-8244
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i operacyjnych. M. Trocki, jak rowniez S. Spatek i M. Hofman wskazuja na inten-
sywny rozwoj podejécia projektowego poprzez tzw. projektyzacije (projectification)?
rozumiang jako nowy trend zarzadzania, uwzgledniajacy wzrastajace znaczenie pro-
jektow we wszystkich dziedzinach i na wszystkich poziomach aktywnosci: organi-
zacji, gospodarki, jej sektoréw oraz jednostki (Trocki 2018, s. 10; Spalek 2017;
Hofman 2018). Z kolei projekty sa powigzane z procesami, jak podkresla
Nowosielski, roztgczne traktowanie problematyki procesow i projektow w przedsig-
biorstwie powoduje utratg mozliwych efektow synergii, ktore moglyby powstaé,
gdyby realizowane byto podejscie catoSciowe, integrujace rézne koncepcje i metody
zarzadzania (Nowosielski 2017Db, s. 68). Z kolei P. Wyrozebski wskazuje na relacje
projektoéw 1 wiedzy, bowiem zastosowanie metod zarzadzania wiedza w projektach
pozytywnie wptywa na skuteczno$¢ i efektywnos¢ ich realizacji, wymaga jednak
uwzglednienia specyfiki projektéw jako ztozonych, niepowtarzalnych, zespotowych
i ograniczonych w czasie przedsiewzie¢ (Wyrozgbski 2014, s. 8). Na istotng role
gromadzenia wiedzy, jej wykorzystywania w zarzadzaniu procesowym wskazuje
M. Szelagowski (Szelagowski 2018, s. 17).

Nowe wymagania: gospodarka oparta na wiedzy oraz czwarta rewolucja techno-
logiczna determinujg rozwoj koncepcji zarzadzania procesowego, co w ostatnich la-
tach jest szczegdlnie widoczne w publikacjach zagranicznych (Dumas i in. 2013).
Odpowiedzig na te wymagania jest transformacja zarzadzania procesowego w Kie-
runku zintegrowanego zarzadzania procesowego. Proponowane rozwigzanie ozna-
cza, 1z nastepuje integracja zarzadzania procesowego z innymi koncepcjami zarzg-
dzania — w tym zarzadzania projektami, zarzgdzania wiedzg — opartymi na podejsciu
procesowym. Wysuwa ono na pierwszy plan aspekt dynamiczny organizacji przez
harmonizacje wspotdziatania poszczegoélnych uczestnikow, ktora dokonywana jest
poprzez zwigzki przyczynowo-skutkowe — procesy realizowane w organizacji.
Aspekt dynamiczny traktuje aspekt statyczny jako drugorzedny (w podejéciu sta-
tycznym — strukturalnym harmonizacja wspotdziatania uczestnikéw organizacji do-
konywana jest przez strukture organizacyjna opisujgca zalezno$ci podporzadkowa-
nia przyjete w organizacji (Romanowska, Trocki (red.) 2004, s. 10)). Oddzielenie
poszczegdlnych aspektow statycznych i dynamicznych odnosi si¢ tylko do perspek-
tywy metodologicznej, gdyz w praktyce muszg one ze sobg wspotdziatac. Statycznie
pojmowana struktura organizacyjna ksztattuje przebieg procesdéw, warunkujac
utrzymanie rownowagi w danym systemie, a z kolei realizacja procesow moze wy-
magaé¢ dokonywania zmian w statyce systemu® (Weiss 2016, s. 35; Zieleniewski
1976, s. 56). Rozwazane podejscie zintegrowanego zarzadzania procesowego

2 Ch. Midler, badajac tendencje zwigkszonego zaangazowania w realizacj¢ projektéw na
przyktadzie przedsiebiorstwa Renault, wprowadzit pojecie tzw. projektyzacji (Midler 1995).
3. Zieleniewski podkreslat, iz organizujac procesy, trzeba je dostosowaé do istniejgcych lub
zamierzonych statycznie rozpatrywanych struktur rzeczy, w ktérych maja one przebiegac.
Im lepiej procesy sg przystosowane do statycznych struktur, tym lepiej spetniaja postulat
wspolprzyczyniania si¢ do powodzenia catlosci. Mamy do czynienia ze wspoétzaleznoscia
struktur statycznych i dynamicznych (Zieleniewski 1976, s. 56).



Zintegrowane zarzgdzanie procesowe — perspektywa projektéw i wiedzy

(IBPM — Integrated Business Process Management) stanowi rozszerzenie zarzadza-
nia procesowego (BPM — Business Process Management), nie neguje prezentowa-
nych zatozen, lecz rozszerza o nowe mozliwosci w zakresie podej$cia projektowego
oraz perspektywy wiedzy.

Zintegrowane zarzadzanie procesowe — istota i zalozenia

Uwarunkowania funkcjonowania otoczenia, silnie determinowane szeregiem
czynnikow regulacyjnych, technologicznych i rynkowych, prowadza do transforma-
cji w tradycyjnym modelu biznesowym przedsigbiorstw. Wyzwalaja presj¢ na
wzrost elastyczno$ci, innowacyjnosci, umacnianie lojalnosci klientow, dalsze pro-
cesy integracyjne, skuteczne zarzadzanie procesami i poprawe efektywnosci.
Zmiany dotycza zastosowania systemow tzw. Cloud Computing oraz tzw. Big Data,
rozwigzan sztucznej inteligencji (Al) oraz robotyzacji procesow (RPA). Robotyzacje
procesow nalezy rozumie¢ jako automatyzacje poprzez kompleksowe wykorzysta-
nie oprogramowania zastgpujacego pracownika przy wykonywaniu niektorych
czynnos$ci (tzw. ,,robotdow”). Koncepcja robotyzacji procesdw moze zostaé zastoso-
wana wszedzie tam, gdzie istniejg przestanki i mozliwos$ci do zastapienia pracy czlo-
wieka pracg robotow. Korzysci wskazuja na znacznie nizsze koszty realizacji proce-
sow biznesowych w przedsigbiorstwie (koszt funkcjonowania robota jest znacznie
nizszy od kosztu pracy ludzkiej) (Deloitte 2017).

Analizujac powyzsze relacje pomigedzy podej$ciem projektowym i procesowym,
S. Nowosielski podkresla, iz w praktyce obserwuje si¢ cze$ciowo roznigce si¢ oraz
oddzielnie funkcjonujgce perspektywy zarzadzania projektami i zarzadzania proce-
sami, na stykach ktérych powstaja konflikty i nieporozumienia, co zmniejsza sku-
teczno$¢ i efektywnos¢ ich stosowania (Nowosielski 2018, s. 109). W konsekwencji
nast¢puje utrata mozliwych efektow synergii, ktore moglyby powstaé, gdyby byto
realizowane podejscie holistyczne (Nowosielski 2018, s. 109). Stad tez uzasadnienie
znajduje koncepcja zintegrowanego zarzadzania procesowego, ktéra powstata
w drodze ewolucji zarzadzania procesowego wynikajace] z pojawiajacych sig
ograniczen tej koncepcji i nowych wyzwan otoczenia. W literaturze przedmiotu
wskazuje si¢ na pewne ograniczenia w zakresie wykorzystania zarzgdzania proceso-
wego, w tym niewystarczajace powigzania zatozen strategicznych z planowaniem
i realizacjg procesow, niedosyt wiedzy na temat powoddw, sposobow, skutkow (pro-
blemoéw i korzys$ci) wilaczania (doboru i integrowania) w obszar bezposredniego
Zainteresowania zarzadzania procesowego innych koncepcji (m.in. zarzadzania
proje-ktami, zarzadzania wiedza). Jest to wynikiem odpowiedzi na zmieniajace si¢
warunki funkcjonowania wspotczesnych przedsigbiorstw.

Przytoczone powyzej poglady odzwierciedlaja propozycje triady: proces — pro-
jekt — wiedza. Stanowia one niejako fundament tworzenia zintegrowanej koncepcji
zarzadzania procesami. Triada: procesy — projekty — wiedza i wspolne traktowanie
tych kategorii daje mozliwoé¢ uzyskania efektow synergii. Brak ich wspotpracy nie

4 W wyniku wspoétdzialania powstaje efekt synergii, ktory oznacza uzyskiwanie zwielokrotnionych ko-
rzy$ci dzieki umiejetnemu potaczeniu elementow sktadowych (Pszczotowski 1978).
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umozliwia uzyskania wlasciwych efektow z punktu widzenia wspotczesnych przed-
sigbiorstw (Rysunek 1).

Od procesow oczekuje si¢ zapewnienia powtarzalno$ci i standaryzacji dzialan
organizacji, a w rezultacie — wzrostu ich efektywnosci. Projekty z kolei majg zapew-
ni¢ dzialaniom organizacji elastyczno$¢ i innowacyjnos¢. Obie te kategorie wspot-
istniejg w organizacji i majg charakter komplementarny wzgledem siebie, a skutecz-
nos¢ i efektywnos¢ realizacji celow procesow w duzej mierze jest determinowana
takze przez projekty.

Brak

efektéow Proces tworzenia

mapy wiedzy

Transferowanie wiedzy
projekt innowacyjny

Pozyskana wiedza
z dotychczas
prowadzonych
projektow

Brak
efektow

Rysunek 1. Triada: procesy — projekty — wiedza

Zrodto: Opracowanie wlasne

Zintegrowane zarzadzanie procesowe (ZZP) oparte na spdjnosci (komplementar-
nosci) triady: proces — projekt — wiedza i synergii wystepujacej pomigdzy nimi rea-
lizowane jest poprzez usystematyzowane potgczenie/dopasowanie koncepcji, metod
bazujacych na podej$ciu procesowym. Obejmuje dynamiczne (zwinne) i komplek-
sowe oddziatywanie na procesy zachodzace w organizacji, zgodnie z zalozeniami
strategicznymi w celu budowania warto$ci dla klienta i innych interesariuszy
(Bitkowska 2019, s. 9). Najwazniejsze zatozenia koncepcji zintegrowanego zarza-
dzania procesowego sa nast¢pujace (Bitkowska 2019, s. 112):

— Przedsigbiorstwo zorientowane na procesy dziata w sferze okreslonej przez regu-
lacje zewngtrzne, wewngtrzne oraz potrzeby i oczekiwania interesariuszy ze-
wngetrznych 1 wewnetrznych.

— Przedsigbiorstwo uwzglednia normy, standardy i wartosci, ktére ma przestrzegac.

10
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— Przedsigbiorstwo, realizujac procesy podstawowe, dostarcza produkty lub ustugi
interesariuszom.

— Przedsigbiorstwo utrzymuje i dostarcza zasoby do realizacji procesOw wspieraja-
cych, wykorzystuje projekty oraz wiedze.

— Przedsigbiorstwo steruje swoim dzialaniem oraz zmianami przez procesy zarzad-
cze obejmujace wszystkie jego komponenty.

— Przedsigbiorstwo zmienia swojag wewnetrzng strukture (model, komponenty)
i (procesy) metodami projektowymi, uwzgledniajgc perspektywe wiedzy.
Zintegrowane zarzadzanie procesowe zapewnia wyzsza skutecznos¢ dziatania

przedsiebiorstwa i sprawniejsze dostosowanie si¢ do zmiennych warunkéw otocze-

nia. Przynosi efekt synergii wynikajacy z uwzglednienia perspektywy projektow

i wiedzy.

Perspektywa projektow i wiedzy

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na perspektywe podejscia projektowego
i wiedzy w odniesieniu do zarzgdzania procesowego. Znajduje to odzwierciedlenie
w koncepcji zintegrowanego zarzadzania procesowego. Utrzymanie przewagi kon-
kurencyjnej wymaga roéwniez zdolnosci do ciggltego dostosowania do zmieniajacych
si¢ wymagan klientow z wykorzystaniem catego posiadanego kapitatu intelektual-
nego, a przede wszystkim wiedzy jawnej i ukrytej pracownikéw do realizacji proce-
sow (Szelagowski 2018, s. 90). Wymaga to rowniez pozyskiwania, gromadzenia
wiedzy, w szczegdlnosci od klientow czy innych interesariuszy, w celu doskonalenia
procesow. Odbywa si¢ to poprzez wprowadzenie nowych koncepcji i metod dziata-
nia majacych na celu pozyskiwanie wiedzy z otoczenia (zarzadzanie wiedzg klienta,
Customer Knowledge Management — CKM) (Mikufa, Stefaniuk 2018, s.21).
Wdrozenie zarzadzania procesowego wymaga dostosowania do zmian w otoczeniu,
a w szczegollnosci dostosowania si¢ do wymagan gospodarki opartej na wiedzy. Stad
tez pojawiaja si¢ ograniczenia wynikajagce z niewystarczajacego dynamicznego
wprowadzania zmian i nadgzania za zmieniajgcymi si¢ rozwigzaniami technologicz-
nymi. Jak podkresla S. Nowosielski, w praktyce, bardziej anizeli w teorii, podejmuje
sie proby catosciowego ujmowania zarzadzania projektami i procesami we wprowa-
dzaniu zmian organizacyjnych (Nowosielski 2017b, s. 67-86).

Powigzanie projektow i procesow, jak wskazuje S. Nowosielski, mozna ujac
w dwie kategorie: rozwigzania proste o charakterze porzadkowym, dotyczace har-
monizacji, standaryzacji i koordynacji, oraz rozwigzania ztozone, o charakterze in-
tegracyjnym (Nowosielski 2018). W przypadku rozwigzan prostych chodzi m.in.
0 poprawe niesprawnie dzialajacej komunikacji miedzy procesami i projektami
W przedsigbiorstwach. Bowiem stoja one obecnie przed trudnymi wyzwaniami na-
tury techniczno-organizacyjnej (wielowariantowos¢ produktow i technologii, ro-
snacy stopien usieciowania, zderzenie dwoch kultur: inzynierii i rozwoju oprogra-
mowania) (Nowosielski 2018).

Badania wskazuja, iz organizacje podejmujg nastepujace — wybrane — dziatania
w zakresie wykorzystania wiedzy w projektach, procesach: pozyskiwanie i ponowne
wykorzystywanie ustrukturalizowanej wiedzy w projektach i procesach (projekty
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technologiczne, dokumentacja procesowa, techniczna, projektowa) (De Long,
Davenport, Beers b.r.). Istotne jest pozyskiwanie i dzielenie si¢ do§wiadczeniami
projektowymi i procesowymi (pozyskiwanie wiedzy eksperckiej), identyfikowanie
zrodet i sieci wiedzy, strukturalizacja i mapowanie wiedzy, synteza i wspotdzielenie
zrodet wiedzy ze zrodet zewnetrznych, pomiar i zarzadzanie warto$cig wiedzy
(De Long, Davenport, Beers b.r.).

W Kkierunku zintegrowanego zarzadzania procesowego — wyniki badan
na Swiecie i w Polsce

Trendy w zakresie zarzadzania procesowego wykazuja, iz przedsigbiorstwa an-
gazuja si¢ w coraz wigksza liczbe projektow, gromadza coraz wigcej wiedzy, po-
przez systemy, bazy wiedzy. W wielu przypadkach pojawiaja si¢ zaczatki integracji
procesow, projektow 1 wiedzy przez rozwigzania systemowe lub organizacyjne
(np. biuro zarzadzania procesami) na poziomie strategicznym czy operacyjnym.

Badania realizowane cyklicznie na $§wiecie dotyczace zarzadzania procesowego
wskazuja na nastepujgce najistotniejsze zagadnienia: tworzenie architektury proce-
sow (39%), koordynacja dziatan w zakresie zmian procesow przedsigbiorstwa
(29%), jak 1 podejmowanie duzych projektow oraz automatyzacji i robotyzacji
procesow (37%), realizacja projektow w zakresie doskonalenia procesow (38%)
(Harmon 2018). Poprawe zadowolenia klientow w celu uzyskania konkurencyjnosci
ma na celu 42% badanych przedsigbiorstw. Natomiast 65% ankietowanych wska-
zato, ze procesy i technologie wspierajgce zarzadzanie procesowe pomogty ich or-
ganizacjom poprawi¢ wydajnos¢, wszechstronno$¢ i zadowolenie klientow (Harmon
2018). Wigkszos¢ respondentow stwierdzita, ze ich organizacje koncentrujg si¢ na
stopniowej poprawie istniejagcych procesOw i automatyzacji procesOw w przedsie-
biorstwach. 59% organizacji biorgcych udzial w badaniu angazuje si¢ w jeden lub
wigcej duzych projektéw obejmujacych catg organizacje. 93% badanych organizacji
angazuje si¢ w wiele projektow usprawniajacych procesy. 79% respondentow ko-
rzystalo z narzedzi oprogramowania procesowego do modelowania analizowanych
procesow. Opracowane przez nich modele procesow byly wykorzystywane wylacz-
nie przez zesp6t ds. zmiany procesu, ale 22% respondentow wskazato, ze modele
zostaty udostepnione wszystkim pracownikom (Harmon 2018). Prezentowane wy-
niki badan wskazuja na koncentracje dziatah w zakresie zarzadzania procesowego
zaré6wno na plaszczyznie strategicznej (w aspekcie budowy i doskonalenia architek-
tury proces6w), jak i operacyjnej (w ramach doskonalenia proceséw i realizowanych
w zwiazku z tym projektéw poprawy procesow i ich digitalizacji). W przytoczonych
badaniach nalezy wskaza¢ na zjawisko projektyzacji i trend coraz wigkszego zapo-
trzebowania na realizacj¢ projektow m.in. wynikajacych z dostosowania do nowych
rozwigzan technologicznych wspierajacych realizacje proceséw (np. RPA).

Badania wlasne zostaty przeprowadzone w pierwszym kwartale 2019 roku w Pol-
sce wsrod 122 przedsigbiorstw zorientowanych procesowo. Kryterium podziatu ba-
danych przedsiebiorstw byta liczba zatrudnionych pracownikow. W trakcie realiza-
cji badan wskazano na nastepujace korzysci wynikajace z budowy zintegrowanego
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zarzadzania: uporzadkowanie dziatan i procesow (47,54%), ujednolicenie dokumen-
tacji projektowej 1 procesowej (46,72%), mozliwos¢ ciaglego doskonalenia organi-
zacji z uwzglednieniem perspektywy projektow i wiedzy (45,08%), lepszy przeptyw
informacji oraz lepsza komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna (43,44%), baza do-
brych praktyk w zakresie procesow, projektow i wiedzy (27,05%), jednoznaczne
okreslenie zadan, kompetencji i odpowiedzialno$ci pracownikow (22,95%).

Wskazano takze na pewne ograniczenia w podgzaniu w kierunku zintegrowanego
zarzadzania procesowego. Do najistotniejszych wskazan zaliczono: trudno$ci w zro-
zumieniu 1 stosowaniu zintegrowanego zarzadzania procesowego (42,62%), brak
wlasciwego przygotowania pracownikéw (41,80%), wysokie koszty zwigzane
z wdrozeniem i utrzymaniem systemu (26,23%), trudnosci w zdefiniowaniu proce-
sow wiedzy/projektow (27,05%), nadmierna formalizacja dokumentacji (27,87%),
brak wilasciwego przygotowania kadry kierowniczej (23,77%), kultura organiza-
cyjna niesprzyjajaca wdrazaniu zmian (22,13%).

Jednym z rozwigzan wspierajacych budowe zintegrowanego zarzadzania proce-
sowego jest biuro zarzadzania procesami petnigce funkcje integratora obszaru pro-
cesowo-projektowego. Zadania dominujace to zapewnienie umiejetnosci i kompe-
tencji procesowych na poziomie catej organizacji, monitorowanie ciggtego doskona-
lenia, wsparcie ze strony narzedzi informatycznych. Biuro zarzadzania procesami
ugruntowuje sukces zarzgdzania procesami. Jest to jednostka, gdzie nastepuje koor-
dynacja proceséw, projektow, wiedzy. Utworzenie biura deklarowato 19,67% re-
spondentow.

Przeprowadzone badania zaré6wno na §wiecie, jak w Polsce wskazujg na koniecz-
no$¢ integracji procesow projektow i wiedzy poprzez podazanie w kierunku zinte-
growanego zarzgdzania procesowego. Wynika to z narastajagcej liczby realizowa-
nych projektéw w organizacjach, w tym tez projektow procesowych. Wzrasta takze
poziom standaryzacji procesOw koniecznosci dostosowania si¢ do zmieniajgcych si¢
warunkow otoczenia, robotyzacji i automatyzacji proceséw, koniecznos$¢ taczenia
projektéw i proceséOw z elementami wiedzy. Budowa zintegrowanego zarzadzania
procesowego bazujgcego na triadzie: procesy — projekty — wiedza przynosi korzysci,
jednak nadal stanowi wyzwanie dla wspotczesnych przedsigbiorstw, w jakim stop-
niu, zakresie i obszarze nalezy integrowac te kategorie.

Podsumowanie

Zmieniajace si¢ dynamicznie warunki otoczenia wymagaja nowego podejscia do
zarzadzania procesowego. Podazanie w kierunku zintegrowanego zarzadzania pro-
cesowego pomaga wspolczesnym przedsiebiorstwom uzyskaé efekty synergii
i sprawnosci dzialania wynikajace z realizacji procesow, z uwzglednieniem projek-
tow 1 wiedzy. Takie podej$cie umozliwia tworzenie proceséw przy wspotudziale
klientow czy dostawcow, aby lepiej budowac z nimi relacje. Wsparciem w realizacji
tego typu dziatan moze by¢ utworzenie biura zarzadzania procesami wspierajacego
transformacj¢ w kierunku zintegrowanego zarzadzania procesowego. Implementacja
zintegrowanego zarzadzania procesowego ma na celu poprawe efektywnosci proce-
sow 1 wdrazania rozwigzan na poziomie strategicznym, jak rowniez operacyjnym.
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Prowadzone badania realizowane w polskich przedsigbiorstwach wykazuja pewne
elementy zastosowania tej koncepcji oraz buduja pierwsze do§wiadczenia zwigzane
Z jej zastosowaniem. W swoich rozwigzaniach polskie firmy podazaja za przedsig-
biorstwami zagranicznymi, co potwierdzaja badania realizowane na §wiecie.

W celu racjonalnego i efektywnego wprowadzania zintegrowanego zarzadzania
procesowego rekomenduje si¢ przyjecie rozwigzan i dobrych praktyk z powszechnie
stosowanych metodyk projektowych oraz procesowych, co pozwoli na skuteczne
osigganie celow i racjonalne planowanie podejmowanych dziatan oraz skuteczne za-
rzadzanie. Wymaga to podejscia ewolucyjnego, stopniowego, prowadzacego do co-
raz silniejszej integracji pomigdzy procesami, projektami i wiedzg poprzez wyko-
rzystanie odpowiednich narzedzi zar6wno na poziomie strategicznym, jak i opera-
cyjnym przedsigbiorstwa.
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INTEGRATED BUSINESS PROCESS MANAGEMENT - PROJECT AND
KNOWLEDGE PERSPECTIVE

Abstract: Currently, changes in the economic environment, and Industry 4.0 intensifying
digitization, globalization determine changes in process-oriented enterprises. Theorists and
practitioners pose the question: in what direction will research and practical issues go
regarding business process management in contemporary enterprises? The concept of
integrated business process management (IBPM), which includes a project perspective as
well as a knowledge perspective, can be the answer. The use of such a solution brings
synergy benefits to contemporary enterprises. The main aim of the article is to present the
concept of Integrated Business Process Management, taking into account the perspective of
projects and knowledge. The article reviews the literature on the subject and presents the
results of the author’s own research carried out in 2019 in Poland. The aim of the research
was to identify the benefits and limitations in the field of building integrated business
process management in contemporary enterprises. The results of the research indicate,
among others, better organization of processes, standardization of process and project
documentation, the creation of good practices in the field of processes and projects, while
the difficulties include socio-organizational conditions.

Keywords: integrated business process management, project, knowledge
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Abstract: The most crucial role of restaurant enterprises is how a potential consumer
perceives the meaning of service quality, i.e. the customer’s personality in the spotlight
when we consider the concept of ‘quality’. Service is an intangible activity that is aimed at
meeting the needs of a particular client. When assessing the quality of services, the
customer compares what he/she received with what he/she would like to receive. Manage-
ment needs to decide on how to effectively achieve better business results in order to survive
in an extremely competitive market. Theory based information regarding service quality
management has undergone several for management models and theories such as loss of
concentration, which which in turn affects the quality of services based on management
decisions the result. The management's perception of service quality had the greatest impact
on all decisions and this study focused on that.

The objective of this study was to identify customers' perceptions of service quality in the
restaurant industry and find ways to improve them. A qualitative research method was used
and data was collected using in-depth questionnaires with both customers and employees.

Keywords: Almaty region, competitive market, customer perception, customer personality,
management, perceptions, Service quality
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Introduction

According the data of the Committee on Statistics of Almaty city of 2017, currently
up to ten restaurants are registered and opened monthly (https://kazdata.kz/...). The
restaurant industry is developing, acquiring new qualitative features and new im-
pulses of development, essentially expanding the field and the "rules of the game"
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in the economy of the transition period. Many new enterprises have joined the res-
taurant business, while others have moved to the higher echelons of activity, organ-
izing individual or complex enterprises. Managers of restaurant enterprises face
many organizational and financial problems. The main issue is the tendency of
restaurants to close after 6 months because of poor service quality.

This issue prompted the authors to select the service quality management as the
main theme of this paper, which it will be further discussed with the service quality
problem and framed into research in a later section of this chapter.

Additionally, in order to achieve the main point, this paper needs to solve the
following research issues:

— What does service quality mean?

— What are the agents that influence service quality?

— Is there a quality management procedure? Are there any concepts?
— How do customers and management measure the quality of service?

By answering these primary questions, it will be possible to understand what
quality of service is basically, as well as to formulate a hypothesis or expectancy of
how management needs to perceive service quality and its role as how to put it into
practice. Afterwards, the findings will be used to compare with what really occurs in
restaurant service.

The object of the research was the “Ratatouille” restaurant. The subject of the
study was: the history of the establishment of the “Ratatouille” restaurant and its
corporate culture, its forms of quality control of service; the work of the planning
department and the analysis of marketing research.

Literature Review

The development of the statistical approach to quality control began in 1920 in
the USA, when Walter Schuhart (1891-1967) first applied statistical methods to
measure and control quality (Gass, Assad 2004). Shewhart states that it is impossible
to produce identical quality products due to some differences in the raw materials,
manufacturing conditions and processes. His research led to the emergence of the
concept of statistical quality control. The importance of his work for general
management theory has shown that the key issue for better management is a statisti-
cal study process of production (Best, Neuhauser 2006). After these significant
findings, there was no development in the field of quality management theory and
practice until after the Second World War.

The next researcher who contributed to the importance to the quality movement
was William Deming. He showed that enterprises invest more capital on poorly
produced output than on the production of high-quality goods. Deming proved that
detailed work by all individual parameters is much more effective thanan exploita-
tive system, focused only on implementing stringent standards; that quality is the
"grain" from which, low costs, market conquest, and as a consequence, stable, and
not fleeting, successes "grow". He also acknowledges the need to practice statistical
methods at all stages of production to identify emerging problems, called the PDCA
algorithm: plan, do, check, action, which is widely known today as the "Deming
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management cycle”. The PDCA cycle is a unified methodology for continuous im-
provement (Ogland 2013).

The first researcher who formulated the main provisions of the system approach
to product quality management was an American professor, author of the theory of
integrated quality management, the president of the American Society of Quality
(ASQ) Armand W. Feigenbaum (Sinha 2000). He was the founder of the Total Qual-
ity Control concept, which became a new philosophy in the management of organi-
zations in the 1960s. The main aim of our paper is the idea of the inclusiveness of
quality management, which should cover all the stages of product development and
all levels of the company's management hierarchy under implementation of tech-
nical, economic, organizational and socio-psychological issues. To make complex
quality management effective, it should be designed and implemented in the early
stages of product development. The requirements for implementing works in inte-
grated management should be established in special firm standards. According to
Feigenbaum, integrated quality management is a management style that generates
a new management culture for organizations.

The Japanese created a new quality management system within the firm based on
TQC that looks similar to the system developed by A. Feigenbaum, but differs on
fundamentally specific relationship to the employee (Gitlow 2000). The decisive role
in quality assurance was given not to controlling, but to creating conditions that
would allow everyone, without exception, whether a manual labourer or administra-
tive employee of the company to reveal their talent and their creative abilities. The
author of this concept was Kaoru Ishikawa (1986). Today it is almost impossible to
find such areas of analytical activity of quality problems, where the Ishikawa dia-
gram is not used.

The concept of Total Quality Management concentrates all the aspects which
were identified in previous management concepts. They are the planning and control
of the production process (the concept of F. Taylor); the importance of process man-
agement (U. Schuhart), statistical management of processes (E. Deming); improve-
ment of processes (D. Juran); an acceptable level of quality, based on a compromise
between the increase in costs of improving the quality of products and the cost of the
consequences of the release of low-quality goods (G. Taguchi) (Venkataraman, Pinto
2019). A great contribution to the development of the principles of TQM was made
by A. Feigenbaum, as mentioned before. Who justified and formulated the principle
of expanding the responsibility of the key person for improving the quality of the
entire management. The basis of modern TQM includes the development of a long-
term strategy of top management in the field of quality, participation in its imple-
mentation of all personnel in the interests of the organization itself, its employees,
consumers and society as a whole.

Nowadays TQM attracts a great deal of attention from scientists and experts in
connection with the market globalization, the intensification of international compe-
tition, the rapid development of technology and the need for search for effective
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management methods. All of these concepts adhere to the identical regulation of al-
lowing administration to manage quality by means of operating enhancement instru-
ments and methods.

A problem still exists regarding how these issues are connected to managerial
challenges concerning the restaurant service industry. The main direction in forming
strategic competitive advantages of the restaurant industry is providing higher qual-
ity services in comparison with competitors, which must satisfy and even exceed the
clients’expectations (McCabe et al. 2000). The quality of the food or drink ordered
by the customer is a material component and refers to the production component of
the quality of the restaurant service. This production quality is relatively easy to con-
trol and evaluate, as it is material. At the same time, there is also the service quality,
which is the quality in process of serving the client. This component of quality is
non-material, hence the objectivity of its evaluation and control is an important prob-
lem. Obviously, a poorly rendered service cannot be returned by the client as a sub-
standard commaodity, it exists only in a specific period of time.

Furthermore, Fitzsimmons & Fitzsimmons (1994) state that due to the principles
of the restaurant business, specifically high labour and high intercommunication in-
clusive customization, the core issue of operational management involves:

— fighting cost increases,

— maintaining quality,

— reacting to customer processes,

— managing the promotion of people providing service,

— managing a flat hierarchy with loose subordinate superior relationships,
— gaining employee loyalty.

The basic challenge of management is the current enhancement of a quality man-
agement plans where for strategic management it contains establishing these strate-
gies and performed and estimated on a permanent framework. On the other hand, for
operational management the primary problems refer to the management of moments
of truth as well the management of internal collaboration, internal promotion of em-
ployee capabilities and experience and the internal connection between the depart-
ments.

Identifying service quality

What does service quality mean? What is it? To know and realize how service
and quality are related to each other will be first step to understand what service
quality is.

Gronroos explains that any visible product can be reversed into a service to
a consumer if the seller provided the service is made into a decision to satisfy the
demand. Blois emphasizes that services are actions suggested for sale that for the
customer represent benefits and fulfillment (Grénroos 1990). Stanton characterizes
services as immaterial actions that give fulfillment when showcased to customers,
which are not bound to the selling of a product (Gronroos 1990).

As there are a tremendous number of definitions of service all through literature,
Gronroos combineded several definitions supporting his goal.
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“A service is an activity or series of activities of more or less intangible nature
that normally, but not necessarily, takes place in interactions between the customer
and service employees and/or physical resources or goods and/or systems of the ser-
vice provider, which are provided as solutions to customer problems” (Rao 2011).

In order to understand and realize what service really implies and involves, Table 1
shows a deeper understanding of service quality. The variation in features and char-
acteristics between physical goods and services are presented in Table 1.

Table 1. Characteristics of service

Physical goods Services
Material Non-material
Homogeneous Heterogeneous
Production and distribution detached Production, distribution and consumption
from consumption are at the same moment
A thing An action or process

The main value produced in buyer-seller

The main value produced in factory collaboration

No consumer involvement Customers’ opinions can be involved
in production process in production

Can be kept in warehouse Cannot be kept in warehouse
Transfer of ownership No transfer of ownership

Source: Compiled by authors on basis of (Gronroos 1990)

Quality has been characterized in a number of distinctive ways in diverse
publications. Juran distinguished quality as a quality which relates to the client
(Meisenheimer 1997). For illustration, Gronroos defines quality as what the client
sees it to be, whereas Juran defines quality as the highlights of items or management,
which meet the desires of customers and lead to client fulfillment.

The relationship between both definitions is that quality is a result of an activity.
Gronroos (1990) portrays it as the result as the client sees it to be, though Juran
(Gronroos 1990) depicts it to be the result of having met the desires of a client in
the sense of satisfaction.

Fitzsimmons (1994) defines quality as being the result of a movement, but in turn
states when the evaluation of quality is done within the service delivery process
which more often shows an inside of the experience between a client and an
employee. For these reasons, quality can at that point be seen as the result of being
fulfilled or not after having evaluated the quality amid of the service conveyance
prepare or staff-customer contact depending on the provision of the service in terms
of having met the expectations of a client or not. Service quality can been seen as an
additional part of staff appraisal of how well a provided service meets the desires of
the client (Zeithaml, Berry, Parasuraman 1988).

In light of the numerous articulations on the subject, a common definition of
service quality is proposed. Service quality is the result of the relationship between
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customer expectations which are determined earlier to service provision versus client
experience. Which is happen that service delivery which is profoundly reliable on
the execution, attitude and conduct of service staff guided by the inclusion of admin-
istration in terms of trainings, inspirations, administration and commitment.

The reason why the proposed definition of service quality includes a managerial
component is since the reality that one this consideration turns around managerial
involvement in overseeing service quality as well as the point of view of the open
systems view of service operations, seen as Figure 1, which appears operational
management’s functions and obligations in connection to the add up to service
encounter.

Service process Evaluation
Costumer participant Costumer o
5 5 Criteria
Costumer arrivals Consumer-Provider departures
o Interface Measurement
(input) (ouiput)
‘Monitor
Control
Customer demand Service operations manager Service personnel
; j jon: Empowerment
Boreaivedmeoils ¢ Production function: Tralz?ning
Location il Monitor and control process e Attitudes
demand, p supply,
Marketing function: .
4
4 Interact with costumers
Control demand
Modify as necessary
Define standard I
Communicate Service package Basis of
advertisin ]
b g Supporting facility
Facilitating goods

Explicit services
Implicit services

Figure 1. Open-systems view of service operations

Source: Compiled by the authors on the basis of the source (Fitzsimmons, Fitzsimmons 1994)

Factors that determine Service Quality

Expected quality is determined from external factors that together create
a picture of what is to be anticipated and how this is to be expected as presented in
Figure 2. As can be seen, these components result from outside communication
from a company to the client through showcasing campaigns and programs.

As mentioned before, customer experience is one of the determinants of
perceived service quality. Quality experience depends on two interrelated factors or
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dimensions, which are technical and functional dimensions (Singh, Kumar, Ray
2016). The technical service is defined as the process of interaction and the
consequent outcome between the restaurant and the customer. The quality of the
product during the service encounter can also be perceived as part of the technical
dimension. The technical aspect during the service encounter in the restaurant sector
might be how the maitre d'hotel confronted with the customer and what kind of im-
pression was left after the encounter. It can affect the overall experience
(https://www.theguardian.comy/...).

Expected
Quality

Experienced

Total Perceived Quality Quality

Market communication
Image
Word-of-mouth

Customer Needs

Technical
Quality: What

Functional
Quality: How

Figure 2. Total perceived quality

Source: Compiled by the authors on the basis of the source (Gronroos 1990)

Parasuraman made a proposal of some crucial determinants on which customers
base their assumptions about service quality, which include:
— Tangibles: equipment, physical facilities and the appearance of personnel
(Hayes 2008);
— Reliability: the capability to deliver the service accurately;
— Responsiveness: the readiness to help and assist the customer;
— Assurance: mutual trust and confidence between the employer and guests;
— Empathy: individual approach to the customer.
The factors of reliability, responsiveness, assurance and empathy can only be
determined during the service delivery process. The technical aspect of service quality
in tangible determinants is also complemented by external or social communication.

Management of the perceived service quality

The previous discussion indicated that what determines the perceived service
quality is the difference between customer expectations and customer experience.
Expectations are usually formed before the service is delivered and are mainly based
on social interaction and external communication.
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Expectations are measured against the actual service or product delivered. It is
common sense that customers base these assumptions on different technical and
functional results or outcomes. Nevertheless, managing customer perceived service
quality is a sophisticated process, which demands comprehending and understanding
the definition of perceived service quality.

3. Management Perception of

Desired Service
Quality/Decisions on Quality
Specifications

4. Internal
Marketing of Quality
Specifications and
Desired Performance|

2. Internal Analysis of
Employee Perceptions
of Desired Quality and
Performance

5. External
Marketing and Quality Control

= > 1. Traditional )
Demand Analysis
Measurements )

< y
44\
N

7. Interpretation of
Expected
Quality/Demand
Analysis and Quality
Control on the Spot

Yt

8. Execution/Service
Production and Delivery

11. Evaluation =
Perceived Service
Quality

C.
Market Perception
of Service Quality

Figure 3. A general framework for managing service quality

Source: Compiled by the authors on the basis of the source (Gronroos 1990)

The market perception of service quality is affected by the expected quality,
evaluation (perceived service quality) and experienced quality (Oodan et al. 2003).

Service quality gaps

After discussing the requirements for service quality and proper management, it
is important to shed some light on the gaps or problems related to service quality in
the restaurant sector. If customer expectations are not met, the gap between expec-
tations and service quality widens. The relationship between management and cus-
tomer is an important factor affecting the emergence of service quality. At this point,
it can also be said that the expected service is formed on the basis of past experiences,
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namely, the opinion of previous customers about the service who dined in the res-
taurant.

| Word-of-mouth | I Personal needs

I Past experience I

Customer

Expected service

Y

Perceived service [«

Service Supplier

Service delivery Gap 4 External
l e COmMunications
to consumers

Gap 1 'y
Gap 3

A J

Translation of
perceptions into
Service quality

specifications

A A

Gap 2

Y

Management’s
perceptions of
customer’s expectations

Figure 4. The Gap of Service Quality analysis model

Source: Compiled by the authors on the basis of the source (Zeithaml, Berry, Parasuraman 1988)

As noticed before, different customers perceive and assess the service or the
product differently, depending on their tastes and preferences. But the perceived
quality of services is influenced to the same extent by management andthe decisions
they make. What is important here is how management perceives and understands
customer expectations. This is a guiding principle on how to formulate policies and
ways to implement these policies, which would inevitably improve the results in
customer experience.

Measuring Service Quality

SERVQUAL is a scale that can be used to better understand customer expecta-
tions and perceptions of service quality (Parasuraman, Zeithaml, Berry 1986). These
findings help to develop service quality and internal motivation. The scale is mainly
based on 10 dimensions relating to service quality as well as two interrelated state-
ments. One statement measures and assesses expectations within a service category,
which in our case, is the restaurant sector. The second statement assesses the per-
ception of service quality of a particular firm, which in our case, is a specific res-
taurant.
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FRONT LINE STAFF -
S | Expected Service |
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| | Perceived Servicel
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SUPPORT STAFF i i
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]
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Support Staff Translation of
Perceptions of »| Perceptions into
Front-Line Expectations Service Quality
Specifications

Figure 5. Internal Quality Gaps Model

Source: Compiled by the authors on the basis of the source (Frost, Kumar 2000)

Figure 5 presents the internal quality gap model, whichindicates that cooperation
between front line staff and support staff is important for the smooth running of the
company and execution of the tasks shown in the diagram. The gap might arise from
the different perceptions and expectations of support staff and front-line staff (inter-
nal gap 1). The translation of perceptions into service quality specifications and the
actual process of service delivery are also not immune to gaps (internal gap 3).

Research Methodology

For providing this study mainly primary data was used. The object of research
was the “Ratatouille” restaurant, located in the heart of Almaty city. Two separate
questioning sessions were carried out, in which 60 guests were interviewed. The av-
erage interview time took 15 minutes. In the second phase of the study, 17 working
employees (waiters, maitre d'hotel, hostesses, bartenders, cooks, managers) of the
restaurant were interviewed, and each interview took approximately 30 minutes. The
questionnaires of research were prepared on the basis of comprehensive literature
surveys. The authors of the questionnaires ensured and guaranteed absolute anonym-
ity and confidentiality of each participant. The SERVQUAL model (Parasuraman,
Zeithaml, Berry 1986) was adopted to design the research questionnaire. This model
consists of four factors: Reliability, Responsiveness, Competency, Courtesy and
each of these factors involves different variables. The questionnaire consists of 36
questions for employees and 12 questions for customers. Respondents’ opinions
were assessed on a six-point scale rating from 1 (strongly disagree) to 5 (strongly
agree). Additionally, two more extra questions were used to make questionnaire
more detailed.
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Findings

The whole process was divided into 3 stages:

Stage 1 — a short survey-questionnaire was conducted, in which guests could
select the most important factors related to the quality of service of the “Ratatoille”
restaurant. The first questionnaire was prepared on the basis of/included Parasura-
man’s ten dimensions of service quality.

Access Tangibles
CrC(;inl/)ility Q/o \_\ |_ 2%

\ |

Communication

7%
Capability |
7% \"\
Security
8%

Responsiveness

18%

N
C Competency

15%

Figure 6. Factors affecting customer perceptions on quality

Source: Compiled by the authors based on personal knowledge

Stage 2 — the scope of the study was restricted for a more in-depth scan. The
results of the first survey demonstrated that the most significant factors for custom-
ers of the “Ratatoille” restaurant were courtesy, reliability, competency and respon-
siveness. Further, on the basis of these 4 main factors two questionnaires, consisting
various situational questions for employees and customers, were designed. Pear-
son’s correlation was a tool used for analyzing the direct connection between cus-
tomer perceptions and service quality perceptions from the employee’s perspective.
The main objective of this mini-survey was to draw a comparism of two categories
of subjects in hospitality industry and compare points of view of service quality.
Figure 7 presents the ideal model of service quality based on four elementary factors
(Competency-Responsiveness-Courtesy-Reliability).
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Figure 7. Ideal SERVQUAL model

Source: Compiled by the authors based on personal knowledge

Figure 8 describes the excellent parameters that have to be achieved in the future
(example to follow). Also its demonstrates the data of service quality from question-
naire of employees of the “Ratatoille” restaurant at present. The main subjects of this
questionnaire were the waiters, because particularlyetheir direct contact with con-
sumers and their performance have the greatest impact on the provision of quality
service.

“.. competericy
- L B uu'."a\

'-‘“rquiabili;fj/"-,.

responsiveness. .-

“courtesy
AR, W N =

Figure 8. SERVQUAL model according employees’ perspective

Source: Compiled by the authors based on personal knowledge

In the current state the “Ratatouille” restaurant does not match with results of
indicators of high quality service of Ideal CRCR model. The difference between
ideal and real data is illustrated in Figure 8.
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The method of Pearson’s correlation coefficient was used to fully demonstrate
the proportional changeability of two variables; the customers and workers’ perspec-
tive on service quality. There is a detailed calculation bellow.

Table 2. Calculation of correlation coefficient

SERVQUAL Employee values Customer values Gap
dimensions (EV) (CV)
Reliability . 3.2
Responsiveness 4.33 3.87
Competency 3.67 2.68
Courtesy 4 4.87
EV CVv EV*CV EV? cVv?
3.33 3.2 10.656 11.0889 10.24
4.33 3.87 16.7571 18.7489 14.9769
3.67 2.68 9.8356 13.4689 7.1824
4 4.87 19.48 16 23.7169
YEV YEV YCV Y(EV*CV) Y EV? YCV?
15.33 15.33 14.62 56.7287 59.3067 56.1162
Correlation (r) = ——EEVC-GENGCY) __ _ g 91(1)

JIMZEV2—(ZEV)2][n¥CV2—(3CV)2]

® employees perceptions

® customer perceptions

“..competency
— N . - h [

" reliability

responsiveness...’

courtésy

Figure 9. The difference between Customer and Employees perceptions

Source: Compiled by the authors based on personal knowledge

According to the data obtained by the Pearson’s method, which was calculated in
Table 2 by Formula 1, it can be accepted that the correlation between customer and
employee perceptions of service quality of the “Ratatouille” restaurant is strong. The
distinctions between the two variables are presented in Figure 10.
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The analysis indicates that the average of both categories of subjects in hospitality
industry regarding quality service is only a slighty above the average.

Stage 3 — of the final part of the questionnaire consisted of two vital open ques-
tions for customers in which they could enumerate positive and negative aspects of
customer service in the “Ratatouille” restaurant. The responds obtained in this sec-
tion of the study are discussed in the next chapter.

Discussion

Implications of customer perception management of “Ratatouille” restaurant

Implementing customer perception management was suggested by means of pro-
posals of solutions to negative aspects related to service quality identified by two
control questions of the survey.

Negative aspects

The results of the survey are shown in Figure 11, where 12 respondents empha-
sized opening hours as a negative factor. This is because some people would like to
have breakfast in the restaurant but it opens only at 12 p.m. Another group of people
complains about the closing time of the restaurant, since at the weekends they prefer

to stay longer.

absence of gender neutral
business lunch

4%

(wifi) slow

speed of the ___—

internet
18%

working time
4

24% \
\\/ ‘//parking
20%

Figure 10. Negative aspects of service quality of “Ratatouille” restaurant

Source: Compiled by authors

The next dimension that impacts customer perception is parking near the restau-
rant. Twenty percent of respondents declare that there is not enough free space for
all guests, particularly at lunchtime. Moreover, the owners of beauty salon next to
“Ratatouille” restaurant do not allow leaving cars in their part of parking lot. Eight-
een percent of customers are not very pleased with the wifi connection. This is due
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to the fact that the most frequent guests are businessmen who often arrange official
meetings and dinners in “Ratatouille”, hence their expectations of the Internet qual-
ity have to be met. The smell of food from the kitchen also has an influence on
guests perceptions, as 16% of clients cannot stand the smell of fried fish or other
different flavours that spread throughout the whole restaurant. The next point is re-
lated to the gender-neutral bathrooms, 14% of the guests complain that there are no
separate bathrooms for women and men, which causes clients discomfort. 4% of the
guests would like to have an all included business lunch, which is not on offer in the
restaurant. What is more, 4% of customers require the portions to be increased be-
cause according to theim small portions on big plates do not satisfy consumers who

pay good money (Venkataraman, Pinto 2019).

All the problems related to the data above were analyzed and processed with the
following solutions for managing customer perceptions:

— At the weekends the opening hours can be prolonged a few hours. Furthermore,
if we compare the opening hours of restaurants, such as “U Afanasicha”, “Parmi-
giano”, “Manana”, to be competitive with them “Ratatouille” restaurant has to set
the same (or mostly the same) timetable like its competitors.

— The parking lots should be comfortable both for the owners of compact cars and
for owners of oversized cars. To provide more parking spaces, it is possible to
arrange with the neighboring firms. For example, with the beauty salon, which
was mentioned in the questionnaire. It would also be a benefit to install a video
surveillance system.

— The habits of the guests have changed - now they want to receive the necessary
information at any time and in any place, they tend to always stay in touch, using
social networks and instant messenging for this. The quality of wifi must be im-
proved by installing for example 2 routers (for each floor).

— Clean and fresh air in the dining room, without the smells of the kitchen, cool in
the summer heat and cozy warm in the winter — that is what customers will defi-
nitely appreciate, preferring “Ratatouille” restaurant to another with a similar cui-
sine, choice of drinks and prices.

— The point is that in the restroom there are 4 unisex cabins with no rules or limits
of gender use. There are two solutions to this problem. The first one assumes
segregating the toilet stalls by putting gender signs on the doors. The second so-
lution to this issue would be to make the whole bathroom only for women on the
first floor, and for men on the second floor (or vice versa).

Positive aspects

The kid’s corner should have toys for boys and girls, as well as places for crea-
tivity where it is possible for a child, for example, to draw. The kid's corner should
be safe for children, and also be visibile for parents. All the details of the playing
complex must be made of high-quality material and meet all the necessary standards.
The materials of the game zone should be absolutely non-toxic, durable and simplein
exploitation. The main functions of the children's play area:

1. Occupy a child while the parents are resting;
2. Help to find friends among other children;
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3. Enable children to play with toys or engage in creative activities;
4. Enable children to actively, but safely, have fun in the game complex.

Nowadays thematic parties are popular. The guests noted that they try to keep
track of when thematic events are held in “Ratatouille” to visit, chat with new inter-
esting persons and taste dishes that are not on the main menu.

Music and sound design, like the interior, evoke strong emotions. Music genres
are countless, and it is no suprise, because each of them affects different facets of
emotions. Therefore, for each restaurant selects an individual playlist, depending on
how it wants to influence visitors.

Promotions in cafes and restaurants —a way to increase the flow of visitors to the
restaurant, encourage regular visits, as well as to increase profits during a period of
a decline in sales. Organised actions can be aimed at:

— Attracting a new segment of guests (by using new communication channels);

— Increasing the frequency of visits to the restaurant (game mechanics can be used,
stimulating the spirit of competition;

— Increasing the regular quality check;

— Increasing guest loyalty;

— Redistribution of consumption towards more marginal dishes.

Nowadays hookahs are very popular. When people come to the establishment,
they are immersed in a special atmosphere, saturated with subtle aromas, can relax
and smoke a hookah. Such a high popularity of hookahs is associated not only with
its external beauty and non-standard way of smoking, but also with a wide enough
palette of flavors and smells of special hookah tobaccos. The composition of mix-
tures for smoking quite significantly differs from the composition of classictobacco.

An important value for guests is the general atmosphere of the restaurant: com-
fort, design, interior, lighting, aromas, and sounds (Venkataraman, Pinto 2019).
They constitute 50% of the success. The correct design is a guarantee that visitors
will come more, and this, undoubtedly, will bring profit.
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Figure 11. Positive aspects of service quality of “Ratatouille” restaurant

Source: Compiled by the authors
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Conclusions

The research paper provided and fully analyzed information about customer per-
ceptions of service quality and various instruments of managing them in the restau-
rant industry in Almaty, Kazakhstan.

The survey revealed that out of the ten offered dimensions of the Parasuraman
SERVQUAL model (Parasuraman, Zeithaml, Berry 1986), four the most important
for guests of the restaurant “Ratatouille”, such as «reliability», «responsivenessy,
«competency» and «courtesy» were identified. The results indicate that the manag-
ers, or supervisors of the restaurant have to control clean and appealing facilities of
the restaurant, promptness of service (wait time), employees’ satisfaction of each
guest, a correct billing process, mistake-free service, customer satisfaction and the
positive feedback to third parties (e.g. social media), while trying to find out guest
expectations. Moreover a comparative analysis of these factors from customers’ and
employees’ perspectives was conducted.

By providing a questionnaire for customers and employees with exactly the same
types of questionsthe correlation coefficient of two dependent variables was calcu-
lated by using Pearson’s method. The results showed a strong positive linear rela-
tionship, which equals — 0.57221 (Parasuraman, Zeithaml, Berry 1986).

The analysis of respondents’ feedback suggested that the most crucial positive
aspects related to customer perceptions of service quality were “arranging theme
parties with famous persons”, “nice kid's corner”, “weekend nights with live music
bands”, which differ from other restaurants all over Almaty city. Regarding these
positive factors on service quality, the methods by which they can be emphasized
and upgraded to create good customer perceptions and meet their expectations were
presented and widely described (Venkataraman, Pinto 2019).

Furthermore, solutions to the negative aspects that impact service quality were
suggested. By fixing the problems, such as “the lack of parking spaces”, “inconven-
ience of gender-neutral bathrooms”, “early closing time”, “‘smell from the kitchen’ and
“slow speed of the internet”, the customer perception of service quality can be radically
changed for the better. Additionally, making service quality (Venkataraman, Pinto
2019) in “Ratatouille” restaurant better will, in turn, not only enhance customer satis-
faction, increasing customer loyalty and not only managing the perceptions of the
restaurant, but also enlarge the revenue and improve the restaurant’s image.
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POSTRZEGANIE JAKOSCI USLUG W PRZEMYSLE RESTAURACYJNYM
W KAZACHSTANIE.
STUDIUM PRZYPADKU RESTAURACJI W ALMATACH

Streszczenie: Najwazniejsze w przypadku przedsigbiorstw restauracyjnych jest to, w jaki
sposob potencjalny konsument postrzega znaczenie jako$ci ustug, tzn. gdy rozwazamy po-
jecie ,,jakos¢”, w centrum uwagi znajduje si¢ osobowos¢ klienta. Ustuga to dziatalnos¢ nie-
materialna, ktéra ma na celu zaspokojenie potrzeb konkretnego konsumenta. Oceniajac ja-
kos¢ ustug, klient poréwnuje to, co otrzymal, z tym, co chciatby otrzymaé. Z kolei zarzad
firmy musi zdecydowac, jak skutecznie osiagnaé lepsze wyniki biznesowe, aby przetrwac
na niezwykle konkurencyjnym rynku.

Informacje oparte na teorii zgodnie z zarzadzaniem jakoScig ustug czerpane s3 z wielu
modeli i teorii zarzadzania, takich jak utrata koncentracji, ktora z kolei wptywa na jako$é
$wiadczonych ustug opartych na decyzjach zarzadu. Postrzeganie jako$ci ushug przez za-
rzad miato najwigkszy wptyw na wszystkie decyzje i na tym zostaty skupione badania.

Celem niniejszego opracowania jest identyfikacja postrzegania przez klientow jakosci
ustug w branzy restauracyjnej i znalezienie sposoboéw jej poprawy. Zastosowano metode
badan jakosciowych i zebrano dane, wykorzystujac doglebne ankiety przeprowadzone za-
réwno wérdd klientow, jak i pracownikow.

Stowa kluczowe: jako$¢ ustug, konkurencyjny rynek, osobowosé¢ klienta, postrzeganie
klienta, region Almaty, zarzadzanie, postrzeganie
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Abstract: The passenger car market was among of the most successful sectors in Hungary
after the political transition until the crisis started in 2008, and it became one of the biggest
losers of the crisis in Hungary. The main objective of the article is to present the Hungarian
passenger car market and describe the lifecycle of car dealerships of different brands in
Hungary. In the present publication, their lifecycles are examined based on two single-
brand car dealers in Hungary. For the analysis, the Adizes organizational lifecycle model
was used, as this is one of the most comprehensive models that discusses the organizational
changes and follows the company’s history according to its milestones. The research was
conducted based on in-depth interviews with the managers of the dealerships. This paper
focuses on two selected car brands: Suzuki, which represents a lower price category and
Volkswagen which represents a higher prestige of car brands. The first results showed that
the lifecycle stages of the dealers in the passenger car market have very distinct stages with
special features, and revealed the main differences between dealerships selling different
price categories of cars.

Keywords: car dealerships, car sales, economic crisis, organizational lifecycle model
DOI: 10.17512/znpcz.2019.4.03

Introduction

The automotive industry plays an important role all over the world due to its
significant importance in transportation and everyday life. The passenger car market
is a very important market in most developed countries. In this area, Hungary is not
among the best markets in Europe, which is shown by some statistical data. In 2018,
the EU average was 573 vehicles per 1,000 inhabitants and this number in Hungary
is only 377 (in Poland: 628, in the Czech Republic: 559 and in Slovakia: 438). The
number of new passenger car registrations in Hungary was only 10 per 1000 inhab-
itants in 2016, compared to the EU average of 29, and the Visegrad countries (Czech
Republic: 25, Slovakia: 16, Poland: 11).

In Hungary, the development of the automotive sector and the car trade started at
the beginning of the 1990s, the tendency of growth was stable and the development
of the sector was very fast due to changes in consumers’ needs and the very favour-
able credit constructions. The basic goal of our research was to explore and analyse
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the background of the car dealership industry and the lifecycle of Hungarian car
trading enterprises from their beginnings until the present, describing the differences
and similarities of different car brands and types of car dealerships. Based on the
results of in-depth interviews with the owners and managers of car dealerships, we
described the main stages of the lifecycle of these companies with a special focus on
single-brand car dealerships working in Hungary.

Research background and methodology

To conduct the literature review, we focused on literature sources from Central
and Eastern European countries as these countries have a very similar economic,
social and historical background. During the desk survey stage, the keywords and
phrases of “car dealership”, “passenger car” “automotive sector of CEE countries”
were used to search in international literature databases and libraries. The literature
review had a triple objective: firstly, to describe the economic and social background
of the automotive sector and car dealership industry in Hungary, secondly, to give
insight into the used methodology of professor Ichak Adizes, and thirdly, to describe
the methodology of the research.

Car dealerships in Hungary

The development of the Hungarian automotive sector — both car production and
car trade — started after the political and economic transitions at the beginning of the
1990s. Suzuki, Opel and Audi settled down in Hungary and started production
(Humphrey, Memedovic 2003; Kemenczei 2010). In 2012, Mercedes also started its
production in Kecskemét. Foreign direct investments played an important role in the
development of the automotive sector in all Central European countries (Radosevic,
Rozeik 2005; Jakubiak et al. 2008; Pavlinek, Zenka 2011). International car manu-
facturers established their research and development centres near the new car man-
ufacturing plants (Szendi 2016). Parallel to the car manufacturers, the big car brands
also settled down in the country during the 1990s. Most of the representatives of the
different car brands had previous experience in the automotive sector as many new
car dealership owners worked as car mechanics, therefore they had a good profes-
sional background and professional relations.

The number of new passenger car registrations showed an intensive increasing
tendency in the 2000s due to good credit constructions and marketing campaigns
(Demeter, Gelei, Jenei 2006). The size of the domestic passenger car fleet reached
3 million in 2009 (Pésztor 2011), but the economic crisis reached Hungary as well
and the car market collapsed.

Based on the data of GEMOSZ (the Hungarian Association of Automobile
Dealers) in the middle of the 2000s, before the outbreak of the crisis, 1100 car show-
rooms dealt with the trading of new cars, the number of their employees was 30-35
thousand but a radical decrease occurred after the crisis of 2008. In 2011, the number
of car showrooms was only 722 with 329 owners. The biggest loser of this process
was Suzuki, which had the highest number of sales and the most showrooms: from
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the 160 Suzuki showrooms, only 50 survived and still were working in 2011. The
crisis induced the same impacts in the neighbouring countries as well (Winter 2010;
Van Biesebroeck, Sturgeon 2010; Fortwengel 2011).

The decline in new car registrations is shown in Figure 1, where slight, but stable
development can be detected in the past few years, which indicates a promising and
more stable future of the sector (Datahouse unpublished data 2017).
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Figure 1.Number of new car registrations (2006-2016)

Source: Authors’ own work based on Datahouse data (unpublished)

Based on their yearly survey, the Hungarian Association of Automobile Dealers
(GEMOSZ) compiled a comprehensive database of about 35 brands which are pre-
sent on the Hungarian market. The number of car showrooms, brand dealerships and
the number of the owners seems to have stabilized after the crisis. In 2017, the Hun-
garian market was represented by 688 car showrooms (showrooms sell only one
brand) 399 car dealerships (brand-oriented enterprises where one or more brands are
sold at one or more locations) and the industry is concentrated in the hands of 234
owners (Figure 2).
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Figure 2. Automobile trade system in Hungary (2011-2017)
Source: Authors” own work based on (GEMOSZ 2017)
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The number of owners shows a moderate, but declining trend, whose reasons are
related to the closure of unprofitable single-brand dealerships, the retirement of the
owners and/or selling the enterprise. From the 234 owners, 119 deals with only one
brand (51%), 57 with two brands (24%), 25 with three brands (11%), 16 with four
brands (7%), 7 owners (3%) with five brands, 4 owners with six brands, 2 owners
with eight brands and 1 owner each deals with 7, 9, 13 and 14 brands. The share of
two-brand dealerships is located in the central region of Hungary, mostly in the cap-
ital, Budapest, due to the strategies of the huge manufacturer groups (e.g. Nissan-
-Renault-Dacia, VW-Audi-Seat, Peugeot-Citroen-Ds), which concentrate their
marketing locations in big cities.

The top 15 car brands in Hungary are the following: Suzuki, with a 13% market
share, Ford (nearly 10%), Skoda (9%), Opel (8.8%), and Volkswagen with a 7.3%
market share. The German premium brands (Mercedes, Audi and BMW) show a
market share between 2-3%, Hungarian customers prefer Toyota, Dacia, Renault,
Kia, Nissan and Hyundai, which are ahead of German cars (GEMOSZ 2017). The
rank and market share of the top 15 car brands in Hungary (based on new car sales)
is summarized in Table 1.

Table 1. Rank and market share of car brands in Hungary in 2016 and 2017

Rank Brand Numper of | Market Numper of | Market
sales in 2017 share sales in 2016 share
1. Suzuki 15 161 13.04% 11 266 11.66%
2. Ford 11372 9.78% 9522 9.86%
3. Skoda 10 523 9.05% 8 755 9.06%
4, Opel 10 189 8.76% 9379 9.71%
5. Volkswagen 8 546 7.35% 7534 7.80%
6. Toyota 8139 7.00% 5517 5.71%
7. Dacia 7329 6.30% 5120 5.30%
8. Renault 5 686 4.89% 4 896 5.07%
9. Kia 4507 3.88% 3920 4.06%
10. Nissan 4 257 3.66% 3400 3.52%
11. Hyundai 3739 3.22% 3174 3.29%
12. Mercedes-Benz 3733 3.21% 2751 2.85%
13. Fiat 3221 2.77% 3039 3.15%
14, Audi 2773 2.39% 2502 2.59%
15. BMW 2 698 2.32% 2 388 2.47%

Source: Authors’ summary based on (https://www.autonavigator.hu/...)

As is seen, Suzuki is the most popular in Hungary in the rank of different brands,
its development shows a continuously increasing trend and it has a great preference.
The second most popular brand was Ford with an approximately 10% market share.
Skoda is in third place and Opel is fourth, although it was the leading brand in 2015.
The fifth is Volkswagen with an increase in sales by 13% when compared to 2016’s
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results. Toyota exhibited a huge increase (by almost 50%) and Dacia sales were also
very remarkable (by 40%) between 2016 and 2017. The German premium brands
could not attain such significant changes in sales, Mercedes shows the strongest po-
sition; Audi and BMW obtained weaker results. The main reasons for this situation
are caused by consumers’ preferences (price sensitivity) and the present economic
conditions in Hungary. Both individual customers and organizations with car fleets
prefer cheaper and lower positioned, but well-known brands (Suzuki, Skoda, Opel,
Volkswagen or Ford), and the highly positioned car brands are bought by some in-
dividual buyers and company top managers, not only because of the sales price but
also because of higher maintenance costs.

Adizes corporate lifecycle model

To analyse the lifecycle of the market players in the automobile trade sector in
Hungary, we applied the Adizes corporate lifecycle model, which describes the dif-
ferent stages of corporate life. All organisations have a lifecycle and they undergo
predictable stages as they grow and develop (Adizes 2004). Lifecycle models show
the life stages of enterprises and organisations as a sequence of different stages.
These models determine the general features of the different stages, and also sum-
marise the different operational and managing problems of each stage (I11és, Hurta,
Dunay 2015). The Adizes model describes the developing and declining stages of
organizations. The model is displayed in Figure 3.
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_' ] 5‘%
Courtship Affair ‘@ Death

Figure 3. Adizes corporate lifecycle model
Source: (http://adizes.com/...)

The developing stages of enterprises are similar to the life of living organisms,
i.e. they refer to and show similarities to the life of human beings. The courtship
stage is the period prior to establishing the enterprise, where the idea is generated
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and the preliminary steps are made. The infancy stage is the “new-born” life of com-
panies, where a constant flow of money and continuous care is needed. The go-go
stage is the early childhood of companies, when they undertake different challenges
to find their stability. Adolescence is the teen age of enterprises, when the owners
should share the responsibility with selected employees who are experienced
enough, in order to become increasingly more stable. The target age is the prime
stage when companies are successful adults, and this stage is the optimum, where
they should stay for a long period (Adizes 2004). The managers’ roles and tasks
continuously change throughout these stages (Bahrami, Nosratabadi, Iliés 2016) as
well as their strategic approach (Nosratabadi, I11és 2016).

Research methods

In the first stage of our research we conducted in-depth interviews to explore and
analyse the lifecycle stages of Hungarian car dealerships. At first, we differentiated
the car dealers according to the number of their brands: single-brand and multi-brand
dealership groups. The second grouping was done according to the number of loca-
tions. In this paper, we focus on single-brand dealerships with one sales location.
This classification was needed to conduct a comparative analysis, as the lifecycle of
enterprises may be compared to each other only if their organization, size and back-
ground are similar. Two brands were discussed in this part of the research, one with
a higher and one with a lower prestige and price range.

After preliminary e-mails and telephone discussions, appointments were made
with the managers for the date and place of interviews. As can be seen in Table 2,
we conducted personal in-depth interviews with 6 owners of Suzuki brand dealer-
ships and 5 owners of VVolkswagen brand dealerships. This represents 20% of Suzuki
single-brand locations (31 in total) and 100% of the Volkswagen single-brand loca-
tions (5 in total). Of course there are more dealerships in the country, but this paper
focuses only on single-brand and single-location enterprises. Unfortunately, the re-
sponse rate was very low; the attitude to communication was different in the case of
the different brands, even during personal discussions. The number and categories
of the car dealerships discussed in this paper is presented in Table 2.

Table 2. Number of car dealership categories of two examined brands in Hungary

Single- Single-brand | Multi-bran | Multi-brand
brand . . . Total
. more locations | 1 location | more locations
1 location
Suzuki 6* /31 17 (7 owners) 4 22 74
Volkswagen 5%/5 0 11 14 30

* Dealerships where interviews were conducted
Source: Authors’ summary based on GEMOSZ unpublished data

The questions of the in-depth interviews covered the following topics (each ques-
tion was based on the characteristics of the different lifecycle stages of the Adizes
model):
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— Sources of the idea and opportunity, objectives of the owner by establishing the
company.

— Tasks and work in the first period, problems and challenges faced, solutions.

— Tasks and methods in the growth period, problems, challenges and solutions.

— Formalization questions, hierarchy development and structure of the company.

— Impacts of the manufacturers and importers on the managerial decisions and man-
agement of the company.

— Impacts of the economic crisis on the company, steps in crisis management.

— Present situation, future goals, tasks and challenges.

Results

There are many common features of the car dealerships which started their work
and business life in the 1990s. Selecting the location of the enterprises followed
a similar pattern; the new dealerships were established at the edge of settlements,
they were frequently built next to each other on the side of main roads at the bound-
ary of settlements. Dealerships were established in the inner areas only in a few cases
where the owners had their existing car repair shops that were broadened by the new
sales activities. The owners of the dealerships (with one exception) had already
worked in the automotive sector as car mechanics, therefore their professional back-
ground made a proper base and strength to start the enterprise. Moreover, in the
1990s, the high interest of car manufacturers and importers in the Hungarian market
was able to build the first steps for cooperation as the big manufacturers wanted to
build a new trade system in post socialist countries, which changed to a market econ-
omy after the socialist planning system. Therefore, Courtship, the first stage of the
lifecycle of these enterprises was similar in all the examined companies, as the idea
and the opportunity was at the beginning of the 1990s and the former car service
provider entrepreneurs started their new role as car dealers.

The most important barrier to establishing a new enterprise is the high capital
requirement. In the case of new car dealerships, the besides the building of show-
rooms and repair shops, a modern, attractive site was created. The main financing
sources were bank loans, special development loan constructions, and sometimes the
chosen brand also provided some support for new members of the brand’s trade net-
work. After founding the enterprise, the new companies entered the next stage,
Infancy. The main problem of the Infancy stage is the lack of capital and cash-flow
problems. This problem could be detected in all the companies. The entrepreneurs
needed a high level of investments and a large amount of money to establish show-
rooms and brand services. To finance the investments at the location, the entrepre-
neurs used development loans and other credit constructions. Because of the inten-
sive interest of the customers, the car dealeships easily reached the first step of
success: the realization of their idea. The main goal of starting the business was to
gain financial resourcesfor their and their families’ living.

In the Infancy stage the number of new cars sold increased dynamically and the
group of consumers grew because of the former professional and consumer network

40



Lifecycle of Enterprises — A Case Study of Car Dealerships in Hungary

of the entrepreneurs. The greatest challenge for them was to find the proper brand,
and some of the entrepreneurs started trading more brands in the first years. The
other general problem was the problem of financial liquidity.

A special feature of car dealerships is that they started formalizing the company
in the infancy stage, as the functional fields (i.e. trade and service provision) in this
industry are basically separate. The management was led by the owner, and only
a small amount of responsibility was given to employees.

After the first year the companies started to expand and increase the number of
sales. A higher speed of growth means that the enterprise enters the next stage, the
Go-go stage, whose main features are a high speed of growth and, improved self-
confidence. The most serious problem of this stage is that the management with all
the tasks is handled by one person, the owner himself. Extra challenges occurred for
the car dealerships at the beginning of the 2000s: the dramatic increase in sales drove
the companies into a chaotic situation, which became a key problem in each of the
examined companies. This stage can be summarized as having fast but controlled
growth, stopped by the outbreak of the crisis of 2008, which appeared in Hungary as
well, and the whole car trade industry collapsed because of this threat coming from
the external environment. The number of sales decreased dramatically, the show-
rooms were closed and the enterprises had to find a new market for themselves, e.g.
providing service as a path for survival.

Nowadays signs of a slight increase can be seen, and the companies may follow
their development path under normal circumstances. New challenges that they have
to face are the lack of experienced employees, lack of professional education, but the
owners are very optimistic about the future.

Network of Crisis
importers

l Growth,
development
Starting, Fast but
controlled
Infancy stage growth

Transition period, market
economy

Growth
development

Figure 4. Corporate lifecycle of Hungarian car dealerships

Source: Author’s own research results

As it is seen in Figure 4, there are not such clear stages of growth, the Courtship
and Infancy stages were very short, and almost merged in many cases due to the
previous experience of the owners as car mechanics and their existing repair shop
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sites. The Go-go stage merged with Adolescence as a fast but controlled growth
stage. This growth was generated by the high consumer demand and the artificially
generated growth of demand by providing very favourable credit constructions for
consumers.

The crisis brought about a huge collapse of the whole sector; because of the
decline many enterprises died, i.e. they were closed. Of course there were survivors
as well, who started to reconstruct and stabilize their activities and implemented new
strategic actions in the changed environment. For their survival, new sources for the
idea and opportunity were established and new objectives were brought by the owner
to establish new pillars for their business: they entered new markets and imple-
mented new activities. For this, a new managerial attitude was needed to build an
organizational hierarchy, to apply a new more entrepreneurial, more creative mana-
gerial style.

Conclusions

The results of our research highlighted the fact that the lifecycle of car dealerships
have many similarities because they work under more formalized market conditions,
where the characteristics and the opportunities are strongly determined and influ-
enced by car manufacturers or importers.

During the in-depth interviews, very visible differences were detected between
the two discussed brands. Suzuki represents a cheaper price and a lower category of
cars, which is available for a vast number of consumers, while Volkswagen is in
a higher price category and represents a higher prestige; this brand is for consumers
with greater needs and more money to spend. In the case of Volkswagen, (and —
according to our wider research results — it is true for other brands with high pres-
tige), not only professional investors but also financial investors appeared, as the
brands with higher prestige required more invested money.

There were differences in ownership as well: the brands with a lower prestige
mostly remained family businesses, while the brands with higher prestige have more
(even 10) owners. The number of employees is higher in the case of brands with
a higher prestige, for example in the case of Suzuki dealerships, the number of em-
ployees was 10-20, while in case of single-brand VW dealerships with one location,
the number of employees was 30-50.

Another significant difference could be detected in the case of image: in the case
of brands with higher prestige, the requirements of the importers and producers were
higher related to the brand image, website, and showroom facilities. Another im-
portant difference is the existence of a quality assurance system: it is compulsory at
VW dealerships, while it is not at Suzuki.

These features suggest that the lifecycle of enterprises dealing with different
brands may follow different directions in the future.
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CYKL ZYCIA PRZEDSIEBIORSTW - STUDIUM PRZYPADKU
DEALEROW SAMOCHODOWYCH NA WEGRZECH

Streszczenie: Po transformacji politycznej rynek samochodéw osobowych byt jednym
z lepiej prosperujacych sektorow, az do zatamania, ktére miato miejsce w 2008 roku, kiedy
to stat si¢ jednym z najwigkszych przegranych kryzysu na Wegrzech. Gtownym celem na-
szych badan jest przedstawienie wegierskiego rynku samochodéw osobowych i opisanie
cyklu zycia przedsigbiorstw — dealeréw samochodow roznych marek. W niniejszej publi-
kacji zbadano ich cykle zycia na przyktadzie dwoch przedsigbiorstw dealerskich dziataja-
cych na Wegrzech. Do analizy wykorzystano organizacyjny model cyklu zycia Itchaka
Adizesa, poniewaz jest to jeden z najbardziej kompleksowych modeli, ktéry omawia
zmiany organizacyjne i $ledzi historie firmy wedtug jej kluczowych etapéw. Badania zo-
staly przeprowadzone w oparciu o poglebione wywiady z menedzerami salonéw samocho-
dow osobowych. W artykule skoncentrowano si¢ na dwoch wybranych markach: Suzuki,
ktore reprezentuje nizsza kategori¢ cenowa, oraz Volkswagen, ktory reprezentuje bardziej
prestizowe marki. Pierwsze wyniki wykazatly, ze w cyklu zycia dealeréw samochoddw oso-
bowych mozna wyrézni¢ wyrazne etapy z charakterystycznymi cechami, oraz ujawnity
gtowne roznice migdzy dealerami handlujacymi samochodami z réznych przedzialow ce-
nowych.

Stowa kluczowe: kryzys gospodarczy, model cyklu Zycia organizacji, salony samocho-
dowe, sprzedaz samochodow
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Streszczenie: Od momentu przystapienia Polski do Unii Europejskiej jednym z najwaz-
niejszych zrédet finansowania inwestycji w kraju staly si¢ fundusze unijne. Decyzje doty-
czace wlasciwego ich inwestowania i zarzadzania znaczaco wptywaja na rozwdj gospodar-
czy, w szczegolnoSci w procesie rozwoju polityki transportowej. Celem artykulu jest
przedstawienie dotychczas wykorzystanych aktywow unijnych do finasowania inwestycji
w obszarze transportu i zwigzanego z nim bezposrednio zarzadzania infrastruktura trans-
portu w Polsce oraz strategii rozwoju transportu na najblizsze lata przy uwzglednieniu pro-
jektow unijnych. W $wietle zaprezentowanej problematyki na podstawie przegladu litera-
tury opartej na zrédtach wtornych dokonano oceny projektow unijnych w inwestycjach
transportowych.

Stowa kluczowe: fundusze unijne, infrastruktura transportu, inwestycje, zarzadzanie pro-
jektami

DOI: 10.17512/znpcz.2019.4.04

Wprowadzenie

Transport jest tg gatezig gospodarki, ktora ma na celu zwigkszenie mobilnosci
przemieszczania si¢ ludzi oraz réznego rodzaju towarow. Nowoczesna infrastruktura
oraz dynamicznie funkcjonujacy system transportowy sprzyjaja proliferacji wzrostu
gospodarczego. Solidnie rozwinigta infrastruktura drogowa intensyfikuje spojnosé
spoteczng, przestrzenng i ekonomiczng oraz przyczynia si¢ do wzmocnienia konku-
rencyjno$ci gospodarki Polski.

Inwestycje w infrastrukture transportu stanowia wazny element wyréwnywania
réznic w rozwoju regionow. Infrastruktura transportowa stanowiaca bazowy element
systemdOw transportowych wymaga ciaggtych naktadéw, zaréwno na jej moderniza-
cj¢, jak 1 budowe nowych obiektow. Stala si¢ wiec obiektem zainteresowania fundu-
szy inwestycyjnych, ktore poszukuja nowych mozliwo$ci zarobkowania, inwestuja
w majatek, jak i w przedsiebiorstwa, ktore buduja, operuja lub $wiadcza ustugi na
rzecz infrastruktury transportowej (Matczak 2014, s. 178). Wspodtfinansowane ze
srodkow unijnych, ogolnokrajowe, jak rowniez regionalne programy inwestycyjne
zauwazalnie polepszyly stan polskiej infrastruktury transportowej (Tyc 2017,
s. 1286).

! Marta Edyta Kaczynska, mgr, martinez.82@02.pl, ORCID: 0000-0002-6000-0526
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Kierunki rozwoju transportu drogowego

Intensywny rozwoj transportu drogowego w ostatnich latach spowodowal, ze
tworzone sg projekty dotyczace rozbudowy infrastruktury transportu. Zatem zapew-
nienie dostgpno$ci transportowej wymaga sprawnego zarzadzania systemem trans-
portowym, harmonizujac popyt na ushugi transportu pasazerskiego i ustugi trans-
portu tadunkow z podazg rozumiang jako dostgpnos¢ do infrastruktury transportowej
(Nowakowska-Grunt, Strzelczyk, Satek 2017, s. 26). Infrastrukture transportu two-
rza $rodki transportu, ludzie, ustalone zasady oraz urzadzenia stuzace do bezposred-
niej obstugi drég i punktéw transportowych (Jaskiewicz 2013, s. 11). System trans-
portowy obejmuje infrastrukturg liniowa: drogi samochodowe, mosty, tunele oraz
infrastrukturg punktowa: dworce, place skladowe, punkty przetadunkowe (Koztow-
ski, Sikorski (red.) 2013, s. 57). Zarzadzanie systemem transportowym wraz z jego
otoczeniem przedstawiono na Rysunku 1. Infrastruktura transportu samochodowego
ma za zadanie wspiera¢ realizacje transportu, cho¢ sama jej nie wykonuje (Hajdul
2015, s. 11, 29).

— —_

Formy
organizacyjne,
prawne, finansowe

Potrzeby
przewozowe
zglaszane

Sfera
regulacji

przez
& uzytkownikow

TRANSPORTU

Wzajemne
zwigzki

Sfera

realna

Infrastruktura

liniowa i
punktowa

Rysunek 1. Schemat systemu transportowego

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Brach 2012, s. 16)

Ze wzgledu na niestabnacg popularnos¢ transportu drogowego (transportu samo-
chodowego), zaréwno w przewozach pasazerskich, jak i w transporcie towarowym
(Skowron-Grabowska, Sukiennik, Szczepanik 2015), zasadnym staje si¢ skupienie
w pierwszej Kolejnosci na modernizacji i rozbudowie infrastruktury transportu dro-
gowego. Rozbudowa tego obszaru tym samym wywiera korzystny wpltyw na rozwoj
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miast, regionow i kraju (Mesjasz-Lech, Nowicka-Skowron 2013). Dziatania w kwe-

stii poprawy infrastruktury transportu drogowego powinny obejmowaé m.in. takie

obszary jak (Ptlowiec 2010, s. 492):

— rozwdj sieci drogowej, szczegolnie drog szybkiego ruchu i autostrad;

— poprawe bezpieczenstwa;

— wlaczanie sieci drog i linii kolejowych do europejskiej sieci TEN-T;

— przestrzeganie warunkow ekologicznych;

— budowanie terminali kontenerowych;

— uruchamianie kolejowych tras szybkiego ruchu do predkosci 160 km/h i 200 km/h.
W Polsce w przewozach dominujaca role odgrywa transport samochodowy — za-

rowno pod wzgledem wykonanej pracy przewozowej, jak i przewiezionej masy la-

dunkow. Jak wynika z ponizszych zestawien, w analizowanym okresie wszystkimi

srodkami transportu publicznego przewieziono wigcej pasazerow niz przed rokiem

2016, z wyjatkiem transportu samochodowego. Znaczenie zeglugi $rodladowej

w przewozach krajowych jest niewielkie (Tabela 1).

Tabela 1. Przewozy pasazeréw w 2017 roku

Lp. Rodzaj transportu 2016 2017
Razem w tys. 0s6b 693 826 696 178
1. | Transport samochodowy 390 410 378 610
2. Transport kolejowy 291 981 303 001
3. Transport morski 632 644
4, Srédladowy transport wodny 2024 2077
5. | Transport lotniczy 8779 11 846

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych statystycznych 2017, GUS

Natomiast w 2017 roku dynamika przewozow tadunkéw w wigkszosci rodzajow
transportow sukcesywnie wzrasta. Transport samochodowy odgrywa w przewozach
ladunkow najistotniejszg role. Na drugim miejscu znajduje si¢ transport rurocig-
gowy, a nastepnie transport kolejowy i transport morski (Tabela 2).

Tabela 2. Przewozy ladunkéw w 2017 roku

Lp. Rodzaj transportu 2016 2017
Razem w tys. ton 1836 652 2 053 244
1. Transport samochodowy 1715619 1972 025
w tym zarobkowy 954 459 1104 209
w tym przedsiebiorstwa
transportu samochodowego 761 160 867 816
2. Transport kolejowy 53 476 14 742
3. Transport rurociggowy 54 058 52 393
4, Transport morski 7248 8 254
5. Srédladowy transport wodny 6 210 5777
6. Transport lotniczy 41 53

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych statystycznych 2017, GUS
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Charakteryzujac infrastrukture transportu samochodowego, nie sposob pomingé
infrastruktury drogowej. Oddawanie do uzytku kolejnych odcinkéw drog o podwyz-
szonej jakosci przynosi wiele efektow, wsrod ktorych najwazniejszymi sa (Paprocki
2015, s. 492):

— podwyzszenie bezpieczenstwa ruchu pojazdow i znaczne wyeliminowanie
ryzyka kolizji pojazdow z innymi uzytkownikami drog;

— skrécenie czasu jazdy samochodami osobowymi i cigzarowymi;

— znaczne podwyzszenie efektywno$ci wykorzystania taboru u przewoznikow
zarobkowych;

— obnizenie zuzycia paliwa i tym samym obnizenie emisji zanieczyszczen przez
pojazdy z napedem spalinowym.

W Polsce wyodrebniamy cztery kategorie drog: drogi krajowe, wojewodzkie, po-
wiatowe i gminne (Rysunek 2). Rozbudowa sieci drogowej w Polsce i jej moderni-
zacja jest konieczna. Wynika to z kilku przyczyn. Jedng z przestanek jest potrzeba
przystosowania infrastruktury drogowej do standardéw Unii Europejskiej. Moderni-
zacja sieci drogowej w Polsce przyczynia si¢ do obnizenia kongestii na krajowych
drogach. Z rozwoju i przebudowy drég wynika takze poprawa bezpieczenstwa ruchu
drogowego. Dzialania te rowniez wptywaja na gospodarczy rozwoj kraju (Wroblewska-
-Kazakin, Szulc, Zal 2014, s. 95).
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Rysunek 2. Sie¢ drég krajowych i wojewédzkich w Polsce

Zrodto: (https:/www.gddkia.gov.pl/...)
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Korzysci dla Polski wynikajace z polityki transportowej
Unii Europejskiej

Po akcesie Polski do Unii Europejskiej zarysowaly si¢ nowe mozliwosci mogace
przyczynic si¢ do rozwigzania problemu inwestycji transportowych, tj. pojawity si¢
nowe zrodta finansowania wydatkow majatkowych (Zachorowska, f.ukomska-
-Szarek 2011, s. 125). Polska uzyskata prawo do bezzwrotnych dotacji w ramach
programow operacyjnych, na ktore sktadajg si¢ zestawienia priorytetow oraz wielo-
letnie dziatania (projekty, przedsigwzigcia), ktore moga by¢ wdrazane poprzez jeden
lub kilka funduszy Unii. Projekt oznacza wigc najmniejszy element operacyjny,
przygotowany i wdrozony jako odrgbna catos¢ w ramach planu lub programu naro-
dowego. W kontekscie realizacji celow UE projekt jest interpretowany jako ,,naj-
mniejsza, dajgca si¢ logicznie wydzieli¢ jednostka stanowigca przedmiot pomocy,
opisana za pomocg harmonogramu i budzetu” (Trocki 2015, s. 23). Dla wlasciwego
funkcjonowania projektu niezbgdne jest odpowiednie nim zarzadzanie, czyli zasto-
sowanie szerokiej gamy umiejetnosci do prawidtowego zainicjowania, zaplanowa-
nia, realizacji, kontrolowania i zamknigcia (Regulski 2009, s. 207). Perspektywa za-
rzadzania projektem determinuje dazenie do elastycznos$ci dziatania w warunkach
pewnych ograniczen czasowych, dotyczy ona takze planowania zasobow, budzetu,
cyklu projektowego oraz harmonogramu dziatan (Pachura (red.) 2016, s. 16).

W perspektywie finansowej 2004-2006 srodki pomocowe dla Polski pochodzity
z Funduszu Spdjnosci i Funduszy Strukturalnych, w tym Europejskiego Funduszu
Rozwoju Regionalnego, Funduszu Spotecznego, Europejskiego Funduszu Orientacji
i Gwarancji Rolnej oraz Finansowego Instrumentu Wspierania Rybotéwstwa.
Laczna suma $rodkow przyznanych Polsce przez Uni¢ Europejskg wyniosta ponad
13,1 mld EUR.

W kolejnym okresie finansowania na lata 2007-2013 Polska otrzymata pomoc
w kwocie 47,6 mld EUR. W perspektywie finansowej 2007-2013 podstawowym do-
kumentem okre$lajagcym zasady i kierunki alokacji $srodkow funduszy strukturalnych
byta Narodowa Strategia Spdjnosci. Wsrod nich znalazty si¢ (Nowakowska-Grunt,
Strzelczyk, Satek 2017, s. 28): Fundusz Spdjnosci i Fundusze Europejskie z zakresu
polityki strukturalnej, tj. Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego (EFRR) oraz
Europejski Fundusz Spoteczny (EFS). Transportowe inwestycje infrastrukturalne,
wspolfinansowane z funduszy UE, realizowane byty w ramach Programu Operacyj-
nego Infrastruktura i Srodowisko (POIiS), Programu Operacyjnego Rozwéj Polski
Wschodniej (PORPW) regionalnych programéw operacyjnych (Dyr, Zidtkowska
2014, s. 44). Ponizszy schemat (Rysunek 3) szczegdtowo ukazuje realizowane inwe-
stycje z zakresu infrastruktury transportu.
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Rysunek 3. Inwestycje unijne w ramach programéw w latach 2007-2013
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Dyr, Ziotkowska 2014, s. 44)

Obecnie punktem wyjscia do negocjacji z Unig Europejska majacych na celu po-
prawe infrastruktury transportowej sa dokumenty: Strategia Rozwoju Kraju 2020
i Umowa Partnerstwa ,,Programowanie perspektywy finansowej 2014-2020”. Naj-
wazniejszymi zrodlami finansowania transportowych projektow infrastrukturalnych
pozostaja w szczegolnosci: Instrument Laczacy Europe (Connecting Europe Facility
— CEF), $rodki strukturalne oraz Fundusz Spojnosci. Udziat alokacji Funduszy
Europejskich przedstawiono na Rysunku 4.

1.Polityka spdjmodc 82,5 mid
EUR

m ? "tgczge Europe” 24 mid EUR

® 3 Frogramy Opcracyjne 28 mid
EUR

Rysunek 4. Udzial alokacji Funduszy Europejskich w programach
na lata 2014-2020

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (https://www.cupt.gov.pl/...)
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Polska w latach 2014-2020 w przypadku sieci transportowych moze skorzystaé¢
ze $rodkow w wysokosci ok. 24 mld EUR (Tyc 2017, s. 1286). Podstawowym na-
rzgdziem wspierania kredytowego projektow infrastruktury transportowej stang si¢
instrumenty ,,obligacje projektowe”. Glownym motywem jest tu che¢ wykorzystania
zasobow pozostajacych w dyspozycji okreslonych grup inwestorow na rynkach ka-
pitatowych (Liberadzki 2014, s. 78).

Podobnie jak we wczesniejszym okresie, fundusze strukturalne stanowia wazne
zrodlo finansowania projektow infrastrukturalnych w Polsce w skali kraju. Juz
w okresie od 2014 roku do konica roku 2017 podpisano az 33 tys. (w tym 461 bez-
posrednio dotyczacych infrastruktury transportowej) umow o dofinansowanie pro-
jektow wspotfinansowanych ze srodkow funduszy strukturalnych w Polsce. W przy-
padku programow inwestycyjnych zarzadzanych centralnie wiekszos¢ zaplanowanych
srodkéw znajduje si¢ Programie Operacyjnym Infrastruktura i Srodowisko 2014-
-2020. W ramach tego programu gléwne obszary, na ktore przekazywane sg srodki,
to: gospodarka niskoemisyjna, ochrona srodowiska, przeciwdziatanie i adaptacja do
zmian klimatu, transport i bezpieczenstwo energetyczne. Dodatkowo projekty beda
finansowane w ramach Programu Operacyjnego Polska Wschodnia 2014-2020. Pro-
gram wspiera powstawanie i rozwdj start-upow, miedzynarodowa dziatalno§¢ ma-
lych i srednich przedsigbiorstw, tworzenie innowacyjnych produktow lub ustug,
umiejetne zarzadzanie wzornictwem w firmie, komunikacj¢ miejska, drogi i kolej.

Fundusz Spojnosci jest nierozerwalnie zwigzany z projektami o znaczeniu ogol-
noeuropejskim, a wiec do uzyskania wsparcia finansowego kwalifikujg si¢ projekty,
ktore sa przedmiotem wspolnego zainteresowania, czyli takie, ktore przyczyniajg si¢
m.in. do zapewnienia spojnosci przez dostep 1 lgcznos¢ wszystkich regionow Unii,
w tym obszarow stabo zaludnionych, zwigkszenia wydajnosci, np. w drodze wza-
jemnego taczenia i zapewniania interoperacyjnosci krajowych sieci transportowych
czy zwiekszania korzysci dla uzytkownikow przez zaspokajanie potrzeb w zakresie
mobilnosci i transportu w obrgbie Unii (Piekutowska 2014, s. 102-103).

Inwestycja w transport a spoleczna odpowiedzialnos¢

Istotne znaczenie dla rozwoju infrastruktury transportowej ma jej dostosowanie
do wymogdow Unii Europejskiej. W tej sytuacji konieczna stata si¢ poprawa dostep-
nos$ci przestrzennej i zwigkszenie plynnosci ruchu, bezpieczenstwa i jakosci ofero-
wanych ushig oraz usprawnienie systemdéw organizacyjno-zarzadczych (Musiat-
-Malago' 2013, s. 103).

Najczesciej w literaturze inwestycje okreslane sa jako wyrzeczenie si¢ biezacej
konsumpcji w celu osiagnigcia przysztych korzysci (Chudzicki 2016, s. 109). Po-
trzeby inwestycyjne do odpowiedniego zarzadzania infrastrukturg transportowa
w Polsce sg znaczne. Zrodtem ich finansowania sa $rodki budzetu pafistwa, ale row-
niez $rodki pochodzace z funduszy Unii Europejskiej (Musiat-Malago' 2013, s. 105)
(Rysunek 5).
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Rysunek 5. Przyklad montazu finansowego projektu europejskiego

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Grzeszezyk 2006, s. 19)

Jednym z wazniejszych zagadnien w obecnej rzeczywistosci stanowi koncepcja
spotecznej odpowiedzialnosci, ktora jest odpowiedzig na obowigzki czlowieka go-
spodarujacego wobec ujawniajacych si¢ utomnosci funkcjonowania rynku, powodu-
jacych konflikty 1 zagrozenia dla jego uczestnikow. Termin ten odnosi si¢ do spo-
tecznej odpowiedzialno$ci biznesu (Corporate Responsibility — CSR). To koncepcija,
w mysl ktorej aspekt spoteczenstwa, ochrony srodowiska naturalnego oraz poszano-
wania postulatow interesariuszy oddziatuje na ksztalt strategii zarzagdzania podmio-
tow gospodarczych (Idasiak 2018, s. 280). W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna
wiele definicji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Ponizej przedstawiono termin
ten w ujeciu norm ISO (Rysunek 6). Zmieniajace si¢ otoczenie ulega wptywom, trak-
towanie swoistych zachowan w sposob mechaniczny nie zawsze jest miarg sukcesu.
Z tego tez wzgledu istotne jest wigczenie kwestii etycznych, a wraz z nimi odpowie-
dzialnos$ci, ktora staje si¢ warunkiem koniecznym do przetrwania (Dratwa, Olejni-
czak 2015, s. 43-44).

Inwestycje transportowe UE w aspekcie spolecznej odpowiedzialno$ci zwiagzane
sa z zarzgdzaniem, ktore zaklada odpowiednie i proporcjonalne wykorzystanie swo-
ich zasobow z jednoczesnym uwzglednieniem potrzeb wszystkich interesariuszy —
godzenie i harmonizowanie ich potrzeb oraz redukowanie niekorzystnego wptywu
na $rodowisko naturalne. Co wigcej — zaktada orientacje na ewolucyjne i efektywne
wprowadzenie zmian, ktére beda mie¢ na celu wyeliminowanie nieodpowiednich
dzialan (Skrobich 2015, s. 35). Zastosowanie moga znalez¢ przede wszystkim te
aspekty dziatania, ktore pozwalaja przynies¢ zamierzone efekty i korzysci w per-
spektywie dlugofalowej (Matuszczak, Myszak 2014, s. 226).
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Rysunek 6. Obszary spolecznej odpowiedzialnosci

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Skrobich 2015, s. 37)

Inwestycja kluczowa dla Polski, uwzgledniajacg spoteczng odpowiedzialnosc,
jest m.in. Via Carpatia, migdzynarodowa trasa relacji potnoc-potudnie, taczaca Kiaj-
pedeg na Litwie z Salonikami w Grecji. W Polsce przebiega¢ bedzie przez Biatystok,
Lublin i Rzeszow, dzigki czemu podrézowanie w tym regionie i do innych krajow
Inicjatywy Trojmorza stanie si¢ bardziej komfortowe. Inwestycja ma zwigkszy¢ mo-
bilnos¢ polskich przedsigbiorcow oraz podnies¢ atrakcyjnosé inwestycyjng Polski
Wschodniej. Przedsigbiorstwo odpowiedzialne spotecznie powinno przynosi¢ zysk,

przestrzegaé prawa i by¢ etyczne w znaczeniu troski o spoteczenstwo (Wojan 2010,
S. 264).

Podsumowanie

Polska odniosta bardzo wiele znaczacych korzysci w ciggu ostatnich lat. Pozy-
skiwanie §rodkoéw finansowych pochodzacych z Unii Europejskiej przyczynito sig
do wprowadzenia wielu inwestycji, ktore niewatpliwie wyznaczyly nowe kierunki
funkcjonowania spoteczenstwa. Implementacja projektéw uwzgledniajacych trans-
port, realizowanych w ramach programow unijnych w znacznym stopniu przyczy-
nita si¢ do podniesienia jako$ci zarzadzania systemu transportowego. Zaprezento-
wane rozwazania empiryczne oparte na zrodlach wtornych wskazuja, ze stopien
implementacji projektow UE w inwestycjach transportowych sukcesywnie si¢
zwigksza. Niewatpliwie nalezatoby tak dysponowac i zarzadza¢ nowymi fundu-
szami, aby samorzady miaty mozliwos¢ ich jeszcze lepszego wykorzystania. Istotne
przy tym jest, aby dzialania te korelowaty ze soba w zakresie spotecznej odpowie-
dzialnosci.
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POLISH TRANSPORT INVESTMENTS FROM EUROPEAN UNION PROJECTS
AND SOCIAL RESPONSIBILITY

Abstract: When Poland joined the European Union, EU funds became one of the most
important sources of financing investment in the country. Decisions concerning proper
investment and management have a huge impact on economic development, especially in
the process of developing a transport policy. The purpose of the article is to present the EU
funds used so for to finance investments in transport and in the directly related management
of transport infrastructure in Poland, as well as transport development strategies for the next
few years. The article presents the evaluation of European Union projects in transport
investment financing prepared on the basis of a literature review of secondary sources.

Keywords: European Union funds, transport infrastructure, investments, project management
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OCENA METOD WDRAZANIA OUTSOURCINGU W MALYCH
1 SREDNICH PRZEDSIEBIORSTWACH W WOJEWODZTWIE
SLASKIM W LATACH 2010-2011
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Streszczenie: Artykut prezentuje wnikliwa analize badan empirycznych, przeprowadzo-
nych za pomoca ankiet, w grupie matych i $rednich przedsigbiorstw wojewodztwa §la-
skiego. Zrédta danych stanowia wyniki niniejszych badan. Badania te potwierdzaja stabosci
w zarzadzaniu tymi podmiotami, gtéwnie niedostatki perspektywy strategicznej. Wynika
z nich, iz nie przywiazuje si¢ nalezytej wagi do przygotowania i wdrozenia przedsigwzigcia
outsourcingowego. Wskazuje na to dobitnie brak analizy wstepnej, czyli zbadania i ocenie-
nia uwarunkowan strategicznych wydzielenia. Okazuje si¢ takze, iz wiele firm nie przepro-
wadzito analizy optacalnos$ci przed podje¢ciem decyzji o wydzieleniu danej funkcji na ze-
wnatrz. W samym wdrazaniu outsourcingu mozna zauwazy¢ rowniez szereg uchybien (np.
brak umowy, niesprawdzenie rekomendacji partneréw outsourcingowych, niezastosowanie
systemu kryteriow i miar oceniajacych proces outsourcingowy). Outsourcing nie jest takze
uwzgledniany w strategii przedsigbiorstwa (ktorej wiele matych firm po prostu nie posiada).

Stowa kluczowe: firma, male i $rednie przedsigbiorstwa, outsourcing, przedsigbiorstwo
DOI: 10.17512/znpcz.2019.4.05

Wprowadzenie

W warunkach nasilajacej sie konkurencji outsourcing staje si¢ innowacyjnym
sposobem wykorzystania potencjalu przedsi¢biorstwa oraz metodg usprawniania
procesow biznesowych. Zastosowanie outsourcingu w matych i $rednich przedsie-
biorstwach moze sta¢ si¢ nowoczesnym instrumentem zarzadzania i przyczyniac si¢
do odchodzenia od nieefektywnych struktur organizacyjnych.

Zastosowanie outsourcingu nie oznacza jednak w sposob automatyczny sukcesu.
Wiele przedsiebiorstw stosujacych t¢ metode zarzadzania nie osiagga spodziewanych
wynikéw, a relacje z zewnetrznymi oferentami ustug staja si¢ zrédtem licznych pro-
blemow.

Artykutl jest proba oceny sposobdéw i metod wdrazania outsourcingu w matych
i Srednich przedsigbiorstwach. W tym celu przedstawiono wyniki badan empirycz-
nych. Ich zakres podmiotowy obejmowat sektor matych i srednich przedsigbiorstw
dzialajacych w wojewodztwie §laskim. Badaniem objeto 100 firm, losowo wybra-
nych z r6znych branz. Najliczniejsza kategorie stanowity firmy o profilu handlowym

! Damian Kocot, dr, damian.kocot@ue.katowice.pl, ORCID: 0000-0001-9240-857X
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i o charakterze produkcyjnym. Wsrod badanych firm zdecydowanie dominowaty
spotka z ograniczong odpowiedzialnos$cia oraz spotki jawne. Jesli chodzi o wielkosé
badanych przedsigbiorstw, to w 58% podmiotow zatrudnionych jest 10-49 pracow-
nikoéw, w 42% liczba pracownikow zawiera si¢ w przedziale 50-249. W grupie an-
kietowanych nie znalazty si¢ przedsigbiorstwa, w ktorych zatrudnionych jest mniej
niz 9 pracownikow, jak réwniez przedsigbiorstwa duze, w ktorych pracuje powyzej
250 pracownikéw (co bylo zamierzeniem celowym). Badania prowadzone byty
w latach 2010-2011.

Istota i cele outsourcingu

Termin ,,outsourcing” jest skrétem wyrazenia ,,outside-resource-using” (Juchno,
Kaszubski 2001, s. 5), tzn. ,,wykorzystanie zasobow zewngtrznych”. W literaturze
spotkamy wiele definicji outsourcingu.

Outsourcing definiowany jest jako dlugoterminowe zlecenie petnienia funkcji
dzialow pomocniczych zewngtrznemu ustugodawcy, stuzace zwigkszeniu wartosci,
jaka firma przedstawia dla udzialowcow (Tittenbrun 1998, s. 526). Outsourcing de-
finiuje si¢ takze jako kontrakt dlugoterminowy powierzajacy zewngtrznemu do-
stawcy odpowiedzialnos¢ w zakresie zarzadzania i rozwoju cato$ci badz czgsci prze-
twarzania transakcji lub obshugi proceséw biznesowych, infrastruktury (Elliot,
Torkko 1996, s. 47).

Wedtug innej definicji outsourcing to ,,mozliwo$¢ wykorzystywania niezalez-
nych, zewnetrznych podmiotdéw jako dostarczycieli okreslonych dobr i ustug zamiast
konieczno$ci rozwijania tych sfer dzialalnoSci wewnatrz przedsigbiorstwa” (Pere-
chuda (red.) 2000, s. 116).

V. Grover, J. Teng i M. Cheon definiujg outsourcing jako ,,decyzj¢ organizacyjna
przekazania czesci lub catosci danej funkcji organizacji zewnetrznemu dostawcy
ustug, aby organizacja mogta osiggna¢ swoje cele” (Grover, Teng, Cheon 1998, s. 80).

Outsourcing postrzegany jest jako dziatanie polegajgce na przenoszeniu niekto-
rych okresowych (powtarzanych), wewnetrznych elementow dziatalnosci firmy (or-
ganizacji) i uprawnien decyzyjnych zewnetrznym podmiotom w formie kontraktu.
Poniewaz dziatania firmy sg okresowe i opierajg si¢ na kontrakcie, outsourcing wy-
kracza poza wykorzystanie konsultantow (Greaver 1999, s. 3).

Outsourcing jest postrzegany jako narzgdzie, za posrednictwem ktorego mozna
tymczasowo lub na state pozyska¢ umiejetnosci i kompetencje w celu poprawy zdol-
nosci istniejacej organizacji (Greaver 1999, s. 3).

W literaturze przedmiotu na szczegdlna uwage zastuguje takze okreslenie outso-
urcingu jako bezinwestycyjnej formy rozwoju niektérych sfer przedsigbiorstwa
(Pawlak 1999, s. 3). Dzieki outsourcingowi firma moze przesuwaé swe zasoby do
najbardziej strategicznych zadan.

Wspotczesnie w literaturze outsourcing utozsamiany jest z takimi dziataniami jak:

— pozyskiwanie zewngtrznych sit wytworczych (Wesotowski 2010, s. 7);

— oddelegowanie na podstawie umowy kontraktowej catosci lub czesci zasobdw
materialnych, ludzkich i odpowiedzialnosci zarzadczej zewngtrznemu dostawcy
(Lendzion, Stankiewicz-Mréz 2005, s. 19);
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— zlecenie wykonania dobr i ustug innym firmom niz wewngtrzne dziaty przedsig-
biorstwa (Kadziela 2005, s. 7-8);

— przesuwanie czgsci biezacej dziatalnosci danej firmy poza jej ramy organizacyjne
(Pankowska 1998, s. 14);

— wykorzystywanie zewngtrznych wykonawcow i ich zasobow do realizacji zadan
firmy, zamiast obcigzania wlasnych zasobow (Pankowska 1998, s. 14);

— strategiczny, wieloletni alians miedzy firmg klientem a firmg dostawcg dobr i ustug
(Pankowska 1998, s. 14);

— kontrakt na wykonanie okre§lonych produktéw lub realizacj¢ ushug przez firme
zewnetrzng (Pankowska 1998, s. 14);

— sposob restrukturyzacji wlasno$ciowo-organizacyjnej jako swoista szansa roz-
woju rynkowych uktadow kooperacyjnych (Famielec 2000, s. 3);

— bezinwestycyjna forma rozwoju niektdrych sfer przedsigbiorstwa (Pawlak 1999,
s. 3);

— dziatanie o strategicznym wymiarze, bedace proba znalezienia wlasciwego roz-
miaru przedsigbiorstwa dostosowanego do nowego otoczenia (Rothery 1995, s. 5);

— metoda zaopatrzenia (Ratynski 2002, s. 149);

— przeniesienie na strone trzecig statej odpowiedzialno$ci menedzerskiej za wyko-
nanie ushugi okreslonej w umowie (Ratynski 2002, s. 149);

— narzgdzie budowy przewagi konkurencyjnej na rynku, a takze instrument roz-
woju przedsiebiorstw rodzinnych (Kowalczewski, Nazarski 2006, s. 43-44);

— decyzja organizacyjna przekazania czg$ci lub calosci danej funkcji organizacji
zewnetrznemu dostawcy ustug, aby organizacja mogla osiggna¢ swoje cele
(Kowalczewski, Nazarski 2006, s. 43-44);

— alternatywa w stosunku do integracji pionowej, wrecz jako dezintegracja piono-
wa — klasyczny problem ,,make or buy” (Kowalczewski, Nazarski 2006, s. 43-44);

— eksternalizacja, czyli rezygnacja z samodzielnej realizacji wszystkich funkcji or-
ganizacji i powierzenie niektorych z nich wyspecjalizowanym podmiotom ze-
wnetrznym (Supernat 2005, s. 424).

Klasyczne ujgcie outsourcingu wywodzi si¢ ze zlecenia czeSci funkcji przedsie-
biorstw na zewnatrz. Praktyka wspotczesnej gospodarki sktania si¢ w duzej mierze
w kierunku outsourcingu ustug. Outsourcing zaktada powstawanie nowego modelu
w zakresie ustug, ktére moga by¢ $wiadczone przez wyspecjalizowane firmy
(Famielec 2000, s. 3).

Wspotczesnie podkresla sie takze, iz outsourcing polega na budowaniu strate-
gicznego partnerstwa na okres 10 lub przynajmniej 3-5 lat. Sprawa priorytetowa dla
zarzadzajacych przedsiebiorstwem jest nawigzanie wspolpracy z firma, ktora obshu-
guje funkcje wydzielong na zewnatrz (Grecco 1997, s. 18).

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz outsourcing jako przedsiewziecie umozli-
wiajace przeniesienie niektorych elementow dziatalnosci firmy zewnetrznym pod-
miotom z pewnos$cig jest rozwigzaniem usprawniajacym procesy biznesowe. Po-
zwala m.in. na zredukowanie kosztow, podnoszenie konkurencyjnosci i poprawe
wynikéw ekonomicznych.
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Ocena skutkow stosowania outsourcingu w przedsi¢biorstwie

Outsourcing pozostaje dla przedsicbiorstwa wartosciowa strategia prowadzenia
dziatalnosci i korzystnym sposobem realizacji funkcji pomocniczych, poniewaz po-
zwala (Cook 2003, s. 290):

— obnizy¢ koszty ogdlne i administracyjne oraz prowadzi do oszczednosci;

— skoncentrowaé si¢ na glownej dziatalnosci, podstawowych celach i zadaniach
przedsiebiorstwa;

— udoskonali¢ jakos¢ ustug;

— zwigkszy¢ efektywno$¢ pracy;

— korzysta¢ z ushug do§wiadczonych specjalistow;

— odciazy¢ pracownikow firmy od pracy administracyjnej i bardziej efektywnie
wykorzystac¢ ich czas pracy;

— korzysta¢ z nowoczesnej technologii;

— stosowac najnowsze narzedzia i metody z dziedziny zarzadzania i organizacji.
Stosowanie outsourcingu niesie za sobg takze problemy, spowodowane nieosig-

gnigciem spodziewanych korzysci. Do gtoéwnych probleméw mozna zaliczy¢ (Gay,

Essinger 2002, s. 21).

— nieuzyskanie spodziewanej redukcji kosztow;

— pogorszenie jakosci realizacji funkcji dotychczas wykonywanej samodzielnie;

— niepowodzenie w wypracowaniu relacji wspotpracy z dostawcg ustug;

— spory migdzy klientem a dostawcg ustug — dotyczace jakosci ustug i wysokosci
wynagrodzenia;

— niewykorzystanie szans w kwestii osiggniecia lepszej koncentracji na potrzebach
klienta 1 wigkszej operacyjnej elastycznosci majgcej na celu zaspokojenie tych
potrzeb.

Pomimo niewatpliwych zalet, jakie przynosi wdrozenie outsourcingu, wystepuja
tez pewne ryzyka, ktore mogg sta¢ si¢ przyczyna strat. Nalezg do nich przede wszyst-
kim (Wesotowski 2003, s. 4):

1. wzrost kosztow dziatalnosci zamiast spodziewanych oszczgdnosci;

2. oportunistyczna postawa wykonawcy zlecen outsourcingowych przejawiajaca si¢
w matej aktywnosci i zaangazowaniu (Sobinska 2008, s. 13);

3. demotywacja i dezorientacja wlasnego personelu bedaca wynikiem obaw przed
redukcja zatrudnienia;

4. utrata know-how i niekontrolowany odptyw informacji z firmy wraz ze zwalnia-
nymi pracownikami i funkcjami przekazywanymi do wykonania zewnetrznym
zleceniodawcom;

5. nierozpoznanie swoich kluczowych kompetencji i bledne ich przekazanie ze-
wnetrznym ustugodawcom;

6. utrata posiadanego poziomu jako$ci w wyniku panujacej wsrod ustugodawcow
outsourcingowych tendencji do standaryzacji ustug;

7. uzaleznienie od zleceniodawcy.

59



Damian Kocot

Oprocz wymienionych zagrozen istnieje niebezpieczenstwo utraty zrodet prze-
wagi konkurencyjnej. Outsourcing w wyniku wylaczenia czgsci dziatan na zewnatrz
moze prowadzi¢ do utraty przez outsourcingodawce tozsamosci i zatarcia si¢ granic
pomigdzy outsourcingodawca a outsourcingobiorca, co begdzie skutkowato utratag
zrodet przewagi konkurencyjnej (Bragg 2008, s. 2-5).

Outsourcing jako koncepcja zarzadzania, ze wzgledu na swoj strategiczny cha-
rakter wywiera dalekosiezne skutki dla przedsigbiorstwa, a coraz czgsciej dla catego
fancucha ustug.

Metody wdrazania outsourcingu w MSP — wyniki badan empirycznych

Proces outsourcingu powinna rozpocza¢ analiza wstgpna, w ktorej nie moze za-
brakng¢ planowania outsourcingu, czyli zbadania i ocenienia uwarunkowan strate-
gicznych wydzielenia. Tylko 27% badanych przedsiebiorstw deklaruje, ze przepro-
wadzito dokladng analiz¢ optacalnosci projektu przed podjeciem decyzji
0 wydzieleniu danej funkcji na zewnatrz i zleceniu jej, kolejne 11% przeprowadzito
ja pobieznie, a 40% nie przeprowadzito jej w ogole. Dokladne dane pokazano na
Rysunku 1.

45%

40%
35%

30%

25%
20%
15%

10% —
5%

0% T T T 1
dokladna analiza pobiezna analiza brak analizy brak wiedzy do
przeprowadzenia analizy

Rysunek 1. Przeprowadzenie analizy oplacalno$ci w badanych firmach
wojewodztwa Slaskiego

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

W znacznej czesci badanych firm §wiadczenie ustug przez firme zewnetrzng
odbywa si¢ w postaci ustnego porozumienia (41% wskazan). Pozostali ankietowani
deklaruja, iz wspodtpraca ta odbywa si¢ na mocy pisemnej umowy (39% wskazan)
i umowy-zlecenia (20% wskazan). Strukture odpowiedzi zaprezentowano w Tabeli 1.
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Tabela 1. Podstawa $wiadczenia ustug przez firme zewnetrzna

Podstawa swiadczenia uslug Udzial procentowy
przez firme outsourcingowa
Ustne porozumienie 41%
Pisemna umowa 39%
Umowa zlecenia 20%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badaf

Z badan wynika, ze firmy nadal nie przywiazuja znaczacej uwagi do warunkow
wspolpracy. Jasne okreslenie przedmiotu umowy powinno by¢ najwazniejszg kwe-
stig dotyczaca realizacji projektu outsourcingowego, gdyz z powodu wadliwie spi-
sanej umowy cze¢sto dochodzi do sporéw sadowych miedzy stronami.

Badane firmy, ktorych wspotpraca z podmiotem zewng¢trznym $wiadczacym
okreslone ustugi odbywa si¢ na podstawie umowy, wskazaty na jej najwazniejsze
kwestie. Ankietowani sg zdania, ze najwazniejszym punktem umowy pozostaje
okreslenie okresu jej trwania (56% wskazan). Z kolei 50% respondentow jest zdania,
ze najbardziej istotnym punktem umowy jest precyzyjne okreslenie funkcji i proce-
sow wydzielonych na zewnatrz, natomiast dla 37% badanych jest to ustalenie wa-
runkow finansowych wraz ze sposobem rozliczania i harmonogramem wplat. Tylko
36% badanych zwraca uwage na podanie wytycznych w zakresie norm jakoscio-
wych, za$ dla 31% najwazniejszym pozostaje okre$lenie kar umownych. Badane
firmy wskazywaly takze na konieczno$¢ uzgodnienia sankcji za nieosiggnigcie za-
ktadanych wynikéw (21% wskazan), ustalenie miar oceny wynikow okreslajacych
osiggnigcie celow (21% wskazan), uzgodnienie czgstotliwosci oceny (11% wska-
zan), uzgodnienie termindw i sposobu dostarczania wynikow oceny (10% wskazan)
i przyjecie zasad rozstrzygania sporow (7% wskazan).

Podczas wywiadow z ankietowanymi wielu z nich wskazato, jak wazng role od-
grywa elastyczno$¢ umowy. Stwierdzili tez, ze umowa dlugoterminowa niesie ze
sobg znaczne zwigkszenie ryzyka, ktoére powinno rozktada¢ si¢ zar6wno na zlece-
niodawece, jak i1 zleceniobiorce. Widoczny jest tutaj swoisty paradoks outsourcingu
— skoro zawarciu umowy towarzysza okre§lone (zwykle wysokie) koszty, to natu-
ralne jest dazenie zleceniobiorcy do wydtuzania czasu trwania umowy. Z drugiej
strony — dtugoletni kontrakt nie jest w stanie uwzgledni¢ wszystkich, zmieniajacych
si¢ niezaleznie od stron umowy, warunkow zewnetrznych, co oznacza, ze wczesniej
czy podzniej 6w kontrakt oceniony zostanie jako nieelastyczny.

Badane firmy, ktdére opieraly swa wspotprace z partnerem zewngtrznym na pod-
stawie innej niz umowa, skoncentrowaty si¢ na wyznaczeniu kryteriow wyboru tego
partnera. Okazalo sie, iz przedsigbiorstwa zlecajace braty gtéwnie pod uwage do-
$wiadczenie firmy outsourcingowej (91% wskazan). Wazna jest takze oferta ce-
nowa, potwierdzona przez 69% ankietowanych, dalej jest to pozycja rynkowa (54%
wskazan), zakres oferowanych ustug (26% wskazan) oraz jakos¢ ustug (6% wska-
zan). Pelng struktur¢ odpowiedzi pokazano na Rysunku 2.
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Rysunek 2. Kryteria wyboru firmy zewne¢trznej

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Oprocz wielu wymienionych przez respondentow korzysci uzyskanych w wy-
niku outsourcingu ankietowani wskazali tez na liczne problemy, ktére wystapity
w trakcie przygotowan do wspotpracy z firmg zewngtrzng. Badani mogli zaznaczy¢
wigcej niz jedng odpowiedz.

Zazwyczaj najtrudniejszy jest sam wybor wykonawcey ustugi, co potwierdzito
94% ankietowanych. Wystgpuje takze obawa przed dodatkowymi kosztami (85%
wskazan). Moze to wynika¢ z faktu, iz przedsigbiorstwa decydujace si¢ na wydzie-
lenie nie uwzgledniajg tego, ze redukcja kosztow stalych moze by¢ zwigzana ze
wzrostem kosztow zmiennych, co moze w znacznej mierze wplyngé¢ na powodzenie
outsourcingu. Wsrdd probleméw respondenci wskazali takze na zarzadzanie zmia-
nami w przedsiebiorstwie (80% wskazan).

Problemy rodzi tez konieczno§é zwolnien pracownikéw. Zrodtem problemow
jest rowniez zarzadzanie kadrami uczestniczacymi w projekcie. Na Rysunku 3 przed-
stawiono strukture odpowiedzi respondentdw dotyczacych tej kwestii.
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Rysunek 3. Najtrudniejsze problemy wystepujace w trakcie przygotowan
do wspélpracy z firma zewnetrzna

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wisréod ankietowanych tylko nieco ponad potowa przedsigbiorcow mierzy efek-
tywno$¢ zastosowanego rozwigzania outsourcingowego. Przyczyny tego sg zrozni-
cowane. W przypadku przedsigbiorstw, ktére wykorzystuja outsourcing w duzych
zakladach organizacyjnych, ocena efektywnosci zleconego procesu dokonuje sig¢
niejako mimochodem, natomiast pomiar odbywa si¢ na poziomie wynikow catego
przedsigbiorstwa. Jesli jednak outsourcing stosowany jest w niewielkim zakresie, to
wdrozenie systemu kryteriow oraz miar wydaje si¢ by¢ nieoptacalne. Moze wynikac
to z braku odpowiednich dziatéw, ktdre by si¢ tym mogly zajmowac. Wsrod ankie-
towanych 50% respondentéw potwierdzito, ze w ich firmie stosowany jest system
kryteri6w 1 miar oceniajacy proces outsourcingowy, ale az 42% pytanych stwier-
dzito, ze w ich przedsigbiorstwie nie stosuje si¢ takich pomiarow (Tabela 2).

Tabela 2. Obecno$¢ systemu kryteriéw i miar oceniajacego efektywnosé
zaimplementowanego procesu outsourcingowego

Obecnos¢ systemu kryteriow i miar oceniajacego efektywnos$é Udzial
zaimplementowanego procesu outsourcingowego procentowy
Tak 50%
Nie 42%
Nie wiem 8%

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Z badan wynika, ze menedzerowie MSP raczej nie postrzegaja outsourcingu
w kontekscie strategicznym. Swiadczy o tym fakt, iz 86% ankietowanych przyznaje,
Ze outsourcing nie stanowit przemyslanego elementu strategii firmy (nie zostat opra-
cowany zaden program dlugofalowego wydzielenia). Stwierdzono rowniez, ze plany
outsourcingowe nie byly sprecyzowane, dopoki nie zwrécit im na nie uwagi do-
stawca ushug. Tylko nieliczne firmy (10% wskazan), w ramach tworzenia strategii
rozwoju, opracowaty specjalny program wydzielenia w dtuzszej perspektywie czasu.
Dalsze 6% wybrato obszary, ktore mogg by¢ wydzielone. Obrazuja to dane przed-
stawione w Tabeli 3.

Tabela 3. Outsourcing w strategii firmy wojewédztwa $laskiego

Outsourcing w strategii firmy wojewodztwa $laskiego pr;{:gﬁltzgwy
Brak programu wydzielenia 81%
Program wydzielenia w dtuzszej perspektywie czasowe;j 9%
Wybrane obszary, ktére mogg by¢ wydzielone 6%
Brak informacji 4%

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Proces przygotowan wydzielenia funkcji na zewnatrz w wigkszoSci przypadkow
jest ztozony i trudny. Dlatego czesto do przeprowadzenia badan i opracowania planu
wdrozenia konieczne jest powolanie zespotu projektowo-wdrozeniowego. W przy-
padku szczegblnie ztozonych przedsigwzie¢ w skladzie zespotu powinni znajdowac
si¢ eksperci zewnetrzni, ktorzy obiektywnie i rzetelnie przeprowadzg badanie. Taki ze-
spot powolata mniej niz potowa badanych przedsigbiorstw. Okoto jedna trzecia bada-
nych potwierdzita, ze w proces przygotowan wydzielenia funkcji na zewnatrz angazuje
powotanego pracownika. Strukture odpowiedzi respondentéw pokazano w Tabeli 4.

Tabela 4. Odpowiedzialno$¢ za przygotowanie wydzielenia funkcji na zewnatrz

Przygotowanie wydzielenia funkcji na zewnatrz Udzial
procentowy
Powotanie zespotu projektowo-wdrozeniowego 81%
Powotanie pracownika 9%
Pomoc dyrektora/zarzadu 6%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Nalezy pamigtac, ze nieobecno$¢ niezaleznych ekspertow w przygotowaniu wy-
dzielenia funkcji na zewnatrz moze wptyna¢ na brak obiektywnej, rzetelnej oceny
proponowanego rozwigzania outsourcingowego. Decydenci przyznaja, ze czasami
trudno jest oszacowaé ryzyko i koszty wspotpracy — jest to efekt ograniczonego
udziahu ekspertéw zewnetrznych. To wlasnie oni maja wiedzg, ktora moga przekazaé
podczas spotkan pracownikom danej firmy. Jednak potrzebuja do tego istotnych in-
formacji o dzialaniach firmy, by moc przeprowadzi¢ analiz¢ optacalnos$ci.
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Podsumowanie

Slaskie przedsiebiorstwa objete badaniem nie wypracowaty skutecznych metod
wdrazania outsourcingu. Istotnym btedem jest nieprzeprowadzenie analizy oplacal-
nosci przed podjgciem decyzji o wydzieleniu danej funkcji na zewnatrz i zleceniu jej
(wigkszos$¢ badanych firm takiej analizy nie przeprowadzito). Poza tym cze$é bada-
nych przedsigbiorstw nie podjeta zadnych dziatan (np. takich jak analiza ofert r6znych
firm, sprawdzenie rekomendacji czy przeprowadzenie negocjacji) poprzedzajgcych
nawigzanie wspotpracy z partnerem outsourcingowym. Jednoczes$nie w trakcie przy-
gotowan do wspotpracy z firma zewngtrzna, ankietowani wskazali na liczne problemy.
Najtrudniejszy jest sam wybor wykonawcey ustugi. Ankietowani przyznali rowniez, ze
nie potrafig jeszcze wlasciwie zarzadza¢ zmianami, jak réwniez kadrami uczestnicza-
cymi w projekcie. Istotny problem stwarza takze konieczno$¢ zwolnien pracownikow.
Respondenci wyrazili tez obawe przed naduzyciem poufnosci informacji i nieumiejet-
noscig koordynacji procesu komunikacji pomiedzy uczestnikami projektu.

Trudnosci wystepuja rowniez w trakcie wspolpracy z firma zewnetrzng. Jednym
z najpowazniejszych probleméw pozostaje niska jako$¢ wykonania ustugi i jej nie-
terminowos¢. Ankietowani przyznali, Zze nie maja dos§wiadczenia w efektywnej pro-
cedurze wdrazania outsourcingu. Ankietowane firmy nie podejmowaty zadnych kro-
kow, ktore moglyby rozwinaé dobre stosunki pracy miedzy personelem organizacji
i firmy outsourcingowej. Czesto takze pracownicy firmy zlecajacej nie byli nawet
poinformowani o nawigzaniu wspotpracy z jednostka zewnetrzng.

Nalezy zatem zacza¢ od planowania przedsigwzigcia outsourcingowego i analizy
jego optacalnosci przed podjeciem decyzji o wydzieleniu danej funkcji na zewnatrz.
Niezbedna jest doglgbna analiza kosztow realizacji poszczegolnych ustug wraz z po-
tencjalnymi oszczedno$ciami, ktore mogg powsta¢ w wyniku outsourcingu. Ko-
nieczne wydaje si¢ dokonanie analizy optacalnos$ci przedsigwzigcia przed podjeciem
decyzji o wydzieleniu kazdej funkcji na zewnatrz oraz oszacowaniu korzysci i za-
grozen takze w dluzszej perspektywie czasowe;.
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EVALUATION OF OUTSOURCING IMPLEMENTATION METHODS
IN SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES IN SILESIAN
VOIVODSHIP IN 2010-2011

Abstract: The article presents an in-depth analysis of empirical research carried out by
means of surveys in a group of small and medium-sized enterprises in the Silesian
Voivodeship. Data sources are the results of this study. These studies confirm the weak-
nesses in the management of these entities, mainly deficiencies in the strategic perspective.
They show that due attention is not attached to the preparation and implementation of an
outsourcing project. This is clearly indicated by the lack of a preliminary analysis, i.e.
examining and assessing the strategic determinants of the separation. It also turns out that
many companies did not carry out a cost-effectiveness analysis before deciding whether to
outsource the function. In the implementation of outsourcing itself, there are also a number
of shortcomings (e.g. no contract, failure to check the recommendations of outsourcing
partners, failure to apply a system of criteria and measures assessing the outsourcing
process). Outsourcing is not included in the company's strategy either (which many small
businesses simply do not have).

Keywords: company, enterprise, outsourcing, small and medium-sized enterprises
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Streszczenie: Zapotrzebowanie na przeprowadzone z powodzeniem sukcesje w polskich
firmach rodzinnych jest ogromne, a obecne przygotowanie przedsigbiorcow rodzinnych do
zrealizowania tego procesu nie jest na wystarczajacym poziomie. Celem dokonanych badan
byla analiza znaczenia zarzadzania procesem sukcesji (odpowiedniego przygotowania wia-
Sciciela, firmy i potencjalnych sukcesorow) w kontekscie mozliwosci rozwoju przedsig-
wzig¢ rodzinnych. Czg$¢ empiryczna badan opiera si¢ na analizie Gospodarstwa Specjali-
stycznego Rodziny Kotlarz — firmy rodzinnej, dziatajacej nieprzerwanie od 1974 roku. Do
realizacji celu pracy postuzyly studia literatury krajowej i zagranicznej, raportow oraz in-
formacji statystycznych dotyczacych przedsigbiorczoéci, zarzadzania i firm rodzinnych.
Ocena mozliwosci rozwoju badanego przedsigbiorstwa zostata opracowana na bazie stu-
diow materiatow zrodtowych, wywiadow z cztonkami rodziny oraz wiedzy autora pracy na
temat funkcjonowania tej firmy. W pierwszej czgsci artykutu zaprezentowano wybrane
aspekty zarzadzania procesem sukcesji w firmach rodzinnych. W drugiej czgéci przybli-
zono charakterystyke badanego przedsigbiorstwa rodzinnego wraz z jego okreslonymi po-
trzebami. Nastepnie w artykule przedstawiono zidentyfikowane $ciezki rozwoju tego pod-
miotu wraz z proponowanym scenariuszem zmian, jakie powinny zosta¢ wdrozone, aby
W pelni wykorzysta¢ potencjat Gospodarstwa Specjalistycznego Rodziny Kotlarz.

Stowa kluczowe: firmy rodzinne, rozwoj, sukcesja, zarzadzanie zmiang
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Wprowadzenie

Jednym z wyzwan, przed ktérymi stoi biznes rodzinny, jest perspektywa przeka-
zania firmy kolejnym pokoleniom, czyli przeprowadzony z powodzeniem proces
sukcesji. Sukcesja wydaje si¢ by¢ bardzo naturalnym sposobem przekazania firmy
przez wilasciciela, co wykazuja tez badania — 72% obecnie zarzadzajacych przedsie-
biorstwami rodzinnymi chciatoby sukcesorami uczyni¢ swoje dzieci. (Instytut Biz-
nesu Rodzinnego 2016). Zastanawiajacym jest fakt, ze tylko jedna na trzy takie
proby jest udana, a w przypadku transferu do trzeciego pokolenia jest to tylko 10%
(Lewandowska, Tylczynski 2018). Cho¢ statystyki pokazuja wiecej porazek niz suk-
cesow, to dobre zakonczenie transferu transgeneracyjnego jest mozliwe. Jednak aby
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miato to miejsce w danej firmie rodzinnej, trzeba zadba¢ o wiele elementow, odpo-
wiednio si¢ przygotowac i dobrze tym procesem zarzadzac.

Sukcesja (tac. succession — nastepstwo) definiowana jest jako dynamiczny proces
zachodzacy miedzy dwiema generacjami, ktorego celem jest transfer do mtodszego
pokolenia wiedzy, wladzy i wlasnosci z zachowaniem indywidualnych dla danego
biznesu 1 rodziny wartosci, waznych dla obu stron procesu (Lewandowska 2015,
S. 82). Wyr6znia si¢ w nim dwa gtowne podmioty. Pierwszym z nich jest nestor,
czyli — wedlug Stownika jezyka polskiego — najstarszy, najbardziej do§wiadczony,
zastuzony przedstawiciel jakiej§ grupy. W firmach rodzinnych jest to zalozyciel
badz wiasciciel, w zalezno$ci od pokolenia, ktore sprawuje nad nim kontrole. Dru-
gim z nich jest sukcesor, zgodnie ze Stownikiem jezyka polskiego jest to osoba przej-
mujaca po kim§ wazne stanowisko lub kto$ rozwijajacy mysli, idee poprzednika.

Znaczenie i uwarunkowania sukcesji

Biorgc pod uwage przekazywanie firm kolejnym pokoleniom w ujeciu catego
$wiata, mozna stwierdzi¢, ze w Polsce jest to problem stosunkowo mtody. Taka sy-
tuacja wynika z uwarunkowan historycznych, poniewaz dopiero od 1989 roku ob-
serwuje si¢ tu rozkwit przedsigebiorczosci. Przed tym czasem niewiele byto firm dzia-
ajacych w sposdb wolnorynkowy, a kwestie zwigzanez przeprowadzeniem sukcesji
wewnatrz organizacji organizacje te byly zmuszone rozwigzywaé samodzielnie.
Transformacja gospodarcza sprawita, ze powstawato wiele nowych firm; chtonny
rynek pozwalal na zalozenie i trwanie przez wiele lat praktycznie kazdego biznesu.
Budowanie kapitatu organizacji i pozycji na rynku bylo w tym okresie o wiele prost-
sze niz obecnie. Mtodzi przedsiebiorcy rozpoczynajacy wtedy dziatalno$¢ mogli ob-
serwowac, jak ich firmy dynamicznie si¢ rozwijajg. W tamtych czasach nie byly im
az tak bardzo potrzebne kompetencje menedzerskie czy ekonomiczne, wystarczyto
troch¢ kapitatu, by z pomystu stworzy¢ nowy biznes. Ulatwiony start i pdzniejsze
lata dynamicznego rozwoju nie przygotowywaty wlascicieli do wyzwan, jakie miaty
czeka¢ na nich w przysztosci. Szefowie wielu firm dopiero w ostatnich latach zaczeli
uswiadamia¢ sobie, ze bycie przedsigbiorcag nie trwa wiecznie, a przedsiewzigcia,
ktore budowali latami, beda musieli odda¢ w r¢ce innych osob. Wiekszo$¢ z nich
chcialaby ten dorobek przekaza¢ swoim potomkom, wtedy przedsigbiorstwa te mo-
glyby sta¢ si¢ rodzinnymi. Sytuacja taka jest dla nich trudna i przerazajaca, ze
wzgledu na brak kompetencji i wiedzy, jak tym procesem zarzadza¢. Czesto brakuje
im tez wlasciwego oszacowania odpowiedzialnosci, jaka na nich spoczywa za do-
brze przeprowadzony transfer transgeneracyjny. Pomimo wizji konieczno$ci prze-
kazania przedsiebiorstwa — nie podejmuja oni dziatan majacych przygotowac orga-
nizacje na nadchodzace zmiany. W wielu przypadkach moze to by¢ najpowazniejszy
kryzys, jakiego firma do§wiadczyta w swojej historii. Brak sporzadzenia odpowied-
nich procedur w ramach procesu sukcesji w wiekszosci przypadkow moze skonczy¢
si¢ zatrzymaniem rozwoju danego przedsigbiorstwa badz nawet doprowadzi¢ je do
upadku. Skala zapotrzebowania na dobrze przeprowadzone sukcesje jest ogromna.

Przekazywanie firm rodzinnych w rece kolejnych pokolen powinno by¢ darzone
szczegoblnym uznaniem spolecznym. W przedsigbiorstwach tych poza korzy$ciami
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plynacymi z tradycyjnych form biznesu wytwarzany jest potencjal rozwoju spo-
teczno-gospodarczego. Mozna wnioskowa¢, ze powigzanie firm rodzinnych z da-
nym krajem i regionem jest o wiele wigksze niz w przypadku tych nierodzinnych.
Wynika¢ to moze z tego, ze rodzina znajduje si¢ w okre§lonym miejscu i bardzo
czgsto prowadzi dziatania majace na celu polepszenie warunkow zycia danej spo-
tecznosci. Dodatkowo przedsigbiorstwa takie dwojako umozliwiaja bogacenie si¢
spoteczenstwa, z jednej strony, dazac do realizacji podstawowego celu swojego ist-
nienia, jakim jest zapewnienie, a nastepnie polepszenie dobrobytu cztonkéw ro-
dziny. Przy tym takze tworza one nowe migjsca pracy dla pracownikéw spoza grona
krewnych, co pozytywnie oddzialuje na lokalng przedsi¢biorczosc.

Wiedza i doswiadczenie, jakie udato si¢ zgromadzi¢ w danej organizacji przez
kilkanascie czy kilkadziesiat lat jej funkcjonowania, ma bezcenng warto$¢. Jesli jed-
nak osoby nig zarzadzajace nie zadbajg o stworzenie korzystnych warunkéw do jej
przekazania, to potencjat ten zostanie utracony. Skupienie sie na biezacej dziatalno-
$ci 1 poshugiwanie si¢ wylgcznie wynikami finansowymi to podejscie, ktore repre-
zentuje wielu polskich przedsigbiorcow, wsrod nich sg takze przedstawiciele firm
rodzinnych. Jest ono jednak zbyt powierzchowne, by méc w pelni wykorzystaé za-
sob wiedzy, jaki ma si¢ w posiadaniu, do tworzenia strategii funkcjonowania firmy
w przysztosci. Kwestia ta przejawia si¢ rowniez w kontekscie sukcesji w firmach
rodzinnych. Wiedza to jeden z elementow, ktory jest podczas niej przekazywany
kolejnemu pokoleniu (por.: Lewandowska 2015, s. 82-85). Zarzadzajacy w family
business powinni mie¢ $wiadomo$¢, Ze jest to bardzo cenny zasob, ktory wptywa na
0g6lng wartos$¢ ich przedsigbiorstwa. Dzieje si¢ to nie bezposrednio, lecz poprzez
wzbogacanie kapitatu intelektualnego firmy, jej marki i reputacji. Dodatkowo osoby
te powinny mie¢ S$wiadomos¢, ze sg w stanie ten zasob przekazywaé bez angazowa-
nia wielkich naktadow finansowych, a po6zniej moze to wpltywac na wzrost wartosci
firmy. Narze¢dziem, jakie mogg do tego wykorzystywac, jest wlgczanie wlasnych
dzieci czy tez krewnych w funkcjonowanie firm. To proces, do ktérego mozna za-
prosi¢ dzieci majace kilka lat. Oczywiscie wiek ten w konkretnym przypadku zalezy
od charakteru dziatalno$ci danej firmy. Ma on dwoisty charakter: teoretyczny i prak-
tyczny. Po pierwsze — przekazywane sg w nim informacje na temat tego, czym dane
przedsigbiorstwo si¢ zajmuje. Korzystny wptyw na zdobywanie tej wiedzy ma dzie-
cieca ciekawos¢. Po drugie — dzieci moga by¢ wlaczane w wykonywanie zadan,
ktére rdwniez maja zwiazek z dzialalno$cia biznesowa rodziny. W miare uplywu
czasu mogg stopniowo poznawac cala organizacje, a zadania im przydzielane begda
zyskiwaly wiekszy stopien trudnosci i zaawansowania. Podjete dziatania, cho¢ z po-
zoru malo istotne, moga realnie pozytywnie wptywac na pozniejsza zdolno$¢ danej
osoby do pracy w tej firmie rodzinnej czy potencjalnego przejecia przez nig zarza-
dzania nad calg organizacja. Brak takiego czasu na zapoznanie si¢ z firma moze wy-
wotywac¢ w danej osobie strach badz nieche¢ przed zaangazowaniem si¢ w jej dzia-
lanie. Pierwsza reakcja wynika z niewystarczajacej znajomosci funkcjonowania
danej organizacji, druga za$ moze by¢ zwigzana z utozsamianiem przez dang osobe¢
przedsiebiorstwa rodzinnego jako czego$, co odebrato jej kontakt z jednym badz
dwojgiem rodzicow. Wiaczenie wiec dziecka w realia biznesu rodzinnego ma
W wigkszos$ci przypadkoéw pozytywny wplyw.
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Sukcesja jako proces

Sukcesji nie mozemy traktowa¢ jako jednokrotnego zdarzenia w historii danej
firmy rodzinnej. W kazdym z przypadkow jest to proces, sktadajacy si¢ z kilku etapow,
trwajacy przez co najmniej kilka lat. Aby mowi¢ o dobrze przeprowadzonej sukcesji,
niezbedna jest wiedza o zjawiskach zachodzacych w trakcie tego procesu oraz postawa
otwartosci 1 gotowosci na nadchodzace zmiany, ktérych nadejécie jest w tym przy-
padku nieuniknione. Te dwa elementy maja wptyw na fakt, by dobrze przygotowac
si¢ na to, co i tak si¢ wydarzy. Najprosciej rzecz ujmujac, zarzadzanie procesem suk-
cesji rozpoczyna si¢ juz w momencie tworzenia planow tego, co w przysztosci czeka
dang firm¢ rodzinng. Nastepnie rozpoczyna si¢ tworzenie profilu kompetencyjnego
przysztego sukcesora, a potem poszukuje si¢ kandydata spelniajgcego te wymagania.
Pdzniej dochodzi do przekazania firmy. Etap ten moze by¢ przedstawiony bardziej
szczegdtowo. Na samym koncu procesu widzimy firme po sukcesji.

100%

80%

60%
40%
20%
- - oo | =
oo o | o \
24=45]at 46-551at 55-651at Pow. 65lat
| Etap planowania M Poszukiwanie sukcesora
Przekazanie firmy B Firma po sukcesji

Rysunek 1. Etapy sukcesji a wiek wlasciciela

Zrédto: (Lewandowska 2013, s. 4)

Na Rysunku 1 przedstawiono, w ktorym etapie zarzadzania procesem sukcesji
znajduja sie wlasciciele polskich firm rodzinnych. W kazdej z badanych grup wie-
kowych etapem najczesciej wskazywanym jest etap planowania, a jego udziat pro-
centowy wynosi od ok. 40% do ok. 80%. Zaobserwowaé mozemy takze, iz wraz ze
wzrostem wieku wlascicieli ro$nie réwniez odsetek firm, ktére sg na etapie transferu
do kolejnego pokolenia. Z tego wykresu mozemy wyciggnac tez niepokojace wnio-
ski. Mianowicie zbyt duza ilo$¢ przedsigbiorstw rodzinnych pozostaje na etapie pla-
nowania sukcesji, bez rozpoczecia jakichkolwiek dziatan zwigzanych z poszukiwa-
niem sukcesora. Problem ten jest szczegdlnie widoczny i istotny w grupie wilascicieli
powyzej 65. roku zycia, w ktorej potrzeba znalezienia nastepcy i przekazania firmy
powinna by¢ na pierwszym planie. W Polsce wystepuje tendencja do trzymania sig¢
zatozycieli czy najstarszych w firmie przy sterach biznesu. Zauwazalnym jest row-
niez brak gotowo$ci do oddania kontroli mtodszym od siebie.
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Dla firm rodzinnych, ktore poszty o krok dalej niz planowanie, czyli tych poszuku-
jacych sukcesorow i tych przygotowujacych si¢ do przejecia, rozpoczyna si¢ bardzo
istotny etap, od ktorego zalezy powodzenie sukcesji. W tym czasie obowigzujaca har-
monia w przedsigbiorstwie (funkcjonowanie biznesu, pracownicy), jak i w rodzinie
(tad rodzinny, znana hierarchia, role i zadania) zaczyna si¢ destabilizowaé. Istotnym
dla przysztego sukcesu przygotowywanej zmiany jest stopniowe zapoznawanie si¢
sukcesora z zadaniami, ktdre na niego czekaja, jak i catoscig organizacji, nad ktérg ma
przejac kontrolg. Wzorcowo powinno to obywac¢ si¢ poprzez przejscie przez siedem

faz, co zostaloprzedstawione w Tabeli 1.

Tabela 1. Fazy sukcesji

Nazwa fazy

Charakterystyka nastepcy w tym okresie

Faza przedbiznesowa

Nastepca postrzegany jest jako potencjalny sukcesor.

Od dziecka zaczyna mie¢ kontakt z przedsigbiorstwem,
jeszcze przed wejsciem w jego struktury. Jest obserwatorem
zjawisk charakterystycznych w danej firmie.

Faza wprowadzajaca
w biznes

Nastepca dowiaduje si¢ coraz wigeej o dziataniu firmy.
Poznaje zarzad, pracownikoéw i inne firmy z branzy.

Faza wprowadzajaca
funkcjonalna

Nastepca podejmuje czasowe zatrudnienie w firmie.

W miare osiaggniec otrzymuje bardziej wymagajace zadania.
Jest to rowniez czas ksztalcenia kierunkowego i zdobywania
innych dos§wiadczen zawodowych.

Faza funkcjonalna

Nastepca rozpoczyna prace na pelny etat w firmie rodzinne;.
Zdobywa doswiadczenie na kilku niekierowniczych
stanowiskach, petiac rézne funkcje w celu bezposredniego
poznania funkcjonowania firmy.

Faza zaawansowana
funkcjonalna

Nastepca sprawuje coraz bardziej odpowiedzialne funkcje
kierownicze. W tym czasie dokonuje si¢ rowniez transfer
wiedzy.

Faza wczesnej
sukcesji

Nastepca obejmuje stanowisko dyrektora.

Jednak jego poczynania sg $cisle kontrolowane przez
poprzedniego zarzadzajacego, radg rodziny badz rade
nadzorczg.

Faza dojrzatej
sukcesji

Nastepca ma pelng wtadzg nad przedsigbiorstwem.
Ponosi odpowiedzialno$¢ za swoje decyzje.
Dokonata si¢ pelna sukcesja.

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie (Sutkowski, Marjanski 2009, s. 42; Kotadkiewicz,

Safin (red.) 2019, s. 154)

W Tabeli 1 zawarto modelowe ujgcie tejze kwestii, ktore nie zawsze wystgpuje
w firmach rodzinnych. Warto tez zauwazyc¢, ze potencjalnych sukcesorow (dzieci,
bliskich krewnych) w fazie przedbiznesowej moze wystepowac o wiele wiecej niz
w pozniejszych etapach. Taka sytuacja ma miejsce w firmach, w ktorych ze wzgle-
dow bezpieczenstwa mozliwe jest dopuszczenie dziecka czy tez wiekszej liczby
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dzieci do pracy. W sytuacji gdy przedsigbiorstwo zajmuje si¢ czyms bardziej wyma-
gajacym, pierwszy kontakt dziecka z firma odbedzie si¢ pozniej. Czynnikiem, ktory
rowniez ma wptyw na wiek wejscia w faze przedbiznesowa, jest na pewno faza roz-
woju organizacji i wynikajace z niej zapotrzebowanie na pracownikow wykonuja-
cych konkretne zadania. Krétko funkcjonujace na rynku przedsigbiorstwo rodzinne
bedzie potrzebowato kilku pracownikéw zajmujgcych si¢ wykonywaniem kluczo-
wych dla jego przetrwania zadan, podczas gdy firma dziatajagca od wielu lat moze
da¢ zatrudnienie duzej liczbie cztonkdéw rodziny o réznych specjalizacjach zawodo-
wych. Kolejne odejs$cia od tego modelu moga powstawacé w sytuacji, gdy przedsig-
wzigcie rodzinne jest zaktadane w czasie, gdy dzieci sg juz w wieku aktywnosci za-
wodowej. Wtedy to faza przedbiznesowa i faza wprowadzajaca w biznes nie maja
mozliwo$ci wystapienia. Potomkow i1 krewnych wlacza sie wiec jako pracownikow
na czeg$¢ etatu lub w pelnym wymiarze godzin.

Kolejnym powodem braku zastosowania catego modelu moze by¢ brak dobrego
przygotowania. Wdrazanie nastepcy od dziecka to proces trwajacy co najmniej kilka
lat. Jesli wlasciciele nie pomysla o nim odpowiednio wczesnie, to potomni mogg nie
pozna¢ sposobu, w jaki funkcjonuje przedsigbiorstwo. Moze to réwniez obnizy¢ ich
che¢ do przejecia nad nim kontroli badZz moze wykluczy¢ ich w momencie wyboru
najlepszego kandydata.

Brak odpowiedniego zaplanowania procesu sukcesji w sytuacji wystapienia zda-
rzen losowych ($§mier¢, choroba, niezdolnos¢ do pracy obecnie zarzadzajacego) wy-
muszajg przeprowadzenie naglej zmiany w organizacji, na ktora to nie byla ona go-
towa. W dobrze opracowanym planie sukcesji powinny znalez¢ si¢ takze zapisy
dotyczace procedur postgpowania w sytuacjach nieprzewidywalnych, a zagrazaja-
cych dalszemu trwaniu firmy rodzinnej. To bardzo istotna kwestia, o ktérej powinni
pamigtaé wlasciciele tego typu przedsigbiorstw, bowiem z definicji ich pragnieniem
jest przekazanie tego przedsigwzigcia kolejnemu pokoleniu i zapewnienie mu dtu-
gowiecznosci.

Podejscia do zarzadzania sukcesjg moga si¢ roznic takze ze wzgledu na charakter
danej organizacji. Najprosciej i najbardziej naturalnie proces ten przebiega w ma-
lych przedsigbiorstwach rzemieSlniczych oraz gospodarstwach rolnych. Tam, wraz
z przekazywang wiedzg fachowa oraz osiggnieciem przez spadkobiercéw odpowied-
niego wieku i umiejetnos$ci, dorobek rodzinny zostaje mu przekazany badz otrzy-
muje on w nim wspotwlasnos¢. Funkcjonowanie tych przedsiebiorstw nie jest bar-
dzo skomplikowane, co wptywa réwniez na prostot¢ przekazania go kolejnemu
pokoleniu. Potrzeba przeprowadzenia sukcesji awaryjnej, wynikajacej z zaistnienia
niemozno$ci prowadzenia dziatalno$ci przez obecnego wlasciciela, rowniez moze
odby¢ sie bezproblemowo. Spokojna sytuacje w takich podmiotach w kontekscie
sukcesji firmy moga utrudnia¢: nieche¢ dzieci do przejecia dorobku rodziny oraz
wasnie i spory miedzy potencjalnymi spadkobiercami.

Z innym podej$ciem mozemy spotka¢ si¢ w korporacjach rodzinnych. Stopien
sformalizowania procesow dotyczacych dziatalnosci tych podmiotéw jest bardzo
duzy. Wplywa to rowniez na charakter zarzadzania przebiegiem sukcesji. W przed-
siebiorstwach takich najcze$ciej tworzone sa Konstytucje Firmy Rodzinnej, precy-
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zyjnie okreslajace kwestie zwigzane z przekazaniem wtadzy, wiedzy 1 wlasnosci ko-
lejnemu pokoleniu. Do skutecznego przeprowadzenia procesu sukcesji sg takze za-
trudniani specjalisci, ktorzy przejmuja badz utatwiaja wiascicielowi/wlascicielom
realizacj¢ zadan w tym zakresie. Tutaj, podobnie jak w poprzednim wypadku, trud-
no$ci moga wynika¢ z nastawienia spadkobiercéw do firmy rodzinnej. Duzo wigksze
znaczenie ma jednak sam etap przygotowania organizacji do sukcesji. Zadania z tym
zwigzane s3 w wigkszym stopniu delegowane kompetentnym osobom.

Do trzeciej grupy zaliczymy wszystkie pozostate przedsigbiorstwa. Ich potrzeby
zwigzane ze skutecznym przeprowadzeniem sukcesji sg wigksze niz biznesow rze-
mieslniczych i blizsze korporacjom rodzinnym. Wyro6znia je jednak to, ze nie dys-
ponuja one procedurami w tej kwestii, bardzo czesto temat ten nie jest w nich podej-
mowany (ich czlonkowie nie sa $wiadomi koniecznosci myslenia o sukcesji lub
celowo nie chcg zastanawia¢ si¢ nad tym tematem). Odpowiednie funkcjonowanie
tych firm wymaga wickszego skupienia si¢ na strategii i perspektywie dlugookreso-
wej (co powinno by¢ wpisane w te podmioty z definicji). Jednak z obserwacji wy-
nika, ze niewielki odsetek tych przedsigbiorstw podejmuje dziatania w tym zakresie.
Dhugowieczno$¢ firm rodzinnych zalezy od dobrze przeprowadzonej sukcesji. Pa-
trzac na reprezentantéw trzeciej z wymienianych tu grup, warto wiec wskazac, jak
wielkim ich problemem moze sta¢ si¢ brak planu transferu migdzypokoleniowego.
Przyczyng takiego stanu mogg by¢: brak swiadomosci o potrzebie przygotowania
procesu sukcesji, niewystarczajace kompetencje wilascicieli, by go przeprowadzic,
brak $rodkéw na sfinansowanie ustug doradczych, nieche¢ przed korzystaniem
z ushug zewnetrznych doradcow.

Charakterystyka Gospodarstwa Specjalistycznego Rodziny Kotlarz

Gospodarstwo Specjalistyczne Rodziny Kotlarz to przedsiebiorstwo rodzinne za-
lozone w 1973 roku w Nowym Saczu przez Stanistawa i Jozefe Kotlarz. Przyczyng
zatozenia tej firmy byla che¢é poprawienia sytuacji materialnej rodziny, ktéra stata
si¢ niekorzystna ze wzgledu na stan zdrowia obydwu malzonkéw. Gtowng inicja-
torkg byla Jozefa, opracowata ona pomyst prowadzenia dziatalnosci ogrodniczej
oraz udalo jej si¢ pozyskac wsparcie na utworzenie przedsigbiorstwa z lokalnej spot-
dzielni ogrodniczej (udzielenie pozyczek, dostarczenie materiatdw na budowe
szklarni, doradztwo). W ciagu niecatego roku udato si¢ wybudowac¢ szklarnig i roz-
poczaé uprawe warzyw, ktora po kilku miesigcach zostala zastapiona przez uprawe
gozdzikéw. Na te zmiang matzonkowie zdecydowali si¢ za porada inspektora z jed-
nostki doradczej (obecnie jest to Okregowa Stacja Chemiczno-Rolnicza w Krakowie
przy ul. Kolowej 3), ktéra gwarantowata optacalnos¢ tej inwestycji. Obietnice sig¢
zrealizowaty 1 juz po kilku miesigcach rozpoczeto zbiory gozdzikow, ktore pdzniej
przez ponad 20 lat byly eksportowane do ZSRR i Czechoslowacji oraz dystrybuo-
wane do kilkudziesieciu kwiaciarni na terenie Nowego Sacza i okolicznych miejsco-
wosci. W 1983 roku potowa gospodarstwa zostala przekazana synowi Januszowi,
ktory od poczatku zatozenia dziatalnosci angazowat si¢ w jego funkcjonowanie. Do
Janusza w 1984 roku dofaczyla jego zona Barbara. Rok 1986 wigzat si¢ z trudnym
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dla rodziny wydarzeniem — nagta Smiercig Stanistawa. Po tym zdarzeniu Jozefa po-
prosita wszystkich spadkobiercow czesci gospodarstwa nalezacej do meza, by prze-
pisali je na Janusza. Firma mimo to nadal si¢ rozwijata i wprowadzata nowe kanaty
dystrybucji gozdzikow (np. sprzedaz bezposrednia na rynku w Nowym Saczu roz-
poczeta w 1992 roku). Dobrze prosperujace od 23 lat gospodarstwo w ciggu kilku
dni stracito 70% upraw za przyczyna powodzi w 1997 roku, ktora zostata nazwana
»powodzig tysiaclecia”. Cztonkowie rodziny byli zmuszeni do jeszcze ci¢zszej pracy
oraz do zaciggnigcia kredytow, by odbudowaé potencjal gospodarstwa. Po okoto
czterech latach udato im si¢ sptaci¢ zadluzenia, jednak zaraz po tym, w maju 2001
roku, przyszta kolejna powodz, ktora pochtoneta 100% nowo utworzonej uprawy
gozdzikéw. Mimo tych dwoch klesk zywiotowych rodzina, dzigki determinacji,
znow odbudowala to, co zniszczyly powodzie. Dodatkowo wzmocnili zabezpiecze-
nia szklarni przed woda oraz rozpoczeli skierowang do wladz Nowego Sacza inicja-
tywe lokalng w sprawie regulacji wylewajacego przy obfitych opadach potoku Na-
Sciszowka. Dzigki petycjom, rozmowom z wladzami i akcjom medialnym cel zostat
osiggnigty i mieszkancy ulicy Barskiej nie musieli juz nerwowo oczekiwac kolejne;j
powodzi. Przetrwanie przez tyle lat przedsigbiorstwa rodziny Kotlarz jest zwigzane
z wytrwaloscig 1 wspolng praca wszystkich jej cztonkoéw. Charakterystyczne dla tego
podmiotu jest tez nieustanne dazenie do jak najlepszego zaspokojenia oczekiwan
klientow co do uprawianych w gospodarstwie roslin. Dlatego tez w 2004 roku po-
stawiono na rozszerzenie gamy produkowanych ro$lin o gatunki sezonowe, balko-
nowe i wieloletnie. Zmiana ta okazata si¢ bardzo dobra, dlatego tez stopniowo
zwigkszano udziat tego segmentu produkcji, kosztem zmniejszenia upraw gozdzi-
kéw, w efekeie czego w 2014 roku, po 40 latach od zalozenia przedsigbiorstwa, za-
konczono uprawe gozdzika w gospodarstwie. Decyzja ta zostata podjcta ze wzgledu
na nieoptacalno$¢ kontynuacji jego upraw. W miejsce gozdzikow zaczeto uprawiad
roze 1 wigcej odmian kwiatow sezonowych. Obecnie sprzedaz roslin z gospodarstwa
odbywa si¢ gtownie w sposob bezposredni dla klientow na lokalnych rynkach
W miejscowosciach takich jak Nowy Sacz, Stary Sacz, facko, Lukowica, Kro-
scienko nad Dunajcem, Kamienica. Wszystkie zadania zwigzane z funkcjonowa-
niem firmy s3 wykonywane przez Barbarg i Janusza, ze wsparciem ich dzieci: Do-
roty, Anny i Dariusza, ktorzy pomagaja rodzicom, gdy nie sg zaangazowani w inne
zobowigzania zawodowe. Opieranie dziatalno$ci na zasobach rodzinnych jest sita
i stabos$cig tego przedsigbiorstwa. Niezwykle rzadko zatrudnia si¢ dodatkowych pra-
cownikow, co sprawia, ze wszyscy cztonkowie rodziny, a najbardziej Janusz i Bar-
bara, sg przemeczeni, w zwigzku z czym pogarsza si¢ ich stan zdrowia.

Identyfikacja potrzeb badanej firmy rodzinnej

Pierwszym krokiem w planowaniu procesu sukcesji powinno by¢ okreslenie
obecnej kondycji firmy rodzinnej. Powinno si¢ podda¢ analizie rozne aspekty funk-
cjonowania przedsigbiorstwa, ale takze rodziny i obszaru wtasnosci. W tym celu do-
konano analiz: historii i kamieni milowych firmy, SWOT, sytuacji ekonomicznej,
przeanalizowano charakterystyke dziatalnosci oraz okreslono faze rozwoju, w jakiej
znajduje si¢ firma.
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Rysunek 2. Potrzeby przedsi¢biorstwa w przyszlosci

Zrodto: Opracowanie wiasne

Przeprowadzone w Gospodarstwie Specjalistycznym Rodziny Kotlarz badania
pozwolity na wyszczegolnienie trzech grup gldwnych potrzeb, jakie wyrdzniono
W tym przedsiebiorstwie. Na Rysunku 2 przedstawiono elementy wchodzace w sktad
kazdej z tych grup. Pierwsza z grup potrzeb jest inwestowanie w Srodki trwate.
Wisrod nich warto wskaza¢ na modernizacje szklarni. Aktualnie jej stan techniczny
nie jest dobry. Trzy lata temu zaprzestano corocznych renowacji szyb pokrywaja-
cych dachy. Zdecydowano si¢ na znalezienie alternatywy, poniewaz proces ten za-
czal by¢ zbyt niebezpieczny ze wzgledu na majgce ponad 45 lat drewniane szprosy
w konstrukcji. Zamontowano wiec na wszystkich dachach gruba foli¢ zapewniajgca
ochrone przed przeciekaniem, a w lecie dodatkowsg bariere przed ostrym stoncem.
Jednak pomimo tej innowacji szprosy szklarni sg stare, a pod folig zostaly szyby,
ktore przemieszczajac si¢ na powierzchni dachu, moga spa$¢ w kazdej chwili na
osoby znajduja sie¢ pod nimi. Cato$ciowa zmiana pokrycia dachowego w szklarniach
wydaje si¢ wiec niezbedng inwestycja, by moc dalej bezpiecznie w nich pracowaé
i w odpowiednich warunkach prowadzi¢ uprawg roslin. Kolejnym unowocze$nie-
niem byloby utworzenie bezobstugowego systemu ogrzewania. Takiego, ktéry nie
zmuszatby kazdego dnia zimy do chodzenia do kottowni co kilka godzin, by dorzu-
ci¢ opatu do piecow. System ten sprawitby, ze na Januszu spoczywatoby mniej fi-
zycznej pracy, od godzin porannych do péznych godzin nocnych. Sporym utatwie-
niem w pracach przy gospodarstwie byloby wprowadzenie nowoczesnego systemu
nawadniania opierajacego si¢ na sterowanych dyszach i wezach nawadniajacych.
Obecnie podlewanie bazuje na sile mig$ni osoby obstugujacej weze ogrodnicze i jest
to zadanie angazujace dang osob¢ w pelni sezonu codziennie na czas od jednej do
trzech godzin.
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W grupie zasobow ludzkich potrzebne jest wprowadzenie dwoch dziatan. Pierw-
szym byloby zatrudnienie wigkszej liczby pracownikow sezonowych, ktérzy na co
dzien wykonywaliby prace w gospodarstwie. Obecnie z takiej pomocy korzysta si¢
na niewielkg skale i sg to dziatania ad hoc. Warto zaznaczy¢, ze rozwigzanie takie
moze by¢ trudne do wprowadzenia, poniewaz w ponad 45-letniej historii przedsie-
biorstwa przy codziennych zadaniach bazowano wylacznie na pracownikach z ro-
dziny. Bytaby to wiec spora zmiana modelu funkcjonowania i zalozen, ktore obecne
sg od wielu lat. Wérdd cztonkdéw rodziny wystepuje brak pewnosci, co do tego, czy
udatoby si¢ znalez¢ pracownikoéw. Drugim z dziatan bytoby podniesienie kwalifika-
cji whascicieli przedsigbiorstwa badz dotaczenie do firmy specjalistow z zakresu za-
rzadzania, delegowania zadan i pozyskiwania srodkéw na modernizacj¢ dziatalnosci
ogrodniczej.

Trzecia z grup dotyczy strategii firmy rodzinnej. Pierwszym krokiem, jaki warto
by w tym obszarze podja¢, byloby opracowanie planu wiaczenia nowych pracowni-
kow. Jest to niezwykle wazny element ze wzgledu na fakt, ze realnie odcigzylby
wlascicieli od prostych prac, pozwalajac im skupi¢ wieksza uwage na planowaniu
dziatan przedsigbiorstwa. Mogliby oni wtedy zaja¢ si¢ tworzeniem strategii firmy
rodzinnej i1 rozpoczgciem procedur zwigzanych z uzyskaniem statusu przyznawa-
nego przez Fundacje Firmy Rodzinne. Przez 45 lat udato si¢ stworzy¢ silne i dobrze
funkcjonuje przedsigbiorstwo, jednak nigdy nie podjeto dziatan, by funkcjonowaé
jako konkretna marka. Nieduzym wysitkiem mozliwe jest wprowadzenie identyfi-
kacji marki, ktora pozwolitaby na dotarcie do nowych klientow i kontrahentow.

Przed czlonkami rodziny stoi rowniez wyzwanie okre$lenia ich wspdlnego sta-
nowiska co do sukcesji firmy. Przedsigbiorstwo rodzinne Gospodarstwo Specjali-
styczne Rodziny Kotlarz ma bardzo mate szanse na przekazanie go w obecnym mo-
delu funkcjonowania kolejnemu pokoleniu. Wniosek ten opracowano, bazujac na
wczesniejszych analizach ze szczegdlnym uwzglednieniem perspektyw czionkow
rodziny na dalszy rozwoj firmy oraz na potrzebach inwestycyjnych i zmianach, jakie
sg niezbedne do wprowadzenia w jej dziatalnosci. Za stanowiskiem tym przemawia
rowniez fakt, ze zadne z dzieci nie deklaruje checi przejecia przedsigbiorstwa po
rodzicach. Réwniez sami wiasciciele wskazuja, ze nie chcg nikomu przekazaé tak
cigzkiej pracy, na jaka oni kiedys si¢ zdecydowali. Oczywiscie moglaby ona stac si¢
l1zejsza po wprowadzeniu zmian w obecnym sposobie prowadzenia rodzinnego
przedsiewzigcia zgodnych ze wskazanymi wcze$niej potrzebami. W niedtugim cza-
sie mozna stworzy¢ inicjatywy zwigzane z obszarem strategii, kanatami dotarcia do
klienta czy identyfikacja marki. Jednak problemy zaczynaja si¢ pojawiaé, gdy trzeba
zacza¢ planowa¢ zatrudnienie nowych pracownikdéw. Temat ten jest w rodzinie trak-
towany jako bardzo delikatny i nieczgsto jest on podejmowany na forum rodziny.
W rozwigzaniu nawet tego problemu najwicksza trudno$¢ moze sprawi¢ kwestia
modernizacji szklarni, systemu ogrzewania i nawadniania. Odnowienie tych elemen-
tow jest niezbedne do dalszego poprawnego funkcjonowania przedsigbiorstwa, jed-
nak wigze si¢ to z zainwestowaniem duzego kapitatu, ktérego obecnie nie ma. Row-
niez uzyskanie subsydiow na ten cel nie jest mozliwe ze wzgledu na zbyt mata
wielko$¢ ekonomiczng gospodarstwa.
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Sciezki rozwoju badanej firmy rodzinnej

Laczac ze soba okre§lone wczesniej potrzeby przedsigbiorstwa i stanowiska
cztonkow rodziny Kotlarz co do przysztosci firmy, okreslono $ciezki, jakimi moze
odbywac si¢ jego rozwoj. Wszyscy cztonkowie rodziny wskazuja, ze historia ich
rodu jest Scisle zwigzana z przedsicbiorczoscig, dlatego rozwazaja wylacznie scena-
riusze zwigzane z dalszym prowadzeniem dziatalno$ci biznesowej. Jednak nie boja
si¢ oni trudnoS$ci i zmian, jakie ich czekajg, poniewaz razem w zyciu juz duzo prze-
szli, a sila, jaka zapewniata im przetrwanie, byta rodzina. Wprowadzenie modyfika-
cji w obecnym sposobie funkcjonowania przedsigbiorstwa jest konieczne. Wynika
to przede wszystkim z pogarszajacego si¢ stanu zdrowia wlascicieli, przecigzenia ich
praca oraz stosunkowo matego zysku w stosunku do czasu, jaki jest poSwiecany na
prowadzenie dziatalno$ci. Do kluczowych zadan nalezy inwestowanie w zasoby ma-
terialne, ludzkie i prace nad strategig organizacji, by wyeliminowa¢ braki ogranicza-
jace jej efektywnos¢. Sukcesja biznesu w aktualnej formie jest niemozliwa, ponie-
waz s3 jej przeciwni wilasciciele oraz ich dzieci. Pojawia si¢ wiec potrzeba
znalezienia innych mozliwosci rozwigzujacych kwestie sukcesji. Dalszy rozwoj
przedsigbiorstwa jest mozliwy. Niezbedne jest jednak wprowadzenie zmian w jego
funkcjonowaniu. Ponizej przedstawiono szes¢ mozliwych opcji, ktorych moga one
dotyczy¢ (Rysunek 3). Mozliwe do wykonania jest rowniez jednoczesne wprowa-
dzenie kilku z nich jednocze$nie.

I Zmniejszenie skali dziatalnosci
IT Otwarcie si¢ na nowych pracownikow
IIT Nowy model sprzedazy

IV Utworzenie marki Rosliny Rodziny Kotlarz

V Rozpoczgcie innego rodzaju dziatalnosci, bazujac na biezacych doswiadczeniach

VI Rozpoczecie innej dziatalnosci przydomowej

Rysunek 3. Opcje rozwoju firmy rodzinnej

Zrodto: Opracowanie wlasne

Za pierwsza z opcji przemawia fakt, Ze jest ona najtatwiejsza do wprowadzenia
oraz w prosty sposob rozwigzuje problem przepracowania wlascicieli. Jednak jej
wdrozenie moze wigzaé si¢ ze zmniejszeniem dochodu rodziny, ktory obecnie jest
i tak na niskim poziomie. To rozwigzanie jest uwazane przez Barbarg za dobry plan
na przyszios¢, gdyby chcieli z m¢zem uzyska¢ dodatkowe $rodki finansowe, bedac
juz na emeryturze.

Drugi wariant rowniez pozwala odcigzy¢ zapracowanych wiascicieli, lecz przy
réwnoczesnym zachowaniu obecnej wielkosci upraw. Ku takiemu wyjsciu z pro-
blemu najbardziej sklaniaja si¢ dzieci, ktore widzac, Ze rodzice maja coraz mniej sit,
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chciatyby zapewni¢ im pomoc. Jednak ze strony Barbary i Janusza nie wida¢ otwar-
tosci na zatrudnienie dodatkowych osob. Pojawia sig tutaj tez problem z mozliwo-
$ciami pozyskania i oplacenia tych pracownikow. Niewielkie zyski moga by¢ nie-
wystarczajace, by zaspokoi¢ potrzeby rodziny i wyptaci¢ pensje. Mozna jednak
zastanowic si¢, czy wraz ze wzrostem liczby oséb pracujacych w gospodarstwie nie
uzyska si¢ roslin o lepszej jakosci, ktore przetoza si¢ na powiekszenie dochodow.

Obecny model sprzedazy opiera si¢ na sprzedazy bezposredniej klientowi na ryn-
kach lokalnych. Firma posiada réwniez kontakt z kilkoma wi¢ckszymi podmiotami,
ktore stale zaopatruja si¢ u niej w rosliny. Zdaniem starszej corki poszerzenie liczby
takich kontrahentow mogloby pozwoli¢ na utrzymanie sprzedazy na podobnym do
obecnego poziomie. Dodatkowo w tej opcji zmniejsza si¢ wysitek fizyczny wilasci-
cieli wynikajacy z codziennych wyjazdow i sprzedazy na rynkach.

Czwarte rozwigzanie wynika bezposrednio z wcze$niej wskazanych potrzeb
firmy i zapewnia jej niezbedng identyfikacje wizualng. Wprowadzona marka Ro-
sliny Rodziny Kotlarz moglaby obejmowac¢ wiecej niz tylko samo gospodarstwo Ja-
nusza i Barbary. Prowadzona przez corke Anne dziatalno$¢ gospodarcza pod nazwg
Studio Dekoracji Florystyki Ann’ Decore rowniez powigzana jest z kwiatami. Takze
syn Dariusz planuje w przysztosci rozpoczecie wlasnego przedsiewziecia zwigza-
nego z ogrodami i hortiterapig. Wprowadzenie jednej marki rodzinnej, z ktérg mo-
gtyby identyfikowaé si¢ wszystkie podmioty prowadzone przez cztonkéw rodziny
Kotlarz, wydaje si¢ dobrym posunigciem.

Za opcja czwartg opowiada si¢ syn Dariusz, ktdry pragnie wykorzysta¢ wiedze
specjalistyczng z zakresu prowadzenia dzialalno$ci ogrodniczej do utworzenia wia-
snego przedsigbiorstwa. Planuje rozpoczecie dziatalnosci w ciggu najblizszych
pieciu lat. W tym czasie chce stworzy¢ dobry model biznesowy i podnie$¢ swoje
kwalifikacje do wykonywania zawodu hortiterapeuty poprzez odbycie studiow po-
dyplo-mowych. Cho¢ jego dziatalno$¢ ma funkcjonowac inaczej niz obecnie gospo-
darstwo rodzicow, to nie chce si¢ on odcina¢ od powigzania z rodzinng firma.

Szobsta opcja jest spojna z przedsiebiorczym charakterem rodziny Kotlarz. Od sa-
mego poczatku wykorzystywali oni nadarzajace si¢ okazje do prowadzenia takiej
dzialalnosci, ktéra jest odpowiednia na dane czasy i zasoby. W sytuacji posiadania
sporej dziatki i budynkéw mozliwe jest rozpoczecie przedsigwzigcia z innej branzy
niz ogrodnictwo. Bazujac tez na wyksztalceniu i do§wiadczeniu zawodowym czton-
kéw rodziny i bliskich sagsiadow w naprawach pojazdow, rozwazana jest opcja utwo-
rzenia warsztatu samochodowego. Do tego rozwigzania przekonuje bliskich zatozy-
cielka gospodarstwa Jozefa, ktora od ponad 45 lat wykorzystuje swoja intuicj¢ do
zakladania optacalnych przedsiewziec.

Scenariusz sukcesji i rozwoju badanego przedsi¢biorstwa rodzinnego

W oparciu o dokonane analizy przygotowany zostal scenariusz rozwoju tego
przedsigbiorstwa, skupiajacy w sobie prezentowane wczesniej sciezki. Najwazniej-
szym elementem tego planu jest utrzymanie rodzinnego charakteru przedsiebiorstwa
poprzez sukcesje firmy. Bioragc jednak pod uwage wysoka kapitatochtonno$¢ mo-
dernizacji zaplecza technicznego gospodarstwa oraz brak dostgpu do dodatkowego
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finansowania, stwierdzono, ze transfer mi¢dzypokoleniowy musi opierac si¢ na za-
sobach niematerialnych. Dokonana wigc bedzie sukcesja mentalna, a zasobem w nigj
przekazanym powinno by¢ doswiadczenie w prowadzeniu biznesu oraz wiedza spe-
cjalistyczna w dziedzinie ogrodnictwa. Wprowadzanie zaproponowanych zmian po-
winno gwarantowac pelne wykorzystanie potencjalu przedsiebiorstwa do rozwoju.

Pierwszym krokiem, jaki nalezy wykonaé, by osiagnac ten cel, powinno by¢
catosciowe okreslenie relacji na styku rodziny i biznesu. Najefektywniejszym po-
dziatem, ktory jest proponowany po przeanalizowaniu dziatalno$ci firmy, bedzie od-
dzielenie od siebie obszardéw: produkcji roslinnej, ustug florystycznych i nowo po-
wsta-jacego zwigzanego z hortiterapig. Prowadzenie gospodarstwa ogrodniczego
i firmy florystycznej, zatlozonej przez corkg Anng, w jednym wspotdzielonym miej-
scu jest przyczyng niepotrzebnych konfliktow. Dodatkowo nie pozwala na sporza-
dzanie doktadnej ewidencji z biezacej dziatalnosci podmiotéw oraz powoduje nie-
porozumienia przy ustalaniu poziomu cen kwiatow. Dokonanie fizycznego i men-
talnego rozdzielenia tych dwoch dziatalnosci spowoduje otwarcie przed firmg Anny
nowych $ciezek rozwoju, a Janusz i Barbara dzieki temu beda odpowiedzialni za
mniejszy obszar. Takie rozwiazanie bedzie duzym wyzwaniem dla rodziny z kilku
wzgledow. Po pierwsze — wigze si¢ to z kosztami prowadzenia dzialalno$ci Anny
W innym miejscu (wynajem i utrzymanie lokalu). Ponadto wymagac bedzie tez stwo-
rzenia nowego modelu obstugi klientéw. Obecnie zamowienia byly przyjmowane
przez rodzicdw i corke, a podzniej ustalali oni, kto zajmie si¢ ich realizacjg. Dobrym
rozwigzaniem bedzie przejecie przez Anne wszystkich zlecen zwiagzanych z kwia-
tami cietymi i kompozycjami florystycznymi. Umozliwi to cérce wiekszag kontrole
nad prowadzong dziatalno$cig oraz pozwoli na swobodne ustalanie cen produktow.
W rozwigzaniu tym mozna dodatkowo wprowadzi¢ rabat o okre$lonej wysokosci dla
klientow, ktorzy sktadajg zamowienia z polecenia rodzicow. O podobny odpowiedni
dystans musi zadba¢ tez syn Dariusz, lecz w jego przypadku bedzie to tatwiejsze ze
wzgledu na nowo powstajacy biznes w innej lokalizacji. Dobrym narzedziem do
utrzymania fadu rodzinnego miedzy tymi podmiotami bytoby spotkanie sie¢ w gronie
rodzinnym co jaki$ czas, by wspolnie rozmawia¢ o kierunkach rozwoju kazdego
Z tych podmiotow. Takie dziatania ograniczytyby wystepowanie konfliktow w przy-
sztosci.

Wazng zmiang bedzie ograniczenie skali dziatalno$ci Barbary i Janusza. Gtownymi
powodami za tym przemawiajacymi sg pogarszajacy si¢ ich stan zdrowia oraz nisz-
czejaca infrastruktura gospodarstwa. Zmniejszenie ilosci uprawianych ro$lin jest roz-
wigzaniem na przyszio$¢, za ktérym opowiadata si¢ Barbara. Wpisuje si¢ to tez w fi-
lozofi¢ malzonkéw modwiaca, ze ,,poki sa sily, to robimy”. Gorszy stan zdrowia
wlascicieli nie jest jednoznaczny z zaprzestaniem prowadzenia dzialalnosci bizneso-
wej. Produkcja na malg skale i mniej intensywna sprzedaz to korzystna dla alterna-
tywa, bedaca tez dla nich mozliwo$cig zachowania w zyciu odpowiedniej aktywnoSci.
W planowaniu procesu sukcesji waznym aspektem jest stworzenie scenariusza zapew-
niajacego ustepujacym wiascicielom perspektywe podjecia innej aktywnosci po za-
konczeniu dzialalnosci biznesowej. Taki wigc scenariusz w przypadku Barbary i Ja-
nusza jest odpowiedzia na te potrzebe, a ponadto zapewnia im on dodatkowe Zrodio
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utrzymania. Zmniejszenie skali dziatalno$ci wiaze si¢ takze z uzyskaniem wolnej prze-
strzeni, z ktorej rodzina moze czerpa¢ korzysci (np. przez wynajem lub rozpoczecie
innych przedsigwzigc).

Kolejnym elementem planu rozwoju tego przedsigbiorstwa jest utworzenie przez
syna Dariusza i jego zong Mari¢ nowego przedsigwzigcia. Jego pomyst opiera si¢ na
utworzeniu agroturystyki, zlokalizowanej na terenach turystycznych w okolicach
Nowego Sacza. Przewaga rynkowa tego przedsigbiorstwa ma wynika¢ z hortiterapii
oraz dziatalno$ci spotecznej. Hortiterapia to forma terapii opierajaca si¢ na poprawie
stanu zdrowia ludzi poprzez przebywanie i prace wsrod roslin oraz kontakt z przy-
roda. Element ten zwigzany jest SciSle z zamilowaniem do ogrodnictwa, jakie prze-
kazali mu rodzice i babcia. Jednak wybor wykorzystania tej wiedzy i dos§wiadczenia
w inny sposob ma by¢ odpowiedzig na aktualne potrzeby ludzi. Mowa tu o choro-
bach cywilizacyjnych, problemach psychicznych, braku kontaktu ludzi z naturg wy-
nikajgcego z przewazajgcego spotecznie miejskiego stylu zycia i jednoczesnej po-
trzeby przebywania wsrdod niej oraz rosnacej popularno$ci na podejscia: bio,
ekologiczne, zero waste, less waste. Hortiterapia jest w Polsce podejsciem bardzo
innowacyjnym, ktére jednak ma szanse na zdobycie ogromnej popularno$ci. Dzia-
lalno$¢ Dariusza bedzie tez promowaé powrot cztowieka do natury. Zrealizuje si¢ to
poprzez ogrody terapeutyczne prowadzone wokoét agroturystyki oraz przez organi-
zowanie warsztatow hortiterapeutycznych. Drugim wyrdzniajagcym elementem jest
fakt, ze ta agroturystyka bedzie przedsigbiorstwem spotecznym. Dzigki temu Da-
riusz i Maria chcg zrealizowa¢ swoje marzenie o zmienieniu $wiata na lepsze. Rea-
lizowac¢ to bedg poprzez zatrudnianie 0s6b z niepelnosprawnosciami oraz osob star-
szych i stworzenie im takich warunkow pracy, by mogly one przez to walczy¢
z wykluczeniem spotecznym, jakie je spotyka. Sama agroturystyka ma by¢ w pelni
przystosowana dla 0sob z niepelnosprawno$ciami, tak by zaréwno pracownicy, jak
i klienci mogli czu¢ si¢ w niej dobrze. Zdaniem Dariusza i Marii realizacja tego po-
myshu jest mozliwa, wymaga to jednak podjecia okreslonych dziatan. Pomagac im
w tym bedzie na pewno do$wiadczenie organizacyjne, studenckie i spoteczne, jakie
dotychczas nabyli, oraz zbudowana w trakcie studiéw sie¢ kontaktow. Juz teraz pla-
nujg oni strategie realizacji tego pomystu. Kolejnym z dziatan jest rozpoczecie przez
Dariusza studiow podyplomowych z hortiterapii, co ma nastapi¢ w 2020 roku. Mto-
dzi przedsigbiorcy spoteczni caly czas tez poszukaja terenu, na ktéorym powstanie
agroturystyka, i aktywnie dziataja w celu pozyskania finansowania tego pomystu.

Ostatnim krokiem w planie rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego bedzie wpro-
wadzenie marki ,,Ro$liny Rodziny Kotlarz od 1974 roku”. Pozwoli to wykorzysta¢
potencjat, jaki zostal wygenerowany przez 45 lat dziatalno$ci tej firmy, i bedzie pod-
kresla¢ rodzinnos¢ wszystkich przedsiewziec. W sktad tej marki wchodzi¢ beda: go-
spodarstwo prowadzone przez Barbare i Janusza, Studio Dekoracji i Florystyki Ann’
Decore prowadzone przez corke Anne oraz przedsiebiorstwo spoteczne AGRO-
usprawnienie utworzone przez syna Dariusza i jego zone¢ Mari¢. Zwigzane z tym
rowniez jest uzyskanie tytutu Firmy Rodzinnej nadawanego przez Fundacje Firmy
Rodzinne.
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Zarzgdzanie procesem sukcesji w przedsiebiorstwie rodzinnym na przyktadzie ...

Podsumowanie

Sukcesja w firmach rodzinnych powinna by¢ traktowana jako trwajgcy latami
proces, przez ktory rodzing i przedsigbiorstwo przeprowadzi¢ powinien wlasciciel.
Jej znaczenie w dalszym rozwoju danej organizacji jest ogromne. Wyzwania, jakie
sa z nig zwigzane, bardzo czesto przerastajg zarzadzajacych firmami rodzinnymi.
Tylko w niewielkim odsetku tych podmiotéw podejmuje si¢ dziatania majace na celu
przygotowanie si¢ do zmian, jakie wynikajg z przeprowadzenia transferu migdzypo-
koleniowego. Dobre przygotowanie si¢ firmy do procesu sukcesji gwarantuje zakon-
czenie go z sukcesem. W trakcie preparacji do tego potrzebne jest opracowanie stra-
tegii rozwoju przedsi¢biorstwa w zgodzie z oczekiwaniami wszystkich cztonkow
rodziny. Moment sukcesji jest niezaprzeczalnie kamieniem milowym w historii roz-
woju kazdego przedsigbiorstwa rodzinnego.

Bazujac na dokonanych analizach oraz biorgc pod uwage zasoby materialne i nie-
materialne, jakie zostaty zgromadzone przez ponad 45 lat istnienia Gospodarstwa
Specjalistycznego Rodziny Kotlarz, stwierdzono, ze jego dalszy rozw6j musi odby¢
si¢ w drodze sukcesji. W tym przypadku przybierze ona jednak specyficzny charak-
ter. Nie bedzie to przekazanie firmy w obecnym modelu jej funkcjonowania. Celem
transferu miedzypokoleniowego bedzie gtownie przekazanie wiedzy specjalistycz-
nej, doswiadczenia zwigzanego z prowadzeniem przedsigbiorstwa oraz wypracowa-
nej przez kilkadziesiat lat pozycji rodziny w spoteczenstwie i firmy na rynku. Po-
przez to dzieci otrzymaja najcenniejszy kapital, jaki jest zgromadzony w przedsig-
biorstwie, 1 bedg mogtly, bazujac na nim, prowadzi¢ wlasne przedsiewzigcia. Obecni
wilascicieli beda dalej prowadzi¢ dziatalno$¢ ogrodniczg, jednak juz bardziej hobby-
stycznie oraz w takich rozmiarach i formie, by nie odbywato si¢ to kosztem ich zdro-
wia. Przed rodzing stoi wyzwanie odpowiedniego przygotowania si¢ do tej sukcesji
oraz zrealizowania opracowanego scenariusza zmian, jakie nalezy wprowadzi¢. Wy-
konanie tych zadan pozwoli przedsiebiorstwu na dalszy rozwoj.
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MANAGING THE SUCCESSION PROCESS IN A FAMILY BUSINESS. CASE
STUDY OF THE KOTLARZ FAMILY PLANT PRODUCTION COMPANY

Abstract: The demand for successfully carried out succession in Polish family business is
really huge. Unfortunately, Polish family businesses are not well-prepared for this process.
The aim of the research was to analyze the importance of succession process management
(appropriate preparation of the owner, the company and potential successors) in the context
of family business development. The empirical part of the research was based on the
analysis of the Kotlarz family company, operating since 1974. The studies are based on the
review of national and international literature, reports and statistical data related to entre-
preneurship, management and family business. The evaluation of development possibilities
for the analyzed company was based on family archives, interviews with Kotlarz family
members and the author’s knowledge of company functioning. The first part of the article
presents selected aspects of succession management in family businesses. In the second part
of the article, the characteristics of the studied family business together with its specific
needs are discussed. In conclusion, the author identifies development possibilities and sug-
gests an appropriate scenario that should be applied in order to fully exploit the potential of
the Kotlarz family company.

Keywords: change management, development, family business, succession
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Streszczenie: Autorka artykutu znalazta si¢ w sytuacji, w ktorej musiata zdiagnozowac,
czy firma rodzinna moze by¢ jednocze$nie przedsigbiorstwem spotecznym. Badania sg na
poczatkowym etapie tworzenia przedsigwzigcia o nazwie ,,AGROusprawnienie”. Autorka
zaktada wraz z me¢zem przedsigbiorstwo rodzinno-spoleczne, bazujac na ich wlasnych
i wspolnych doswiadczeniach. Kultura organizacyjna jest waznym czynnikiem determinu-
jacym dobre funkcjonowanie firmy. Z tego wzgledu autorka postanowita zbada¢ mozliwos¢
potaczenia kultur organizacyjnych firm rodzinnych i przedsigbiorstw spotecznych. Zainte-
resowanie wzbudza mozliwo$¢ stworzenia hybrydy, czyli przedsigbiorstwa rodzinno-spo-
tecznego. Celem artykutu jest okreslenie podobienistw elementow kultur organizacyjnych
firm rodzinnych i przedsigbiorstw spotecznych oraz diagnoza mozliwosci istnienia przed-
sigbiorstwa rodzinno-spotecznego. Do osiagnigcia celu badawczego postuzono si¢ analizg
literatury oraz studiami przypadkow. Zdefiniowano pojecia firmy rodzinnej, przedsigbior-
stwa spotecznego i kultury organizacyjnej. Zbadano elementy kultury organizacyjnej obu
wspomnianych podmiotéow, a nastgpnie wyciggnigto wnioski z uzyskanych wynikow.
Przedstawiono rowniez kilka przyktadow zwigzanych z podejmowanym obszarem badan.
W konkluzji wskazano praktyczne rozwigzania zagadnienia.

Stowa kluczowe: firma rodzinna, hybrydowe rozwigzanie, kultura organizacyjna, przed-
sigbiorstwo spoleczne

DOI: 10.17512/znpcz.2019.4.07

Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa stanowig jedno z két zamachowych gospodarki kazdego kraju.
To wlasnie za ich posrednictwem wytwarzane sa dobra i ustugi, ktore zaspokajaja
potrzeby spoleczenstwa. Dzigki nim tworzone sa miejsca pracy, zapewniajace zrodto
utrzymania dla wielu pracownikow, ktérzy petnia przydzielone im obowiazki, i ich
rodzin, a takze nawigzywane sa relacje miedzyludzkie. Pod pojeciem ,,przedsigbior-
stwo” rozumie si¢ podmiot rynkowy, ktory stanowi uktad powigzanych i oddziatuja-
cych ze soba kilku elementow, takich jak: kapitat ludzki, zasoby rzeczowe i finansowe.
Instytucja ta jest wyodrebniona pod wzgledem ekonomicznym, organizacyj-nym
i prawnym oraz zostaje powotana w celu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
(Kurleto 2016, s. 51).

1 Maria Kotlarz, lic., m.mariakotlarz@gmail.com, ORCID: 0000-0002-2826-7714
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Dziatalnos¢ przedsigbiorstw w Polsce regulowana jest przez wprowadzong w 2018
roku Konstytucje Biznesu, zawierajaca Prawo przedsigbiorcow, ktore okresla najistot-
niejsze prawa przedsiebiorcy i zasady prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. W tym
akcie prawnym znajduja si¢ informacje dotyczace podejmowania, wykonywania i za-
konczenia dziatalnosci gospodarczej. Przedsigbiorstwa prowadza przedsigbiorcy,
a tych definiuje Kodeks cywilny Rzeczypospolitej Polskiej. Przedsi¢biorcg jest osoba
fizyczna, osoba prawna i jednostka organizacyjna niebgdaca osobg prawng, ktorej
ustawa przyznaje zdolno$¢ prawna, prowadzaca we wlasnym imieniu dzialalno$¢ go-
spodarczg lub zawodowa (art. 43[1] Kodeksu cywilnego). Oznacza to wige, ze osoba
ta wytwarza towary lub ushugi w sposob ciagly i s to czynno$ci powtarzalne. Na bazie
tych ogodlnych i szeroko zakre§lonych definicji, ktore sg poparte uregulowaniami
prawnymi, mozna tworzy¢ przedsigbiorstwa o roznym charakterze i formie dziatalno-
sci. Wérdd wielu podziatow i rodzajow tego typu instytucji, mozna znalezé specy-
ficzne organizacje, takie jak firmy rodzinne lub przedsi¢-biorstwa spoteczne.

Definiowanie firm rodzinnych

Jednoznaczne zdefiniowanie pojecia firmy rodzinnej od lat przysparza badaczom
tego obszaru wiele probleméw. Tematyka przedsigbiorczosci rodzinnej jest obszerna
i ztozona, stad trudno$ci w osiggnigciu konsensusu co do ustalenia uniwersalnych,
powszechnie uzywanych kryteriow okre§lania rodzinnosci firmy. Podejmowane sg
jednak proby usystematyzowania tego zagadnienia i w ten sposob powstaje tad de-
finicyjny pojecia firm rodzinnych. Przykladem takiego podejscia jest The Family
Universe Bull’s Eye.

Tabela 1. Podzial definicji firmy rodzinnej ze wzgl¢du na stopien objecia firmy
przez rodzine

Rodzaj definicji

Definicja szeroka —
niski stopien

Definicja §rednia —
umiarkowany stopien

Definicja waska —
wysoki stopien

Charakterystyka

podczas
podejmowania
decyzji
strategicznych.

cztonek rodziny
dziata w przedsie-
biorstwie,

— wiekszos$¢ glosow
przy decyzjach lezy
po stronie rodziny,

— sukcesja jest
przewidywana
w obrebie rodziny.

firmy rodzinnej | objgcia firmy objecia firmy przez objecia firmy przez
przez rodzing. rodzing. rodzing.

— duze udziaty — kontrolne udziaty |- wigkszosciowe
rodziny we rodziny we wlasno- | udziaty rodziny
wilasnosci firmy, sci firmy, we wiasnosci

— obecnosé rodziny |— minimum jeden firmy,

— minimum dwdch
cztonkow rodziny
dziata w przedsie-
biorstwie,

— kontrola
strategiczna
i pelny
zarzad,

— podmiot wielopo-
koleniowy.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie (Leszczewska 2016, s. 30-31; Shanker, Astrachan

1996, 5. 107-112)
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Podobieristwa elementéw kultur organizacyjnych firm rodzinnych i przedsiebiorstw spotecznych

W Tabeli 1 przedstawiono trzy rézne proby okreslenia firmy rodzinnej w zalez-
nosci od stopnia zaangazowania rodziny w firmie. W definicji szerokiej za najwaz-
niejsze kryterium przyjmuje si¢ sam fakt istnienia duzych udziatéw rodziny we wia-
snosci firmy. Nie ma jednak precyzyjnego okreslenia, ile majg one wynosi¢. Wedhug
definicji $redniej, aby uzna¢ firme za rodzinng, potrzeba kontrolnego pakietu udzia-
low firmy we wladaniu rodziny oraz znaczacego wptywu na zarzadzanie przedsie-
biorstwem. W definicji waskiej najistotniejszym wyznacznikiem rodzinnosci firmy
jest wielopokoleniowy charakter i przestanki do sukcesji przedsigbiorstwa w ramach
kolejnego pokolenia rodziny (Shanker, Astrachan 1996, s. 107-112).

J.H. Chua, J.J. Chrisman oraz P. Sharma w swoich badaniach ustalili, ze przed-
sigbiorstwo mozna uzna¢ za rodzinne, jesli w jego funkcjonowaniu spelniana jest
przynajmniej jedna z trzech kombinacji:

1) rodzinna wtasnos¢ i rodzinne kierowanie,

2) rodzinna wlasnos$¢ i nierodzinne kierowanie,

3) nierodzinna wlasnos$¢ i rodzinne kierowanie.

Wymienione potaczenia koresponduja z wezesniej zaprezentowanym tadem defi-
nicyjnym The Family Universe Bull’s Eye. Definicja waska odwotuje si¢ do kombi-
nacji pierwszej, definicja szeroka wykazuje wspolne cechy z drugg opcja, zas w defi-
nicji §redniej mozna znalez¢ pewien stopien podobienstwa z trzecim wariantem.

Naukowcy badajacy $wiat firm rodzinnych wypracowali réwniez inne podej$cia
do definiowania firm rodzinnych. Wsréd nich L.A. Litz wyodrebnit dwa nurty, na

podstawie ktorych mozna sprecyzowac, czym jest firma rodzinna. Wspomniany ba-
dacz proponuje model przedsigbiorstwa rodzinnego oparty na strukturze, czyli na
udziatach rodziny w zarzadzaniu i wlasno$ci firmy, oraz model intencji, ktory za-
ktada, Ze przedsigbiorstwo mozna nazwa¢ rodzinnym, jesli opiera si¢ na warto$ciach
i preferencjach rodziny (Litz 1995, s. 71-81). Podobnie do tego zagadnienia odnosi
si¢ J. Davis, ktory stwierdza, ze przedsigbiorstwo rodzinne to instytucja, w ktorej
kierunek dziatan i strategia podlegajg duzemu wpltywowi rodziny. Przejawia si¢ on
we wlasnosci lub w procesie zarzadzania (Davis 1983, s. 47). Istniejg rowniez zwo-
lennicy bardziej radykalnych i zwigzlych definicji firmy rodzinnej, dla przyktadu
B. Bernard za tego typu przedsigbiorstwo uwazat takie, ktore w praktyce jest kon-
trolowane przez cztonkdéw jednej rodziny (Bernard 1975, s. 42).

Precyzowanie poj¢cia ,,firmy rodzinne” mozna rozpatrywaé takze w kontekscie
socjologicznym, opierajac si¢ na randze rodziny. To wlasnie ona jest glownym czyn-
nikiem spajajacym organizacje i wyznaczajacym decyzje strategiczne oraz kierunek
dzialania. Dzieki takiemu podej$ciu w przedsigbiorstwie rodzinnym wlasciciele
i pracownicy sa bardziej zaangazowani w sprawy firmy, emocjonalnie podchodza
do wielu aktywnosci i czuja wigkszy zwigzek z obranym wspdlnie celem. Wszystko
to sprawia, ze firmy rodzinne sg bardziej elastyczne i maja szanse przetrwa¢ w zmie-
nnym otoczeniu (Leszczewska 2016, s. 34-35).

Na podstawie kilku przytoczonych prob zdefiniowania pojecia firmy rodzinne;j
mozna dostrzec, ze w kazdym z tych nurtow pojawia si¢ koncepcja okreslania tego
typu przedsigbiorstwa na podstawie faktu, czy dany podmiot jest kierowany przez
cztonka rodziny oraz czy rodzina ma wplyw na decyzje, kierunek dzialania i warto-
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$ci, jakie s3 w nim respektowane. Stwierdza si¢ wigc, ze firma rodzinna to kompila-
cja trzech elementow: rodziny, biznesu i wlasnosci. Dodatkowo przedsi¢cbiorstwa te
trzeba rozpatrywac nie tylko w kontekscie posiadanych przez rodzing aktywow, ale
szczegolng uwage nalezy zwrdci¢ na wyznawane przez nig wartosci, ktore sa czyn-
nikiem pozwalajacym jej przetrwac przez wiele lat (Leszczewska 2016, s. 29).

Definiowanie przedsi¢biorstw spolecznych

Zdefiniowanie pojgcia przedsigbiorstwa spotecznego, podobnie jak to byto w po-
przednim przypadku, dostarcza naukowcom wielu rozterek. Jest to bowiem potacze-
nie dwoch elementow: przedsigbiorczoSci i prospotecznosci. Pierwszy element
wskazuje na to, ze podmiot ten prowadzi dziatalnos¢ gospodarcza, czyli wytwarza
towary lub ustugi w taki sposob, aby uzyskac¢ warto$¢ dodana w swoim funkcjono-
waniu. Druga cze$¢ natomiast na§wietla kierunek dzialania organizacji, sugerujac,
ze jest on zwrocony ku rozwigzywaniu problemoéw spotecznych (Hausner, Lauriusz
2008, s. 9). Mozna wigc przyjac, ze przedsiebiorstwo spoteczne jest podmiotem pro-
wadzacym dziatalno$¢ gospodarcza, realizujacym cele spoteczne (Brdulak, Florczak
2016, s. 30). EMES European Research Network uzupelnia ten opis, naswietlajac,
7e w tego typu przedsigbiorstwie wypracowane zyski nie sa dzielone wsrod udzia-
towcow, ale sg reinwestowane w cele dziatalnosci i we wspdlnote po to, aby jeszcze
efektywniej rozwigzywacé problemy spoteczne (Kurleto 2016, s. 27). Ta definicja
pozostaje w zupetnej zgodzie z pogladami Muhammada Yunusa, laureata Pokojowe;j
Nagrody Nobla i ojca przedsigbiorczosci spotecznej. Postuluje on funkcjonowanie
przedsigbiorstwa spolecznego zaprojektowanego jako przedsigwzigcie biznesowe,
przynoszacego zyski, ale nie traktujacego ich jako gldwnego celu. Istotg rzeczy ma
by¢ w tym przypadku korzys$¢ spoteczna (Yunus 2013, s. 45).

Przedsigbiorstwa spoteczne sg wigc uznawane za podstawowe narzedzie ekono-
mii spolecznej, ktéra jest zwigzana z trzecim sektorem, dziatajacym obok pierw-
szego — publicznego i drugiego — prywatnego, komercyjnego sektora (Hausner,
Lauriusz 2008, s. 9). Trzeci sektor obejmuje dziatania majgce na celu rozwigzywanie
probleméw spotecznych, takich jak przyktadowo reintegracja zawodowa oséb wy-
kluczonych, pomoc ubogim, bezdomnym, aktywizacja oséb z niepelnosprawno-
$ciami. Podmioty dziatajace w ramach trzeciego sektora nazywane sg non profit lub
non governmental, co wskazuje na ich niekomercyjno$¢ i pozarzadowy charakter.
Pojawiaja sie wigc watpliwos$ci, czy przedsigbiorstwa spoleczne zastuguja na miano
przedsigbiorstw, skoro uwazane sg za niekomercyjne. Niekomercyjnos¢ nie oznacza
braku podejmowania przedsiewzie¢ o charakterze gospodarczym i generujacym
zysk. Istota sprawy tkwi w tym, ze owe zyski nie sg dzielone wérod udziatowcow
W catos$ci, ale moga by¢ podzielone wérod nich na okreslonych zasadach w ograni-
czonej czesci oraz jednocze$nie obligatoryjnie przekazane na dziatania statutowe
i cele spoteczne (Kurleto 2016, s. 28).

Laurisz i Husner okreslajg przedsigbiorstwo spoteczne jako swoistego rodzaju
most pomiedzy sektorem prywatnym a sektorem publicznym, jako polaczenie go-
spodarki rynkowej ze spoteczenstwem obywatelskim (Rysunek 1).
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Na Rysunku 1 zobrazowano koncepcje przedsigbiorstwa spotecznego jako spo-

iwa pomi¢dzy dwoma sektorami. Jako odrgbny twoér poniekad czerpie z kazdego
z sektorow, jednak w efekcie tworzy zupetnie nowa jakos¢, taczac dziatania rynkowe
z dziataniami spolecznie potrzebnymi (Hausner, Lauriusz 2008, s. 11).

Gospodarka rynkowa

Sektor prywatny

Ekonomia Przedsigbiorstwo
spoteczna spoteczne

Trzeci sektor

Spoteczenstwo obywatelskie

Rysunek 1. Systemowe usytuowanie przedsi¢biorstwa spolecznego

Zrédto: (Hausner (red.) 2008)

Rozwazania nad zdefiniowaniem przedsigbiorstwa spotecznego implikujg wy-

roznienie kilku kryteridw, ktore przedsigbiorstwo spoteczne musi spetniaé, aby byé
takowym nazwane. Wsrod nich wskazuje sie:

cigglos$¢ dzialania,

oparcie na instrumentach ekonomicznych,

niezaleznosc,

ponoszenie minimalnego ryzyka ekonomicznego,

platne zatrudnienie personelu,

realizacje celu spolecznego,

oddolny charakter inicjatywy,

partycypacyjny charakter dziatania,

ograniczong dystrybucj¢ zyskow.

Potaczenie powyzszych elementow sprawia, ze przedsigbiorstwa spoteczne zy-

skuja indywidualny charakter. Mozna je nazwac przedsigbiorstwami, bo spetniaja
podstawowe zatozenia definicji tego podmiotu. Na tym fundamencie budowana jest
jednak nowa jakos$¢, ktora pozwala na wzniesienie si¢ ponad zasade maksymalizacji
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zysku 1 ulatwia rozwiazywanie problemoéw spotecznych. Mozna zaryzykowaé
stwierdzenie, ze przedsigbiorstwa spoteczne, jako podmioty realizujgce innowacyjne
dziatania, sg szansg na ulepszenie kapitalizmu i zniwelowanie jego wad (Yunus
2013, s. 43). Przedsigbiorstwa spoteczne uwazane sa za trampoling rozwoju spote-
czenstwa, poniewaz poprzez swoja dziatalno$¢ aktywnie zwalczajg nie tylko pro-
blemy spoteczne, ale takze niwelujg ich zrédla. Przykladowo — tworzac miejsca
pracy dla wykluczonych spotecznie, przywracaja jednostki dla spoleczenstwa. Jed-
nostki te pracuja, wytwarzajac towary i ushugi zaspakajajace potrzeby innych ludzi,
a sami przy tym zyskuja zrodto utrzymania. W ten sposob unika si¢ patologii spo-
tecznych, takich jak kradzieze, bezdomnos$¢ czy bezrobocie. Dajac ludziom mozli-
woS$¢ sprawczo$ci w dziataniu poprzez pracg, minimalizuje si¢ okazje do pojawienia
si¢ zachowania spolecznie niepozadanego. W Polsce przedsiebiorstwa spoteczne sg
czgsto bardziej efektywne, poniewaz jako inicjatywa oddolna szybciej wzbudzajg
zaufanie ludzi niz przedsiewzigcia aranzowane przez panstwo. Jest to zwigzane z ni-
skim zaufaniem Polakéw do sektora publicznego (Kurleto 2016, s. 58).

Do wyjas$nienia pozostaje jeszcze jedna bardzo wazna kwestia zwigzana z przed-
sigbiorstwami spotecznymi w Polsce. Mimo kilku prob ustanowienia przedsigbior-
stwa spolecznego jako formy prawnej dzialania tego typu podmiotow, nie udato si¢
tego dokona¢. Bylo to zwigzane z problemami w uregulowaniu innych przepisow
dotyczacych dziatania podmiotow ekonomii spotecznej. Brak jednolitej formy praw-
nej powoduje, ze w Polsce mozna tworzy¢ roézne organizacje wykazujace cechy
przedsigbiorstwa spotecznego. W zwigzku z tym w praktyce statusem przedsigbior-
stwa spotecznego moga okreslac sig:

— spotdzielnie socjalne,

— kluby integracji spotecznej,

— centra integracji spotecznej,

— warsztaty terapii zajgciowe],

— zaklady pracy chronionej,

— zaklady aktywnos$ci zawodowej,

— fundacje i stowarzyszenia prowadzace dziatalno$¢ gospodarczg.

Dziatalno$¢ wymienionych podmiotéw jest regulowania przez wiele réznych
ustaw. Kazda z tych instytucji spelnia kryteria dzialania przedsigbiorstwa spotecz-
nego, jednak w Polsce nadal nie ma regulacji prawnej, ktora nadataby im taki status.
W roku 2010, 2012, 2013, w czerwcu 2015 roku oraz we wrzesniu 2015 roku pro-
bowano wprowadzi¢ ustawe o przedsiebiorstwie spotecznym, jednak bezskutecznie
— argumentami uzasadniajacymi brak legislacji tego dokumentu byta inflacja roz-
wigzan prawnych i ztozonos¢ dostosowan do istniejacych juz ustaw komplementar-
nych. Niemniej jednak w celach naukowych i w praktyce stosuje si¢ nazwe ,,przed-
sigbiorstwo spoteczne” dla wspomnianych podmiotow (Kurleto 2016, s. 65-69).

Definicja pojecia oraz elementy kultury organizacyjnej

Holenderski badacz i psycholog definiuje kulture jako zbiorowe zaprogramowa-
nie umystu, ktére odréznia cztonkow jednej grupy od drugiej. Chodzi tutaj o pewien
sposob myslenia, reagowania, odczuwania, ktory nabywa si¢ W procesie socjalizacji
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w danym spoleczenstwie. Najbardziej chtonny na kulturg¢ jest umyst czlowieka
W czasie dziecinstwa. To wtedy uczy si¢ najefektywniej i zapamigtuje najtrwalej
i najwigcej (Hofstede, Hofstede 2007, s. 16-17). Stosunkowo niedawno, bo w drugiej
potowie XX wieku, zauwazono, ze takie zaprogramowanie umystu jest obecne nie
tylko w konteksécie narodowym. Moze by¢ ono takze dostrzezone we wszystkich
zorganizowanych grupach, w tym rowniez w firmach. Termin kultury organizacyj-
nej zostat wprowadzony do literatury naukowej przez A.M. Pettigrewa w 1979 roku.
Podejmujac proby okreslenia zachowan ludzi w organizacji, opierano si¢ na wystg-
powaniu w niej kultury, ktora implikuje istnienie symboli, mitéw, rytuatéw, wartosci
i norm. Te elementy wystgpuja takze w przedsigbiorstwach i determinujg wystepu-
jace w konkretnym podmiocie specyficzne sposoby zachowania, relacje mi¢dzy pra-
cownikami a klientami, atmosfere, stosunki migdzy podwladnymi a przetozonymi.
W ten sposéb odrdzniajg konkretng organizacje od wszystkich innych (Kozusznik
2007, s. 221-222).

Tabela 2. Interpretacja znaczenia elementéw kultury wedlug A.M. Pettigrewa

Element coo
kultury Objasnienie

Stowa, gesty, obrazy, jezyk, sposob ubierania si¢ itp. — moga by¢ zrozumiate
Symbole . AR o

tylko w danej organizacji i w konkretnym kontekscie.

Specyficzne i istotne dla danego $rodowiska cechy, ktore zostaty uksztattowane
Mit przez przeszle zdarzenia w organizacji. Pelnig role wychowawcza, rysuja

y kontekst innych wydarzen, pomagaja w interpretacji sytuacji zachodzacych

w danym $rodowisku.

Czynnosci praktykowane przez cztonkéw danej organizacji, przyktadowo
Rytuaty S . ,

sposoby witania si¢, prowadzenia spotkan.

. . | Przekonania, ktore konstytuuja zachowania cztonkdw organizacji jako

Wartosci . - . .

pozadane, podziwiane i cenione.

Praktyczna realizacja przyjetych przez organizacje wartosci. Postawy, reakcje
Normy |. . \ N .

i zachowania cztonkoéw organizacji w danych sytuacjach.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Kozusznik 2007, s. 222-223)

W Tabeli 2 obja$niono, czym sg poszczegdlne elementy kultury w danej organi-
zacji. Wszystkie poruszone aspekty sktadajg si¢ na cato§¢ funkcjonowania organiza-
cji. Okazuje sig, ze kultura organizacyjna jest jednym z najwazniejszych elementéw
funkcjonowania firmy. Im silniejsza i bardziej spdjna kultura, tym efektywniej funk-
cjonuje cata instytucja, poniewaz kazdy z jej cztonkdéw wie, co lezy w jego prawach
i obowigzkach. Komunikacja jest o wiele sprawniejsza, co przyspiesza procesy za-
chodzace w firmie. Niemniej jednak cztonkowie danej organizacji nie mogg zatraci¢
si¢ w tworzeniu radykalnej kultury organizacyjnej, poniewaz do przetrwania firmy
w dynamicznych warunkach otoczenia potrzebna jest pewna elastycznos¢ (Hofstede,
Hofstede 2007, s. 296-297). Doza tej umiejgtnosci jest poniekad wpisana w definicje
kultury organizacyjnej, ktora jest tworem wrazliwym na otoczenie i dostosowuje si¢
do nowych zdarzen w organizacji (Frankowska, Myszak 2017, s. 49-64).

Edgar Schein réwniez podjat si¢ proby zdefiniowania pojgcia kultury organiza-
cyjnej. Stwierdzit, ze pod tym terminem kryje si¢ wzorzec podstawowych zatozen,
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ktore zostaty wymyslone, odkryte lub uksztaltowatly si¢ w trakcie procesu uczenia
si¢ i rozwigzywania problemow. Sa to wytyczne, ktore sprawdzaja si¢ na tyle dobrze,
ze mogg by¢ przekazane nowym czlonkom organizacji jako wzorzec myslenia i po-
stepowania.

Podstawowe
zatozenia

Normy i wartosci

Artefakty
i produkty

Poziomy kultury crganizacyjnej
wg E. Scheina

Rysunek 2. Poziomy kultury organizacyjnej wedlug E. Scheina

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Kozusznik 2007, s. 222-223)

W tej definicji Schein wskazat na trzy poziomy kultury organizacyjnej (Rysunek 2).
Najbardziej widoczne sg artefakty i produkty, ktore okreslaja grupe tzw. material-
nych elementow kultury organizacji. Sa to wigc wszystkie typowe dla konkretnej
firmy procedury i systemy, struktury organizacyjne, sposoby zachowania w danych
sytuacjach (Kozusznik 2007, s. 223). Poziom ten odpowiada definiowanym przez
Pettigrewa rytuatom, symbolom i mitom. Schein dzieli artefakty na trzy grupy:

— jezykowe — legendy, mity, powszechnie uzywany w danej instytucji jezyk;
— behawioralne — rytuatly, ceremonie, typowe zachowania w organizacji;
— fizyczne — specyficzne dla organizacji przedmioty.

Wyodrgbnione zespoty tworza spojng catosé¢, sg widoczne dla $§rodowiska, ale
wymagaja jednak konkretnej interpretacji w danym konteks$cie (Kopczewski,
Paczek, Tobolski 2012, s. 293). Normy i warto$ci definiowane przez Scheina i pre-
kursora pojecia kultury organizacyjnej sg substytucyjne. Podstawowe zalozenia na-
tomiast sg fundamentem do interpretacji danego zachowania w organizacji. Sa one
najtrudniejsze do zrozumienia i wyodrgbnienia. Koncentrujg si¢ wokot relacji mig-
dzyludzkich, natury cztowieka, natury otoczenia, samej organizacji i relacji firmy
Z otoczeniem (Kopczewski, Paczek, Tobolski 2012, s. 932).

Kultura organizacyjna jest obecna nie tylko wérod cztonkow danej organizacji,
ale przejawia si¢ takze wsrod interesariuszy danej firmy. Klienci, dostawcy, wiladze,
praca itp. przesiakaja postawami i wartosciami, ktoére determinuja postrzeganie
$wiata i style zachowania w konkretnej firmie (Hofstede, Hofstede 2007, s. 297).
Czesto zdarza sig, ze klienci wybieraja swoich uslugodawcow wlasnie poprzez
wzglad na kulture organizacyjng reprezentowanej organizacji.
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Hofstede, uznajac fakt mnogosci definicji kultury organizacyjnej, wyr6znia kilka
cech tego zjawiska. Wedtug badacza kultura organizacyjna jest holistyczna, bo obej-
muje calo$¢ zjawisk i znaczy wigcej niz suma pojedynczych elementéw. Uwarunko-
wania historyczne odgrywaja znaczng role, bo to na ich gruncie kultura firmy zostata
utworzona. Rytualy i symbole stanowig przedmiot badan antropologicznych, co
sprawia, ze kultura organizacyjna jest zwigzana z tym obszarem nauki. Jest ona takze
tworem spotecznym, bo kreuja jg ludzie. Ponadto dotyczy ona migkkich aspektow
zycia i umiejetnosci (Hofstede, Hofstede 2007, s. 297).

Charakterystyka kultury w firmie rodzinnej

Odnoszac si¢ do kultury organizacyjnej firmy rodzinnej, skupiono si¢ na tych
podmiotach, ktore sg zarzgdzane przez rodzing (jej cztlonkowie majg wptyw na de-
cyzje i kierunek dziatania firmy, w organizacji respektowane sg uznawane przez nich
warto$ci) oraz gdzie dazy si¢ do sukcesji w obrgbie 0séb spokrewnionych. Wybor
ten wynika z wptywu ludzi na ksztalt kultury organizacyjnej, jest ona bowiem zja-
wiskiem spotecznym (Hofstede, Hofstede 2007, s. 297). Konsekwencja tego stwier-
dzenia jest to, ze aby kultura organizacyjna miata zwigzek z rodzing, musza tworzy¢
ja jej cztonkowie lub musi opieraé si¢ ona na warto$ciach przez nich cenionych.

Zaufanie Wspotdecydowanie
Zaangazowanie Komunikowanie sie
Lojalnos¢ Rodzina Firma Ocena efektow
Wspoldziatanie Strategiczna wizja
— wewnatrzrodzinna oraz strategia
harmonia rozwoju firmy

Rysunek 3. System: rodzina i firma — warto$ci wspierajace sie
Zrédto: (Jezak, Popezyk, Winnicka-Popczyk 2014, s. 111)

Na Rysunku 3 przedstawiono zjawisko przenikania i tgczenia sie warto$ci wyste-
pujacych w rodzinie i firmie. Wystepuje miedzy nimi zalezno$¢ okre$lana jako
wspieranie si¢ — elementy systemow wartosci tych dwoch podmiotow koresponduja
ze soba. Mozna zaobserwowac tutaj fenomen familizmu. Jest on warto$cia kultu-
rowa, ktora zaktada silng identyfikacj¢ z rodzina. Przejawia si¢ ona tym, ze jednostka
jest ufna i lojalna w stosunku do cztonkoéw rodziny, bardziej si¢ z nig utozsamia niz
z innymi grupami spotecznymi (Sutkowski 2013, s. 21). Mozna wiec stwierdzi¢, ze
firmy rodzinne, w ktérych rodzina ma realny wplyw na funkcjonowanie przedsig-
biorstwa, charakteryzuja si¢ specyficzna kultura.

Opierajac si¢ na poziomach kultury zidentyfikowanych przez Scheina oraz doko-
nujac analizy elementow kultury organizacyjnej firm rodzinnych, mozna zaobser-
wowac¢ pewne typowe dla nich cze$ci sktadowe.

Na poziomie artefaktow wyroznia si¢ jezyk stosowany przez cztonkéw firmy ro-
dzinnej. Jest on na og6t nieformalny, a $rodki komunikacji oparte sa na zaufaniu.
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Rozwoj struktury przedsiebiorstwa jest uwarunkowany historycznie i zorientowany
na osoby. Czesto nie wystepuja opisy stanowisk i kompetencji, bowiem czlonkowie
rodziny intuicyjnie tworza miejsca pracy. Rzadko wystepuje biurokracja, procesy
decyzyjne nie sg jednak jawne i zazwyczaj oparte na perspektywie dlugookresowej
(Leszczewska 2016, s. 43).

Warto$ci stanowig fundament kultury firmy rodzinnej. To wlasnie one powinny
pozosta¢ niezmienione, kiedy przedsigbiorstwo zostaje przekazane nastgpnemu po-
koleniu. Na nich opiera si¢ dziatalno$¢ organizacji, a wynikajace z nich normy sta-
nowig praktyke tych cenionych przekonan. Wérdd kluczowych i powszechnie wy-
stepujacych wartosci w firmach rodzinnych mozna znalez¢ zorientowanie na zasoby
ludzkie jako na koto zamachowe dziatania instytucji. Darzacy si¢ zaufaniem wspot-
pracownicy, odpowiedzialni wlasciciele, wszyscy cztonkowie rodziny dbajacy o do-
bra reputacje firmy — to wlasnie grupy oséb, ktére wplywaja na dlugookresowy suk-
ces przedsigbiorstwa. Dbalos¢ o ludzi pracujacych w firmie, tak jak w rodzinie,
objawia si¢ troskg o przyjazng atmosfere sprzyjajaca rozwojowi poszczeg6lnych jed-
nostek, a przez to calej organizacji. Oparcie na tradycji, silna identyfikacja z organi-
zacjg 1 rodzing, poczucie wspotodpowiedzialno$ci za podejmowane inicjatywy — to
warto$ci, ktore pomagajg w utrzymaniu przewagi konkurencyjnej firm rodzinnych
(Leszczewska 2016, s. 192-193). Efektywna komunikacja, stuchanie siebie nawza-
jem oraz mozliwos$¢ udziatu w podejmowaniu decyzji czgsto stwarza warunki par-
tycypacyjnego udzialu w zarzadzaniu, co oznacza, ze realizuje si¢ warto$¢ lojalnosci
wzgledem siebie, cztonkéw rodziny i1 firmy oraz catej organizacji (Leszczewska
2016, s. 43). Motywami, ktore kierujg zatozycielami firm rodzinnych, sg czgsto checi
polepszenia statusu spotecznego i materialnego ich rodziny, zapewnienie bytu i god-
nego zycia. Przyktadem moze by¢ tutaj zatozyciel rodzinnej firmy Mars — Frank C.
Mars. Jako dziecko nie mogt on zdoby¢ wyksztalcenia, poniewaz z powodu choroby
nie uczgszezal do szkoty. Mama uczyta go przygotowywaé czekoladki. W p6zniej-
szych latach Frank wraz z Zona, zatozyli firme, ktora produkowala stodycze. Mozna
dostrzec tutaj przedsigbiorcze wykorzystanie posiadanych zasoboéw w celu polep-
szenia bytu rodziny.

Na poziomie podstawowych zatozen kultury organizacyjnej mozna zaobserwo-
wac relacje firm rodzinnych z interesariuszami. Okazuje si¢, ze w zwigzku z tym,
jakie wartos$ci pielegnuje firma rodzinna, zdobywa ona duzo wiecej klientéw. W ba-
daniach przeprowadzonych w 2017 roku przez Fundacje¢ Firmy Rodzinne wykazano,
ze az 51% Polakow darzy zaufaniem przedsigbiorcéw rodzinnych. Lojalnos¢ klien-
tow pomaga w stabilizacji firmy, zwieksza udziaty przedsiebiorstwa w rynku, umoz-
liwia rozwoj organizacji (Leszczewska 2016, s. 190). Co ciekawe, w badaniach Fun-
dacji Firmy Rodzinne z 2018 roku, okazalo si¢, ze 1/3 Polakéw deklaruje gotowosé
zaplacenia wiecej za produkt pochodzacy z przedsiebiorstwa rodzinnego. Preferen-
cje te sg podyktowane wiara konsumentow w to, ze za takim towarem lub ushugg stoi
szereg wartosci pielggnowanych przez producenta oraz gwarancja jakosci uczci-
wych wiascicieli. Dodatkowo analizujac relacje firm rodzinnych z ich otoczeniem,
nie sposdb poming¢ szeregu instytucji, ktére wspieraja dzialalno§¢ pomiotow typu
family business. Wsrdd owych instytucji wspomagajacych znajduje si¢ wspomniana
juz Fundacja Firmy Rodzinne, ktéra tworzy duza spotecznos¢ osob i organizacji
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zwigzanych z firmami rodzinnymi oraz promuje wartosci, jakie niesie ze sobg dzia-
falno$¢ tych podmiotow. Dla dobrze prosperujacych, perspektywicznych i zastuzo-
nych przyznaje ona odznake Drzewko Firma Rodzinna. Ro$nie rowniez $wiadomos¢
spoteczenstwa co do rozpoznawania oznak family business. Okazuje si¢, ze w 2010
roku tylko 9% badanych przez Fundacj¢ Firmy Rodzinne, wiedziato, jak rozpoznac
firme rodzinng, w 2018 roku odsetek tych osob wzrost do 61%.

Okazuje si¢ wiec, ze firmy rodzinne tworza silne kultury organizacyjne, ktére
potrafig dopasowac si¢ do istniejgcych warunkow, by przetrwa¢ w zmiennym oto-
czeniu. Niemniej jednak sg one jednoczesnie na tyle trwale i zwigzane z warto$ciami,
Ze mocno wyrdzniaja si¢ sposrod innych organizacji.

Charakterystyka kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwie spolecznym

Bazujac na, wyprowadzonej z wczesniejszych rozwazan, definicji przedsigbior-
stwa spofecznego, mozna przystapic¢ do analizy kultury organizacyjnej tego podmiotu.
Jest ona wyrazista i specyficzna dla ogotu organizacji dziatajacych w takim charakte-
rze, na jaki wskazuje przyjeta terminologia. Analiza kultury organizacyjnej zostanie
dokonana, tak jak w przypadku firmy rodzinnej, na podstawie modelu Scheina.

W przedsigbiorstwie spolecznym na poziomie artefaktéw mozna zaobserwowac,
ze wydarzenia historyczne majg wplyw na to, jak spoleczenstwo funkcjonuje. Pod-
miot ten bowiem zazwyczaj w gtownej mierze realizuje potrzeby okreslonej spo-
tecznosci lokalnej. Biorgc pod uwage historyczne uwarunkowania danego regionu
oraz do$wiadczenia zwigzane z lokalnymi preferencjami, podejmuje si¢ dziatania
Majace na celu rozwdj danej spotecznosci (Brdulak, Florczak 2016, s. 81). Podmioty
ekonomii spotecznej muszg dziala¢ w oparciu o ich regulaminy i statuty. Takie akty
prawne powinny zawiera¢ mi¢dzy innymi zakres dziatalnosci i strukture organizacji.
Ten aspekt jest wigc opisany 1 poddany legislacji. Stanowiska pracy, ktore powstaja,
sa dopasowywane do oséb, ktére zostaja pracownikami przedsigbiorstwa. Tworzy
si¢ im dogodne warunki do tego, aby najefektywniej jak to mozliwe wypelniaty
swoje obowiazki. Jezyk, jakim postugujg si¢ cztonkowie przedsigbiorstw spotecz-
nych, jest uwazany za nieformalny po to, aby kazdy czut si¢ dobrze w nowej rzeczy-
wistosci. Ten zabieg jest szczegélnie zalecany, kiedy przedsigbiorstwo spoteczne
wiagze si¢ z reintegracja zawodowa osob wykluczonych spotecznie, takich, ktore
dawno lub w ogole nie pracowaty, np. 0séb z niepetlnosprawno$ciami i z trudno-
$ciami w funkcjonowaniu w spoleczenstwie. Nieformalno$¢ jezyka i przyjazna at-
mosfera pomaga w adaptacji do miejsca pracy i nie odstrasza, pomaga wyzwoli¢
potencjat drzemiacy w danej osobie.

Wsrdd norm 1 warto$ci, ktore zwieraja si¢ w kulturze organizacyjnej przedsig-
biorstwa spolecznego, warto wyrdzni¢ poszanowanie i zaangazowanie wszystkich
interesariuszy w zarzadzanie organizacja. W organizacjach tych zarzadzanie party-
cypacyjne jest preferowang forma kierowania. Lider powinien dba¢ o to, aby kazdy
moglt mie¢ wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa, zglasza¢ nowe pomysty,
rozwigzania i jasno komunikowa¢ swoje zdanie (Nowak, Praszkier 2012, s. 181).
Traktowanie kapitatu spotecznego, potencjatu ludzi jako jednej z najistotniejszych
warto$ci w przedsiebiorstwie spolecznym sprawia, ze na takim fundamencie buduje
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si¢ rozw0j organizacji. Ludzie tworzgcy przedsigbiorstwo ufaja i pomagaja sobie
wzajemnie, doceniajg wspdlng prace, i pragng doskonali¢ swoje umiejetnosci. Dla
przedsigbiorstwa spotecznego wazne jest dziatanie na rzecz poprawy sytuacji spo-
tecznej i materialnej pewnej grupy osob lub rozwigzanie jakiego$ problemu spotecz-
nego. Oznacza to, ze praktykowane sg takie wartosci jak lojalno$¢ i szacunek dla
dobra wspodlnego (Brdulak, Florczak 2016, s. 75).

Przedsigbiorstwa spoteczne w grupie podstawowych zatozen kultury organiza-
cyjnej wykazuja specyficzne podejScie do natury cztowieka, relacji miedzyludzkich
i stosunku do otoczenia. Siggaja one do cztowieczenstwa, rozumianego jako pozy-
tywne cechy cztowieka, majg na celu przywracanie jednostki spoteczenstwu, prze-
ciwdziatanie patologiom, dbato$¢ o poszanowanie istoty ludzkiej i prawo do god-
nego zycia. Organizacje te czerpig inspiracje z otoczenia, swoje dzialania opieraja
na potrzebach spoteczenstwa. Realizujg strategie zrbwnowazonego rozwoju, jedno-
cze$nie dbajac o wiele aspektow w realizacji jednego przedsigwziecia. Przyktadem
moze by¢ tutaj Spotdzielnia Socjalna 94iekawa z Gdanska, w ktorej aktywizujac za-
wodowo osoby z niepetnosprawnosciami, tworzy si¢ kawiarni¢ w trendzie less waste
(m.in. uzycie biodegradowalnych kubkéw) oraz przygotowuje si¢ positki w oparciu
0 ekologiczne produkty i z certyfikatem fair trade. Wokot przedsigbiorstw spotecz-
nych kreowana jest pewna ideologia, a wraz z nig powotywane sg do istnienia insty-
tucje, ktore pomagaja w rozwoju tym podmiotom. Wsrod tych instytucji znajdujg si¢
migdzy innymi Regionalne Osrodki Polityki Spotecznej (ROPS), Inkubatory Inno-
wacji Spotecznych czy ASHOKA? Wszystkie te podmioty maja na celu wsparcie
przedsigbiorstw spolecznych w realizacji ich dziatan. Najefektywniej dziatajace
przedsigbiorstwa spoteczne sg nagradzane — jednym z wyrdznien, jakie mogg otrzy-
mag, jest tytut Lidera Ekonomii Spotecznej przyznawany przez ROPS.

Przedsigbiorstwa spoleczne tworzg specyficzne kultury organizacyjne, ktore
umozliwiajg im funkcjonowanie w charakterze, jaki wynika z ich definicji. Dzigki
elementom kultury organizacyjnej sa w stanie pogodzi¢ element przedsigbiorczosci
i prospolecznego nastawienia. Efektywnos¢ ich dziatan jest w duzej mierze wyni-
kiem tego, jakie wartosci reprezentujg ludzie tworzacy przedsigbiorstwo spoteczne.

Poréwnanie elementow Kkultur organizacyjnych firm rodzinnych
| przedsi¢biorstw spolecznych

Zar6éwno firmy rodzinne, jak i przedsigbiorstwa spoleczne charakteryzuja sie wy-
razistg specyfika kultury organizacyjnej. Poszczegdlne elementy sktadowe ich kultur
organizacyjnych wspotgraja ze soba, tworzac niepowtarzalng cato$¢. Niemniej jed-
nak w kulturach tych podmiotéw mozna znalez¢ podobienstwa i podobne zasady
funkcjonowania (Tabela 3).

2 Stowarzyszenie Innowatoréw Spotecznych ASHOKA zajmujace si¢ wspieraniem innowatoréw spo-
tecznych w podejmowanych przez nich dziataniach (aktualnie na §wiecie ponad 3000 os6b otrzymato
wsparcie).
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Tabela 3. Podobienstwa elementéw kultur organizacyjnych przedsiebiorstw
rodzinnych i przedsi¢biorstw spolecznych

Poziom kultury Wspolne elementy kultur organizacyjnych firm
organizacyjnej rodzinnych i przedsiebiorstw spolecznych

historycznie uwarunkowane dzialania,
Artefakty i produkty — nieformalny jezyk,
— komunikacja oparta na zaufaniu.

— lojalnos¢,

— wspotudziatl w zarzadzaniu,

Normy i wartosci — dziatanie na rzecz poprawy sytuacji spotecznej
1 materialnej pewnej grupy osob,

— zorientowanie na kapitat ludzki.

— relacje z otoczeniem oparte na zaufaniu,

Podstawowe zalozenia | — tworzenie jednej spotecznosci wsrod réoznych

organizacji tego samego typu.

Zrédto: Opracowanie whasne

W Tabeli 3 przedstawiono elementy kultur organizacyjnych, ktore sg wspdlne
zaré6wno dla firm rodzinnych, jak i dla przedsigbiorstw spotecznych. Poszczegdlne
czgsci zostaty podzielone wedtug koncepcji Scheina. Okazuje sig, ze firmy rodzinne
i przedsigbiorstwa spoteczne maja duzo wspolnych czesci. Juz na poziomie artefak-
tow mozna zauwazy¢, ze oba podmioty opierajg swoje dzialania na wydarzeniach
historycznych. W family business charakterystycznym jest tworzenie stanowisk we-
dhug przesztych i obecnych potrzeb w firmie. Organizacje ekonomii spotecznej na-
tomiast poprzez swoja dziatalno$¢ rozwiazuja historycznie uksztattowane problemy
danej spotecznosci lokalnej. Co wiecej, w obu podmiotach dominuje nieformalny
jezyk 1 komunikacja oparta na zaufaniu. W firmach rodzinnych ma to swoje zrodto
w sposobie porozumiewania si¢ cztonkow rodziny, zas w przedsigbiorstwach spo-
tecznych taki styl przekazywania komunikatow sprzyja zaangazowaniu wszystkich
cztonkow organizacji w jej dziatalno$¢. Obrany przez podmioty styl komunikacji
pomaga w szybszym podejmowaniu decyzji i efektywniejszym przeprowadzaniu
przedsiewzigé. Wplywa takze na sit¢ identyfikacji jednostek z organizacja — niefor-
malny jezyk oraz komunikacje oparta na zaufaniu tatwiej zaadaptowa¢ w codzienne
zycie.

Grupa wspdlnych norm i wartos$ci dla firm rodzinnych i przedsigbiorstw spotecz-
nych jest bardzo rozbudowana. Pojawiaja si¢ tam elementy o znaczacej sile 1 wpty-
wajace na wazne obszary funkcjonowania tych podmiotow. Cztonkowie obu typow
organizacji charakteryzuja si¢ lojalno$cia wobec innych cztonkdéw zespohu oraz sa-
mej instytucji. Dzieki temu otrzymuja prawo do wypowiadania wtasnych pomystow,
wspotudziatu w decyzjach i rozwigzywaniu problemoéow firm. Czgsto ma miejsce sy-
tuacja, w ktorej przedsiebiorstwo spoteczne dziala na rzecz poprawy sytuacji mate-
rialnej 1 spotecznej pewnej grupy osob, zazwyczaj wykluczonych spotecznie ludzi.
W firmie rodzinnej zdarza si¢ tez, ze motywacja do podjecia aktywnos$ci gospodar-
CZej jest pragnienie zapewnienia bytu i godnego zycia rodzinie. W obu organizacjach
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ceni si¢ kapitat ludzki i skupia si¢ na cztowieku. Zapewnienie jednostce dogodnych
warunkow do rozwoju lezy u podstaw dziatania tych dwoch podmiotow. Zaréwno
w przedsigbiorstwie spotecznym, jak i w firmie rodzinnej potencjat cztowieka jest
traktowany jako koto napedowe rozwoju organizacji.

Na poziomie podstawowych zalozen przedsigbiorstwa spoleczne i firmy rodzinne
réwniez odnajdujg czes¢ wspolng. Podmioty ekonomii spotecznej i family business
opierajg relacje z otoczeniem na zaufaniu. Realizuja swoje dziatania poprzez prak-
tykowanie wartosci i tym samym budujg swoj dobry wizerunek wsérod interesariu-
szy. Oba srodowiska podmiotow sa na tyle wyraziste, ze tworza si¢ wsrod nich spo-
fecznosci. Dzialajg instytucje wspierajace rozwoj tych organizacji. Przyznawane sa
nagrody dla tych, ktorzy okazujg si¢ by¢ najbardziej efektywni w swojej dziedzinie.

Podsumowujac — elementy kultur organizacyjnych firm rodzinnych i przedsie-
biorstw spotecznych sa podobne. Czg§¢ wspolna tego obszaru jest na tyle duza, ze
dzialania obu podmiotéw czesto odwotuja si¢ do takich samych wartosci. W nastep-
stwie sg one praktykowane, a co za tym idzie — zachowania i postawy przyjmowane
w tych organizacjach sg niemal identyczne.

Czy moze istnie¢ przedsi¢biorstwo rodzinno-spoleczne?

W toku analizy kultur organizacyjnych firm rodzinnych i przedsi¢biorstw spo-
tecznych oraz identyfikujgc podobienstwa w elementach tego zjawiska w obu pod-
miotach nasuwa si¢ pytanie, czy moze istnie¢ przedsigbiorstwo, ktore jest jednocze-
$nie rodzinne i spoteczne? Czes¢ wspdlna kultur organizacyjnych tych instytucji
wskazuje na to, ze tak. Prawnie rowniez nie ma ku temu przeciwwskazan. Istnieje
mozliwos¢, ze jesli przedsigbiorstwo spoteczne bedzie jednoczesnie firma rodzinng,
to wyniki organizacji bedg jeszcze lepsze, poniewaz nastgpi silniejsza identyfikacja
jednostki z podmiotem, wigksze zaangazowanie w dzialania oraz powazniejsze po-
czucie odpowiedzialnosci za biznes. Dodatkowo w przedsigbiorstwie rodzinno-spo-
lecznym, ktdrego inicjatorem i podmiotem zarzadzajacym jest rodzina, a pracowni-
kami sg osoby spoza rodziny, ludzie wykluczeni spotecznie lub z niepetno-
sprawnosciami, mozliwa jest efektywniejsza reintegracja zawodowa i resocjalizacja
jednostek. Istnieje duze prawdopodobienstwo, ze w rodzinnym przedsiebiorstwie
tacy pracownicy beda si¢ lepiej czu¢ i szybciej chtona¢ dobre wzorce, tym samym
zmniejszajac poziom patologii spotecznych. Sytuacja efektywnego prowadzenia
przedsigbiorstwa rodzinno-spotecznego jest jednak mozliwa tylko w sytuacji, kiedy
rodzina otrzymuje godne warunki zycia, nie musi martwic si¢ o swoj byt materialny.
Ma wtedy zaspokojone potrzeby nizszego rzedu piramidy Maslowa, co pozwala jej
skupi¢ sie na maksymalizowaniu zaangazowania w rozwigzywanie problemow spo-
tecznych. W przypadku opisywanych przedsiebiorstw rodzinno-spotecznych ko-
nieczna jest odpowiednia pomoc dla zatozycieli tych podmiotéw ze strony jednostek
wspierajacych dziatalnos¢ podmiotow ekonomii spotecznej. W przeciwnym razie
w rodzinie chcacej realizowaé przedsigwzigeia spoteczno-biznesowe wygra po-
trzeba zapewnienia bezpieczenstwa rodzinie. Jesli rodzina bedzie miala zapewnione
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godne warunki do zycia i rozwoju (i nie mowa tutaj o luksusach i wysokich standar-
dach), to bedzie mogla bardzo efektywnie realizowac idee przedsiebiorczosci spo-
tecznej, przekazujac do organizacji wartos¢ dodang ze swojej rodzinnosci.

Bardzo dobrym przyktadem rodziny innowatoréw spotecznych jest rodzina Sa-
dowskich. Barbara i Tomasz Sadowscy, malzenstwo psychologow, w 1989 roku,
W obliczu wyzwan i potrzeb spotecznych, jakie niosty za sobg zmiany transforma-
cyjne, zalozyli fundacje majaca na celu przywracanie jednostek spoteczenstwu. Wie-
rzac w czlowieczenstwo oraz to, ze nie ma ludzi bezpowrotnie straconych, zamiesz-
kali wraz z cérkami i grupa 25 os6b marginalizowanych spolecznie po to, aby
nauczy¢ ich zycia we wspolnocie i pracy. Okazalo si¢, ze rodzinne wartosci, jakie
wniesli w zycie osob wykluczonych spotecznie, pomoglty w odejsciu od patologii
spotecznych, w aktywizacji zawodowej oraz podniesieniu statusu spotecznego i ma-
terialnego tych ludzi. Sadowscy dzigki swojej cigzkiej pracy, wielu wyrzeczeniom,
rodzinnej wspotpracy, ale takze przedsigbiorczemu nastawieniu stworzyli organiza-
cj¢, ktora jest preznie dziatajaca instytucja. Skala dziatan Fundacji Pomocy Wzajem-
nej Barka, bo tak nazywa si¢ przedsigwzigcie, objeta calg Polske. Efekty sa zdumie-
wajace, a dobro, ktore tworza dla spoleczenstwa, jest ogromne. Sadowscy byli
wspierani miedzy innymi przez Stowarzyszenie Innowatorow Spotecznych
ASHOKA. Dziatalno$¢ takich organizacji jest konieczna i przynosi widoczne efekty.
Dodatkowo okazuje sig, ze przedsigbiorczo$¢ rodzinno-spoteczna jest jak efekt do-
mina. Corka Sadowskich, Maria, rowniez dziala w obszarze ekonomii spoteczne;j,
angazujac si¢ w rozne inicjatywy i tworzac przedsigwziecia biznesowe, ktore jedno-
cze$nie rozwigzuja problemy spoteczne.

Podsumowanie

Autorka podjeta rozwazania nad tematyka tego artykutu, poniewaz jej sytuacja
zyciowa zmotywowala ja do tego. Obecnie jest na etapie tworzenia wraz z mezem
przedsigbiorstwa rodzinno-spotecznego AGROusprawnienie. Autorka zadawata so-
bie pytanie, czy istnieje mozliwo$¢ funkcjonowania takiego tworu. Wyniki badan
wskazaly, ze jest na to szansa.

Autorka rodzinnie jest zwigzana z osobami z niepetnosprawnos$cia, poniewaz jej
rodzice pracuja w Specjalnym Os$rodku Szkolno-Wychowawczym. Od dziecka
miata kontakt z osobami wykluczonymi spolecznie i niepelnosprawnymi, mozna
stwierdzi¢, ze wychowywata si¢ wsrdd nich. Angazowata si¢ takze w wiele przed-
siewzie¢ na rzecz osob z niepelnosprawnosciami, a niektére inicjatywy byly jej po-
mystem i peknila role lidera w tych projektach. Maz autorki jest rodzinnie zwigzany
z family business. Jego rodzina od 45 lat prowadzi Specjalistyczne Gospodarstwo
Ogrodnicze. Laczac do§wiadczenia: pracy z osobami z niepelnosprawnosciami,
przedsigbiorczosci rodzinnej i kontaktu z roslinami, malzenstwo pragnie stworzy¢
nietypowa agroturystke, przedsigbiorstwo rodzinno-spoteczne, oparte na ideach:
ekologii, zero i less waste oraz hortiterapii (terapii roznorakich choréb poprzez prace
z ro$linami). Za posrednictwem dziatalnosci organizacji redukowane beda wyklu-
czenia spoteczne 0sob z niepetnosprawnos$ciami i 0s6b starszych, poprzez zapew-
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nienie im miejsc pracy oraz odpowiedniego wsparcia. Wszystkim klientom przed-
sigbiorstwo bedzie oferowac usprawnienie poprzez kontakt z roslinami, naturg i war-
tosciami. To potaczenie do§wiadczen zdobywanych od dziecka oraz ducha przedsig-
biorczo$ci wraz z checig niesienia pomocy innym ludziom moze stanowi¢ motor
napedzajacy rozwoj przedsigbiorstwa rodzinno-spotecznego.
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A COMPARISON OF FAMILY BUSINESS AND SOCIAL ENTERPRISE
ORGANIZATIONAL CULTURES

Abstract: The author of the article found herself in a situation where she had to diagnose
whether a family business can be a social enterprise at the same time. Personally, she is at
the very beginning of creating her own business undertaking, which is called
AGROusprawnienie. Together with her husband , they are setting up a family-run social
enterprise, based on their own experience. Organizational culture is a very important factor
affecting business success and functioning. For this reason, the author decided to examine
the possibility of combining the organizational cultures of family-run companies and social
enterprises. The question to be answered is whether it is possible to create a hybrid company
merging the elements of a family company and social enterprise. This article aims to define
similarities between the elements of family business organizational culture and social
enterprise organizational culture and diagnose the possibility of existing a family and social
enterprise. In the article, the author discusses the concepts of family business, social enter-
prise, and organizational culture. She also analyses the elements of both organizational
cultures and on this basis formulates final conclusions and presents practical solutions to
this problem.

Keywords: Family business, hybrid solution, organizational culture, social enterprise
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Streszczenie: Agroturystyka to forma turystyki wiejskiej zwigzana z wypoczynkiem tury-
stow w obrebie czynnych gospodarstw rolnych. Jej rozwoj uwarunkowany jest przede
wszystkim atrakcyjnymi walorami przyrodniczymi oraz interesujaca oferta wypoczynku.
Ustlugi agroturystyczne wspierane sg przez rézne podmioty i organizacje, wérod ktorych
prym wioda stowarzyszenia agroturystyczne. Gtéwnym celem artykutu jest zaprezentowa-
nie roli malopolskich stowarzyszen agroturystycznych w promocji ofert swoich cztonkow.
Skupiono si¢ gltéwnie na reklamie internetowej, ale rowniez przedstawiono inne instru-
menty komunikacji z rynkiem stosowane przez stowarzyszenia. Aby zrealizowa¢ posta-
wiony cel gtowny, przeprowadzono latem 2019 roku badania jakosciowe z prezesami
trzech stowarzyszen agroturystycznych z wojewddztwa matopolskiego: Galicyjskich Go-
spodarstw Goscinnych, Goralskiego Stowarzyszenia Agroturystycznego oraz Stowarzysze-
nia Gospodarstw Eko- i Agroturystycznych Gazda. Metode badawczg stanowit sondaz dia-
gnostyczny, a technik¢ badawcza kwestionariusz wywiadu. Cele szczegdtowe dotyczyty
historii rozwoju stowarzyszen agroturystycznych w Polsce oraz ich najwazniejszych zadan,
w tym szczeg6lnie dziatalno$ci promocyjnej.

Stowa kluczowe: agroturystyka, promocja, stowarzyszenie agroturystyczne

DOI: 10.17512/znpcz.2019.4.08

Wprowadzenie

Poczatki rozwoju agroturystyki w Polsce mozna datowaé na poczatek lat 90.
ubiegtego wieku. W okresie tym, dzieki wsparciu pracownikéw osrodkéw doradz-
twa rolniczego, w réznych regionach kraju zaczety powstawaé gospodarstwa agro-
turystyczne, stanowigce wowczas nowy rodzaj wiejskiego obiektu noclegowego. Po-
przez wynajmowanie pokoi go$cinnych turystom rolnicy mogli uzyskiwac
dodatkowy dochdd pochodzacy ze zrodet pozarolniczych, przy najczesciej niskich
dochodach wypracowanych we wlasnym gospodarstwie rolnym. Oprocz wspomnia-
nych o$rodkéw doradztwa rolniczego, w tamtym czasie uslugami agroturystycznymi
zainteresowaly sie rowniez wiadze lokalne w gminach oraz powstajace organizacje
w formie stowarzyszen powotywane przez rolnikow zajmujacych si¢ agroturystyka.

! Arkadiusz Niedzidtka, dr, arkadiusz.niedziolka@urk.edu.pl, ORCID: 0000-0003-2546-41
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Byly to stowarzyszenia agroturystyczne, ktore od poczatku swojej dziatalnosci za-
jety si¢ szeroka dziatalnoscia promocyjng agroturystyki oraz wspotpraca w tym za-
kresie z innymi organizacjami.

W Polsce najwyzszym aktem prawnym regulujacym istnienie stowarzyszen jest
Konstytucja RP z 2 kwietnia 1997 r. (Dz.U. 1997 nr 78 poz. 483). W jej artykule 12
zapisano: ,,Rzeczpospolita Polska zapewnia wolno$¢ tworzenia i dzialania zwigzkow
zawodowych, organizacji spoteczno-zawodowych rolnikow, stowarzyszen, ruchow
obywatelskich, innych dobrowolnych zrzeszen oraz fundacji”.

Stowarzyszenie jest dobrowolnym, samorzadnym i trwatlym zrzeszeniem o ce-
lach niezarobkowych. Dziatalno$¢ jego oparta jest na spotecznej pracy czionkow,
co jednak nie wyklucza mozliwosci zatrudnienia 0s6b sposrod swoich cztonkoéw
lub 0s6b spoza stowarzyszenia. Osoby zakladajace stowarzyszenie, uchwalaja jego
statut i wybieraja komitet zalozycielski. W statucie w szczegolnosci okresla si¢
(Brzozowski 2005, s. 8):

— nazwg, siedzibe stowarzyszenia oraz teren jego dzialania,

— cele postawione przez stowarzyszenie i sposoby ich realizacji,
— sposob nabywania cztonkostwa,

— prawa i obowigzki cztonkow,

— wladze stowarzyszenia i ich kompetencije,

— sposob reprezentowania stowarzyszenia,

— zacigganie zobowigzan majatkowych.

Od wejscia w zycie ustawy o stowarzyszeniach w 1989 roku, az do maja 2016
roku warunkiem utworzenia stowarzyszenia byto przystapienie do niego minimum
15 0s6b. W dniu 20 maja 2016 r. zmienily si¢ natomiast przepisy dotyczace zakla-
dania stowarzyszen i od tego czasu prawnie minimum 7 oséb ma prawo do zatozenia
tej organizacji.

Stowarzyszenia dzialaja rowniez w branzy turystycznej, a przykladem ich dzia-
falnosci w Polsce sg wspomniane juz stowarzyszenia agroturystyczne. Zrzeszajg one
przede wszystkim rolnikéw posiadajacych gospodarstwa agroturystyczne, ale nie-
kiedy i inne obiekty §wiadczgce ustugi noclegowe. Stowarzyszenia te powolywane
sa do realizacji celow wyszczegolnionych w ich statutach. Czesto cele statutowe
zwigzane sg z informowaniem potencjalnych turystow o walorach turystycznych da-
nego regionu, tj. opracowania, publikowanie oraz rozprowadzanie map, broszur i in-
formatoroéw (Sznajder, Przezborska 2006, s. 136).

Rozwaéj stowarzyszen agroturystycznych w Polsce i ich zadania

Pierwsze stowarzyszenie agroturystyczne w Polsce zostato zatozone w 1991 roku
na Suwalszczyznie. Byla to pierwsza tego typu organizacja i nosila nazwe Suwalska
Izba Rolniczo-Turystyczna. W nastepnych latach zaczely powstawac kolejne stowa-
rzyszenia w réznych regionach kraju. W potowie 1995 roku, kiedy rozpoczeto pierw-
sze badania nad dzialalno$cig stowarzyszen agroturystycznych, istniato ich juz 16
(Strzembicki 2003, s. 21).
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W 2004 roku, czyli w roku akcesji Polski do Unii Europejskiej, dziatato
w Polsce 31 stowarzyszen agroturystycznych oraz dodatkowo 14 podobnych orga-
nizacji dzialajacych na rzecz rozwoju agroturystyki. Kolejno$¢ czasowa oraz pod-
miotowo$¢ powstajacych organizacji w wybranych latach do czasu wejscia Polski
do UE zaprezentowano w Tabeli 1.

Tabela 1. Organizacje dzialajace w Polsce na rzecz agroturystyki w wybranych
latach w przedziale 1991-2004

Rodzaje organizacji Liczba w wybranych latach
wyodrebnione z nazw | 1991 | 1993 | 1994 | 1995 | 1999 | 2001 | 2004
Stowarzyszenia 0 2 4 14 27 23 31
agroturystyczne
Izby rolniczo-turystyczne 1 1 1 1 1 1 1
Towarzystwa rolniczo- 0 0 0 1 5 2 1
-turystyczne
Zwiazki 1| 2| 3| 3 2 2 6
turystyczne
Stowarzyszeq ia 0 0 0 1 1 3 1
kwaterodawcow
Stowarzyszenia o| o] 1 1 1 2 4
turystyki wiejskiej
Stowarzyszenia 0 0 0 0 1 1 )
agroekoturystyczne
Ogotem 2 5 9 21 35 34 46

Zrédto: (Wojciechowska 2018, s. 119)

Dzigki pelnoprawnemu cztonkostwu Polski w Unii Europejskiej polskie organi-
zacje non-profit uzyskaty mozliwos¢ ubiegania sie o srodki unijne na swoja dziatal-
no$¢. Stowarzyszenia agroturystyczne miaty prawo aplikowac o wsparcie ze zrodet
unijnych m.in. z Programu Rozwoju Obszarow Wiejskich na lata 2007-2013 oraz
W biezgcej edycji PROW na lata 2014-2020. W latach 2007-2013 takze rolnicy pro-
wadzacy gospodarstwa agroturystyczne mogli ubiegac si¢ o wsparcie finansowe
z PROW w formie refundacji cz¢$ci poniesionych inwestycji na rozwoj swojej dzia-
falnosci (Opiofa (red.) 2010, s. 14).

W pierwszych latach cztonkostwa Polski w UE stowarzyszenia agroturystycznie
dzialaty we wszystkich regionach kraju. Wedtug danych szacunkowych w 2007 roku
funkcjonowato ich okoto 120 (Zuba, Zuba 2007, s. 152). Na podstawie natomiast
obliczen G. Forysia, odwotujacych si¢ do danych zamieszczonych w Krajowej Sieci
Obszarow Wiejskich, w 2016 roku mozna byto doliczy¢ si¢ w Polsce 128 stowa-
rzyszen agroturystycznych (Forys 2017, s. 100).

Wiele stowarzyszen agroturystycznych wspotpracuje w rozwoju agroturystyki
Z r6znymi podmiotami. Czesto kooperacja taka ma miejsce z wladzami lokalnymi
W gminach, z o§rodkami doradztwa rolniczego, z lokalnymi grupami, dziatami czy
lokalnymi organizacjami turystycznymi. Wspodtpraca z wymienionymi organizacja-
mi czesto opiera si¢ na wspolnych dziataniach promocyjnych oraz na wspoétorgani-
zowaniu kursow i szkolen agroturystycznych.
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Wtadze samorzadowe w gminach posiadajacych atrakcyjne walory przyrodnicze
w procesie zarzadzania lokalng agroturystyka moga wspiera¢ powstawanie na
swoim terenie stowarzyszen agroturystycznych (Herbst 2002, s. 101). Moga rowniez
wspiera¢ inicjatywy dazace do powstawania na ich terenie kot lub filii tych
organizacji. Nalezy zgodzi¢ si¢ z B. Lane i J. Majewskim (2001, s. 283), ze wladze
lokalne moga odgrywaé¢ wazng rol¢ w zarzadzaniu rozwojem agroturystyki, przede
wszystkim w dziatalno$ci promocyjnej poprzez uczestnictwo cztonkoéw rady gminy
w organizacjach zajmujacych si¢ turystyka wiejska, zatem takze i w stowarzysze-
niach agroturystycznych. Z kolei wspdtpraca stowarzyszen z osrodkami doradztwa
rolniczego najczesciej dotyczy wspolnej organizacji szkolen na temat prowadzenia
gospodarstwa agroturystycznego. Do ogoélnych natomiast zadan informacyjno-
doradczych $wiadczonych przez ODR-y na rzecz rozwoju agroturystyki mozna
zaliczy¢ (Sikora 2012, s. 196):
— prowadzenie szkolen dla rolnikoéw i innych mieszkancoéw wsi w zakresie rozwoju
przedsigbiorczosci,
— promocje produktow lokalnych i regionalnych,
— podejmowanie dzialan na rzecz zachowania dziedzictwa kulturowego,
— promocje wsi jako atrakcyjnego miejsca na wypoczynek,
— prowadzenie szkolen nt. mozliwo$ci uzyskania wsparcia finansowego na rozwoj
agroturystyki ze srodkow unijnych.
Do najwazniejszych zadan stowarzyszen agroturystycznych, realizowanych
przez nie samodzielnie, mozna zaliczy¢ (Jalinik 2005, s. 43):
— pomoc doradcza,
— ochrong interes6w turystow,
— udziat w krajowych oraz zagranicznych gietdach i targach turystycznych,
— rozwdj wspolpracy z lokalnymi wladzami samorzadowymi i zespotami doradz-
twa rolniczego,
— prowadzenie szkolen,
— przeglady obiektow agroturystycznych,
— przyznawanie znaku graficznego — logo — dla gospodarstw agroturystycznych,
— organizowanie wlasnego systemu sprzedazy,
— przygotowywanie ofert agroturystycznych,
— wspieranie i popularyzowanie dzialalno$ci agroturystycznej mieszkancow wsi.
Wisrdd zadan stowarzyszen najczesciej podkresla si¢ ich role w promoc;ji agrotu-
rystyki. Organizacje promuja ushugi turystyczno-wypoczynkowe swoich cztonkow
gldwnie przez wlasne strony internetowe, a takze poprzez wydawnictwa i wyjazdy
na gietdy agroturystyczne. Bardzo skuteczna w agroturystyce jest reklama interne-
towa, poniewaz Internet ma wiele zalet (Marcinkiewicz 2003, s. 76):
— Stanowi mozliwos¢ taniego i szybkiego przekazania duzej ilo$ci informacji.
— Jest tanim i szybkim sposobem kontaktu ze wspotpracownikami i potencjalnymi
turystami.
— Ma mozliwo$ci natychmiastowej reakcji klientow.
— Jest dostepny 24 godziny na dobg.
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Internet wspolczesnie staje si¢ narzedziem, ktore wspomaga i ulatwia prace wielu
firmom turystycznym i organizacjom (Oleksiuk 2007, s. 240). Stosuja go oczywiscie
takze stowarzyszenia agroturystyczne, poniewaz dzigki reklamie on-line istnieje
mozliwos¢ szybkiego dotarcia do wielu osob zainteresowanych wypoczynkiem na
wsi w gospodarstwach agroturystycznych.

Wyniki badan

Z prezesami trzech stowarzyszen agroturystycznych w Malopolsce przeprowa-
dzono badania na temat dziatalno$ci tych organizacji, gtéwnie w zakresie promocji
agroturystyki. Dwa stowarzyszenia, mianowicie Galicyjskie Gospodarstwa Go-
$cinne oraz Goralskie Stowarzyszenie Agroturystyczne, zrzeszone sag w Polskiej Fe-
deracji Turystyki Wiejskiej — Gospodarstwa Goscinne. Pierwsza organizacja, zalo-
zona w 1993 roku, byta nawet wspotzatozycielem Federacji w 1996 roku. Z kolei
Goralskie Stowarzyszenie Agroturystyczne powstato w 2009 roku, kiedy opuscito
Galicyjskie Gospodarstwa GoScinne, wowczas jako ich Pieninsko-Podhalanski Od-
dziat. Trzecia poddana badaniom organizacja — Stowarzyszenie Gospodarstw Eko-
i Agroturystycznych Gazda nie nalezy do ogdlnokrajowej Federacji.

Obecna liczba cztonkow trzech badanych stowarzyszen agroturystycznych,
w tym liczba zrzeszonych w nich gospodarstw agroturystycznych, przedstawiona
jest w Tabeli 2.

Tabela 2. Liczba czlonkéw badanych stowarzyszen agroturystycznych
w 2019 roku, w tym liczba gospodarstw agroturystycznych

. . Liczba
Stowarzyszenie Liczba
, gospodarstw
agroturystyczne czlonkow
agroturystycznych
Galicyjskie VG‘ospodarstwa 56 54
Goscinne
Goralskie Stowarzyszenie 70 28
Agroturystyczne
Stowarzyszenie Gospodarstw Eko- 2 9
i Agroturystycznych Gazda
Ogotem 152 91

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wisrdd innych cztonkéw stowarzyszen prezesi najczesciej wymieniali kwatery
prywatne, ktore rowniez, tak jak gospodarstwa agroturystyczne, udostepniaty pokoje
goscinne turystom.

Do najwazniejszych zadan stowarzyszen agroturystycznych zalicza si¢ dziatal-
no$¢ promocyjng (Lechwar, Filip 1998, s. 108; Karczewska, Sikora 2005; s. 199;
Niedzidtka 2008, s. 77; Zawadka 2010, s. 112). W zwiazku z tym nastepne pytanie
ankietowe dotyczyto rodzajow narzedzi promocyjnych stosowanych w dziatalno$ci
stowarzyszen.

Jedna z najpopularniejszych i ogdlnie dostgpnych form promocji stosowanych
przez badane stowarzyszenia agroturystyczne jest reklama internetowa. Rozméwcy
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stwierdzili, ze promuja ustugi turystyczne swoich cztonkéw zaréwno na wlasnym
portalu stowarzyszenia, jak i na oficjalnych stronach gmin, na terenie ktérych dzia-
laja zrzeszone u nich gospodarstwa agroturystyczne i inne podmioty, np. pensjonaty
czy kwatery prywatne. Uwazaja oni reklame agroturystyki w Internecie za najsku-
teczniejsza.

Prezesi badanych stowarzyszen wskazali ponadto na inne wykorzystywane in-
strumenty marketingowe w promocji. Kazda organizacja promuje si¢ na targach
i gieldach agroturystycznych. To jedna z podstawowych form public relations,

czgsto skuteczna, ale jednak kosztowna. Wymaga bowiem przygotowania mate-
riatdow informacyjnych, upominkéw dla odwiedzajacych stoisko, optat za usytuow-
anie stoiska, przygotowania transportu oraz poniesienia innych kosztow zwigzanych
z uczestniczeniem w targach (Mikuta, Zelazna 2004, s. 150). Stowarzyszenia pro-
wadzg réwniez dziatalnos¢ wydawnicza i promujg oferty wypoczynkowe swoich
cztonkow np. w katalogach agroturystycznych. Zdarza si¢ ponadto, ze przedstawi-
ciele stowarzyszenia, glownie zarzadu, uczestnicza w konferencjach naukowych,
ktore tak jak i gieldy stanowig wzorcowe przyktady dziatan public relations.

Prezesi dwoch stowarzyszen: Galicyjskich Gospodarstw Goscinnych oraz Goéral-
skiego Stowarzyszenia Agroturystycznego z racji cztonkostwa w Federacji Gospo-
darstwa Goscinne majg mozliwo$¢ promowania si¢ ponadto w wydawnictwach Fe-
deracji oraz na jej oficjalnej stronie internetowe;.

W zarzadzaniu promocjg ustug agroturystycznych badane organizacje wspolpra-
cujg z roznymi podmiotami. Wszystkie trzy stowarzyszenia kooperuja w tym zakre-
sie z gminami, na terenie ktorych dziataja ich cztonkowie. Stowarzyszenie Gospo-
darstw Eko- i Agroturystycznych Gazda wspotpracuje ponadto z Lokalng Grupa
Dziatania Pigkna Ziemia Gorczanska oraz z Gorczanskim Parkiem Narodowym,
a Goralskie Stowarzyszenia Agroturystyczne z trzema lokalnymi grupami dziatania:
— Stowarzyszeniem LGD Gorce-Pieniny,

— Stowarzyszeniem Rozwoju Spisza i Orawy,
— Podhalanska Lokalng Grupg Dzialania.

Stowarzyszenia agroturystyczne mogly w przeszlosci, co juz wczesniej zazna-
czono, korzysta¢ ze wsparcia réznych dziatan i programéw unijnych. W zwigzku
z tym kolejne pytanie ankietowe odnosito si¢ do korzystania przez stowarzyszenia
Z tych zrodet.

Prezes Galicyjskich Gospodarstw Goscinnych zakomunikowal, ze do tej pory
jego stowarzyszenie dwa razy otrzymato wsparcie z Unii Europejskiej. W 2000 roku
zdobyto $rodki z Lien Partnership na projekt ,,Rozwoj turystyki i agroturystyki na
Orawie”, a w 2011 roku z programu dla matych przedsigbiorstw na projekt: ,,Pro-
mocja i rozwoj turystyki i agroturystyki w Dolinie Raby”. Ankietowany dodal, ze
nie podjeto jeszcze decyzji o ponownym aplikowaniu o $§rodki unijne w przysztosci.

Goralskie Stowarzyszenie Agroturystyczne zrealizowato dwa projekty tury-
styczne z Programu Rozwoju Obszarow Wiejskich na lata 2007-2013 z Programu
LEADER. Pierwszy projekt pt. ,,Goralskie okno na $wiat przez Internet — promocja
regionu poprzez utworzenie strony internetowej Stowarzyszenia” zrealizowano
w okresie lat 2010-2011 wesp6t z Lokalng Grupa Dziatania Gorce-Pieniny. Drugi
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projekt pt. ,,Opracowanie i wydanie katalogu agroturystycznego promujacego wa-
lory turystyczne regionu objetego dziataniem LGD Spisz i Okolice oraz najblizszych
okolic” zostat zrealizowany w latach 2011-2012 takze z LEADERA. Zrealizowano
go wespot ze Stowarzyszeniem Rozwoju Spisza i Orawy. Finalizacja projektu byto
wydanie 5 tys. egzemplarzy katalogu z ofertg agroturystyczng cztonkoéw Goralskiego
Stowarzyszenia Agroturystycznego. Podobnie jak w przypadku prezesa Galicyjskich
Gospodarstw Goscinnych prezes Goéralskiego Stowarzyszenia Agroturystycznego
nie podjat jeszcze decyzji odnosnie aplikowania o wsparcie unijne w przysztosci.

Z kolei prezes Stowarzyszenia Gospodarstw Eko- i Agroturystycznych Gazda
stwierdzit, ze w 2012 roku uzyskano wsparcie finansowe z Programu LEADER na
realizacj¢ projektu pt. ,,W Gorcach spotkaj si¢ z niedzwiedziem”, wespot z Lokalng
Grupg Dziatania Stowarzyszenie Pickna Ziemia Gorczanska. Dodal, ze w przyszto-
$ci Stowarzyszenie zamierza starac¢ si¢ o ponowne wsparcie finansowe z dziatan
unijnych.

W zarzadzaniu stowarzyszeniem agroturystycznym wazna jest organizacja kur-
sow 1 szkolen agroturystycznych dla jego cztonkéw, a nawet dla mieszkancoéw ob-
szarow wiejskich, planujacych w przysztosci udostepnianie pokoi goscinnych tury-
stom w swoich domach. Dlatego nastepne pytania dotyczyly organizacji takich
przedsigwzig¢ w przesztosci, ewentualnej wspolpracy z innymi podmiotami przy
prowadzeniu szkolen oraz planéw zwigzanych z organizacjg kursow agroturystycz-
nych w przysztosci.

Galicyjskie Gospodarstwa Go$cinne organizowaly do tej pory kursy agrotury-
styczne tylko dla swoich cztonkow. W ich organizacji wspotpracowaly z Centrum
Doradztwa Rolniczego w Krakowie oraz z Matopolskim Osrodkiem Doradztwa Rol-
niczego w Karniowicach. Na pytanie o zamiar organizacji szkoleh w przysztosci
prezes odpowiedzial, Ze ,,na razie nie podjeto decyzji”.

W przypadku Goralskiego Stowarzyszenia Agroturystycznego — jego prezes
wskazal na organizacj¢ kursow agroturystycznych jedynie dla swoich czlonkow.
Kursy te byly organizowane wspolnie ze Stowarzyszeniem Lokalna Grupa Dziatania
Gorce-Pieniny.

Prezes Stowarzyszenia Gospodarstw Eko- i Agroturystycznych Gazda stwierdzit
natomiast, ze organizowano w przesztoSci szkolenia zaréwno dla cztonkéw Stowa-
rzyszenia, jak i dla osob spoza organizacji. Byly one organizowane wespot z osrod-
kiem doradztwa rolniczego, Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa, Lo-
kalng Grupg Dzialania Pigkna Ziemia Gorczanska oraz z Gorczanskim Parkiem
Narodowym. Rozmoéwca dodal, ze rowniez w przysztosci planuje si¢ zorganizowaé
kursy agroturystyczne dla os6b zrzeszonych, jak i bedacych poza Stowarzyszeniem.

Zapytano takze w ankiecie o zrddla finansowania dziatalno$ci stowarzyszen.
Wszystkie organizacje utrzymuja si¢ ze sktadek cztonkowskich oraz ze $rodkow
unijnych. Prezes Galicyjskich Gospodarstw Goscinnych wskazat ponadto na fundusze
pozyskiwane od nielicznych sponsorow.

Zadano roéwniez pytanie o najwicksze bariery w dziatalnosci stowarzyszenia.
Rozmoéwcy wymieniali nastgpujace:
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— brak zaangazowania cztonkow stowarzyszenia w jego dziatalnos¢,

— starzenie si¢ 0sob prowadzacych dziatalno$¢ agroturystyczna,

— brak zainteresowania tg dzialalno$cig przez osoby miode,

— niska dochodowos¢ z prowadzonej dziatalnosci,

— konieczno$¢ systematycznego inwestowania W obiekty celem sprostania aktual-
nym wymogom klientow,

— zmniejszajace si¢ zainteresowanie ofertg agroturystyczng wsrod spoleczenstwa
na korzy$¢ wyjazdoéw zagranicznych,

— brak programéow krajowych i unijnych zachecajacych do rozwoju tej dziatalnosci.
Ostatnie pytanie zawarte w ankiecie dotyczyto planow Stowarzyszenia na naj-

blizsza przysztos¢. Wszyscy trzej rozmowcy wymienili rézne plany, jednak w wiek-

szo$ci dotyczyly one marketingu i dzialalnoéci promocyjnej. Sg one uwzglednione

w Tabeli 3.

Tabela 3. Plany dzialalno$ci Stowarzyszenia Galicyjskie Gospodarstwa

Goscinne

Stowarzyszenie
agroturystyczne

Plany

GGG

—promowanie istniejacych gospodarstw i prowadzonej przez nich
dziatalnosci, takze poprzez udziat w targach i imprezach
targowych i wystawienniczych;

—promocja produktoéw regionalnych oraz tradycyjnej dziatalnosci
kulinarnej i potraw regionalnych;

—dalsza wspolpraca z gminami i samorzadami w celu promocji
atrakcji turystycznych gmin i regionow, gdzie prowadzona jest
dziatalno$¢ agroturystyczna;

—udziat w szkoleniach i kongresach turystycznych w celu
zapoznania si¢ z aktualnymi przepisami prawnymi, tendencjami
i kierunkami rozwijania dziatalno$ci w tej branzy;

—pomoc i doradztwo gospodarstwom w planowanych dziataniach
inwestycyjnych, np. w wymogach przy wyposazeniu
i remontach pokoi oraz otoczenia domow;

—przekazywanie informacji o zmianach w przepisach
i wymogach prowadzonej dziatalnosci.

GSA

—dalsza dziatalno$¢ promocyjna;

—wspotpraca z lokalnymi grupami dziatania w zakresie promocji
oraz w realizacji projektow turystycznych;

—organizowanie kursow agroturystycznych.

SGEIAG

—stworzenie na obszarze dziatalno$ci stowarzyszenia zagrod
edukacyjnych i punktéw z pamigtkami, m.in. wyrobow
rekodzielnictwa;

—zatozenie ekomuzeum.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Podsumowanie

Stowarzyszenia agroturystyczne sa waznymi podmiotami uczestniczacymi

w procesie zarzadzania agroturystyka w Polsce. W dzialalno$ci marketingowej sto-
warzyszen na czolo wysuwa si¢ prowadzona przez nie polityka promocyjna. Pro-
muja ustugi swoich cztonkéw glownie na swoich oficjalnych portalach interneto-
wych. Promuja je takze we wlasnych wydawnictwach oraz podczas wyjazdéw na
targi i gietdy agroturystyczne.

Na podstawie przeprowadzonych badan z prezesami trzech matopolskich stowa-

rzyszen agroturystycznych mozna stwierdzic, ze:

Reklama internetowa jest najbardziej skuteczng formg komunikacji z rynkiem,
nastgpnie wydawnictwa, gtdownie katalogi agroturystyczne oraz gietdy agrotury-
styczne.

W dziatalnosci promocyjnej stowarzyszenia wspotpracuja z gminami, na obsza-
rach ktorych dziatajg ich cztonkowie, oraz w przypadku Goralskiego Stowarzy-
szenia Agroturystycznego i Galicyjskich Gospodarstw Agroturystycznych z Pol-
ska Federacja Turystyki Wiejskiej Gospodarstwa Goscinne.

Stowarzyszenia Korzystalty w przesztosci ze wsparcia unijnego w swojej dziatal-
nos$ci na realizacje réznych projektow, przede wszystkim z Programu LEADER.
Wszystkie badane organizacje zamierzaja w dalszym ciggu prowadzi¢ dziatal-
no$¢ promocyjng i wspotpracowaé w tym zakresie z roznymi podmiotami.

Do najwiekszych barier w dziatalno$ci stowarzyszen mozna zaliczy¢ m.in. brak
zaangazowania si¢ ich czlonkéw w dziatalno§¢ stowarzyszen, niska dochodo-
wo$¢ z prowadzonej dziatalno$ci oraz zmniejszajgce si¢ zainteresowanie agrotu-
rystyka wsrod spoteczenstwa na korzy$¢ wyjazdow zagranicznych.
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THE ROLE OF AGRITOURISM ASSOCIATIONS IN THE PROMOTION OF
AGRITOURISM ON THE INTERNET AND IN THE USE OF OTHER
INSTRUMENTS OF COMMUNICTION WITH THE MARKET

Abstract: Agritourism is a form of tourism in which tourists spend their leisure time on
active farms. Its development is most of all determined by an attractive enviroment and an
interesting holiday offer. Agritourism services are supported by various entities and organ-
izations, among which agritourism associations are the leading ones. The main purpose of
the article is to present the role of Malopolska agritourism associations in promoting its
members’ offers. The focus was mainly on online advertising but also other market
communication instruments used by these associations were presented. To achieve the main
purpose, the Author conducted qualitative research with the presidents of three agritourism
associations from Malopolskie voivodeship: “Galician Hospitable Farms”, “Highlander
Agritourism Association” and “Gazda Eco- and Agritourism Association”. The research
method was a diagnostic survey and the research technique was an interview questionnaire.
The specific purposes concerned the history of the development of agritourism associations
in Poland and its most important tasks, including in particular promotional activities.

Keywords: agritourism, promotion, agritourism association
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Streszczenie: Celem artykutu jest analiza dostgpnych metod modelowania interakcji mig-
dzy uczestnikami proceséw biznesowych w standardach BPMN i UML oraz opracowanie
zalecen dotyczacych stosowania poszczegodlnych diagraméw obu notacji. Dokonano prze-
gladu diagraméw pod katem ich cech istotnych dla modelowania interakcji w relacjach
migdzyorganizacyjnych. W oparciu o studium przypadku przedsigbiorstwa handlowego
prowadzacego sprzedaz za pomoca platformy elektronicznej opracowano modele wykorzy-
stujace rozne typy diagramow i oceniono ich przydatnos¢ dla modelowania interakcji mie-
dzy partnerami biznesowymi.

Stowa kluczowe: BPMN, e-business, modelowanie procesow biznesowych, UML, zarza-
dzanie procesami biznesowymi
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Wprowadzenie

W wyniku postepujacej cyfryzacji, aby skutecznie konkurowac¢ na rynku, przed-
siebiorstwa zajmujace si¢ handlem detalicznym muszg podejmowac nowe inicja-
tywy z wykorzystaniem wspotczesnych technologii informatycznych. Najbardziej
powszechnym przyktadem takiej technologii, w kontek$cie handlu detalicznego, sa
platformy transakcyjne lub aukcyjno-sprzedazowe. Wraz z rosnacg potrzebg wyko-
rzystywania technologii opartych o rozwigzania internetowe w procesie sprzedazy
ro$nie takze liczba uczestnikow zaangazowanych w ten proces. Jeszcze nie tak
dawno w procesie sprzedazy zwykle uczestniczyli tylko kupujacy i sprzedajacy. Ak-
tualnie w ten sam proces mogg by¢ potencjalnie zaangazowani tacy uczestnicy jak:
platforma sprzedazowa jako posrednik, instytucja finansowa obstugujaca ptatnos¢
oraz kurier dostarczajacy produkt do klienta. Konsekwencja tych zmian jest rosngca
liczba interakcji, jakie przedsiebiorstwo musi podejmowac z r6znymi uczestnikami,
w ramach realizowanych procesow. Co wigcej, w dynamicznie zmieniajacych sig¢
warunkach rynkowych skuteczne zarzadzanie relacjami z partnerami biznesowymi
wymaga dobrego rozumienia istoty i przebiegu interakcji z otoczeniem. Duze przed-
siebiorstwa dziatajace w dobrze ugruntowanych tradycyjnych branzach korzystaja

1 Jakub Stelmaszczyk, lic., kuba.stelmaszczyk@gmail.com, ORCID: 0000-0003-4973-135X
2 Przemystaw Polak, dr, ppolak@sgh.waw.pl, ORCID: 0000-0002-3128-4005
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z dedykowanych tym obszarom standardow definiujacych zasady wspotpracy mig-
dzy uczestnikami rynku (Polak 2009, s. 203-204). Do takich standardow nalezg np.
SCOR i RosettaNet (Ntabe i in. 2015, s. 310-332; Xu i in. 2016, s. 763-782). Nato-
miast mate i $rednie przedsigbiorstwa potrzebuja powszechnie akceptowanych, uni-
wersalnych, a jednocze$nie tatwych do wykorzystania standardow modelowania in-
terakcji.

Celem pracy jest przedstawienie aktualnie dostgpnych mozliwosci modelowania
interakcji miedzy uczestnikami procesow biznesowych, w standardach BPMN
(Business Process Model and Notation) oraz UML (Unified Modeling Language),
oraz poréwnanie mozliwosci obu notacji w kontek$cie modelowania interakcji. Na
tej bazie mogg powstac¢ zalecenia dotyczace stosowania poszczegdlnych diagramoéw
obu notacji.

Ze wzgledu na rozlegly charakter podjetego tematu analizowane modele maja
charakter koncepcyjny, ograniczajac tym samym szczegotowo$¢ analizowanych
procesow biznesowych oraz wykorzystanie zaawansowanych elementow obu notacji.

Omowione zostaly trzy glowne metody modelowania interakcji, jakie oferuje
BPMN. W przypadku UML wyro6znione zostaly cztery diagramy, ktére mogg zostac
zastosowane do prezentowania interakcji miedzy uczestnikami procesow. Wykorzy-
stano studium przypadku hipotetycznego przedsi¢biorstwa prowadzacego handel de-
taliczny, w sytuacji proby rozszerzenia swoich kanatow sprzedazy o platforme trans-
akcyjng. Stworzone dla tego przypadku modele interakcji majg na celu postu-zenie
jako podstawa do kontynuowania dalszych prac analitycznych w przedsie-biorstwie.
Jednoczesnie stopien szczegdtowosci i zakres modelowania umozliwia na ich pod-
stawie zaproponowanie rozwigzania informatycznego odpowiadajacego potrzebom
przedsigbiorstwa. Na koncu pracy zostata zawarta subiektywna ocena autoréw do-
tyczaca obu notacji, w kontek$cie mozliwoSci modelowania interakcji miedzy
uczestnikami proceséw biznesowych.

Dodatkowy problem stanowi brak jednolitej terminologii polskojezycznej,
W szczegdblnosci dotyczy to mtodszego standardu BPMN. Dlatego autorzy w dysku-
syjnych przypadkach, wprowadzajac nowe pojecia, uzywaja takze termindw angiel-
skojezycznych.

Modelowanie interakcji miedzy uczestnikami w BPMN

W praktyce biznesowej standard BPMN jest wykorzystywany gtownie do pre-
zentowania sekwencji dziatan, obowiazkéw decyzyjnych, wykonawcoéw poszcze-
gblnych czynnosci 1 przeptywow danych w procesie biznesowym w ramach jednej
organizacji (Decker, Barros 2007, s. 208). Przeglad literatury po§wieconej modelo-
waniu procesoOw biznesowych za pomoca notacji BPMN wskazuje, ze modelowanie
interakcji migedzy jednostkami organizacyjnymi nie cieszy si¢ duza popularnoscia
wsrod analitykow i nie jest powszechng praktyka na rynku. Na przykiad jeden z po-
pularnych i najwyzej ocenianych podrgcznikow do BPMN catkowicie pomija omo-
wienie konwersacji i choreografii (Silver 2011, s. ix).
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Niemniej jednak standard BPMN 2.0 posiada wiele mozliwosci zamodelowania
interakcji miedzy uczestnikami, zarowno w postaci bardziej szczegdélowej wymaga-
nej do implementacji danego procesu, jak i w postaci pogladowej, pozwalajacej na
przejrzyste przedstawienie bardziej ztozonych procesow. Mozemy w BPMN wyr6z-
ni¢ trzy metody modelowania interakcji (OMG 2013, s. 107-142 i 315-366):

— kooperacje (kolaboracje) (ang. collaborations),
— konwersacje (ang. conversations),
— choreografie (ang. choreographies).

Wszystkie trzy metody mozna taczy¢ ze sobg tak, aby opisywany proces byt jak
najbardziej przejrzysty i zrozumiaty dla odbiorcy.

Kooperacje to najbardziej powszechna forma prezentowania interakcji migdzy
uczestnikami procesu. Jest zarazem najprostsza i najbardziej intuicyjna. Kooperacja
sktada sie z co najmniej dwdch uczestnikow procesu biznesowego reprezento-wanych
przez baseny, mi¢dzy ktorymi wystepuje przeptyw komunikatow. BPMN 2.0 pozwala
na uzycie pustych basenéw reprezentujacych uczestnikow procesu, czyli tzw. czar-
nych skrzynek (ang. black-box pools). Dzigki temu zabiegowi mozna znacznie upro-
$ci¢ model tak, aby tatwiej bylo si¢ skupi¢ na procesie naszej organizacji lub tylko na
komunikatach, jakie s wymieniane miedzy jednostkami organizacyjnymi. Je§li model
ma by¢ skupiony na perspektywie tylko jednego z uczestnikdw, jego diagram procesu
pozostanie niezmieniony, natomiast inni uczestnicy procesu zostang zaprezentowani
jako puste baseny, do ktorych sg wysytane i od ktérych odbierane sg komunikaty. Inng
dopuszczalng forma kooperacji w przypadku, gdy model ma skupia¢ si¢ tylko 1 wiacz-
nie na przeptywie komunikatow migdzy jednostkami organizacyjnymi, jest zaprezen-
towanie wszystkich uczestnikow jako puste baseny.

Szczegolnym sposobem ukazania interakcji migdzy uczestnikami jest zaprezento-
wanie procesu organizacji w formie procesu publicznego. Proces publiczny definiuje
jedynie aktywnosci zwigzane z nadawaniem i odbieraniem komunikatow (Silver 2011,
s. 28).

Diagram konwersacji w standardzie BPMN 2.0 moze by¢ traktowany jako szcze-
golny typ kooperacji (Ritter i in. 2011, s. 155). Tak jak kooperacja, sktada si¢ on
z przynajmniej dwoch uczestnikow reprezentowanych przez baseny oraz z potaczen
mig¢dzy tymi uczestnikami, pokazujacymi przeptyw komunikatow w tym procesie.
Tym, co odrdznia diagram konwersacji od diagramu kooperacji, jest sposob prezento-
wania tychze przeptywow. W konwersacji zamiast komunikatow stosuje sie¢ wezty
konwersacji (ang. conversation node), ktore sa faczone z uczestnikami procesu za po-
moca tacz konwersacji (ang. coversation link). Zaletg takiej prezentacji jest przejrzy-
sto$¢ modelowanego procesu. Za pomocg konwersacji mozna stworzy¢ model pogla-
dowy, ktory nie bedzie si¢ skupia¢ na elementach szczegdtowych, jakie moga nie by¢
jeszcze rozpoznane na wezesnych etapach modelowania procesu. Taki model pogla-
dowy jest nazywany diagramem kontekstu biznesowego (ang. business context dia-
gram) i czgsto dopiero na jego podstawie podejmowane sa decyzje na temat przy-
sztych prac analitycznych (Drejewicz 2012, s. 73). Dodatkowo konwersacje ztozone
moga takze agregowac wiele roznych konwersacji, a takze inne konwersacje ztozone.
W zwigzku z tymi mozliwo$ciami stopien ztozonosci procesow, jakie mozna zamode-
lowa¢ z wykorzystaniem diagramu konwersacji, jest nieograniczony.
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Choreografia to globalne przedstawienie interakcji migdzy wieloma orga-niza-
cjami lub jednostkami organizacyjnymi, zaangazowanymi we wspolny proces biz-
nesowy (Peltz 2003, s. 46-52). Choreografie stuzg dostarczaniu analitykom podstaw
do zrozumienia, analizy i optymalizacji mi¢dzyorganizacyjnych proceséw bizneso-
wych (Cortes-Cornax i in. 2011, s. 104).

Najistotniejszg ro6znica, z punktu widzenia modelowania procesow, mi¢dzy cho-
reografig a kooperacja jest to, ze choreografia pozwala na ustalenie sekwencji prze-
ptywu komunikatow. Jest to bardzo wazne, poniewaz kooperacje sg narazone na
btedy wynikajace z niewlasciwej kolejnosci przepltywu informacji. Powszechnym
btedem w diagramach kooperacji jest tzw. ,,martwy punkt” (ang. deadlock). Jest to
sytuacja, w ktorej np. jedna z czynnosci procesu o nazwie ,,czynnos¢ nr 1 oczekuje
na dany komunikat o nazwie ,,komunikat nr 2”, aby mdc nastgpnie wygenerowaé
komunikat o nazwie ,,komunikat nr 1”. Z kolei inna czynno$¢ o nazwie ,,czynno$¢
nr 2”, po ktérej wykonaniu nadawany jest weczesniej wspomniany komunikat 0 na-
zwie ,,komunikat nr 2”, oczekuje na nadej$cie komunikatu o nazwie ,,komunikat
nr 1”. Zadna z czynnoéci nie moze zosta¢ wykonana, przez co zaden komunikat nie
zostanie przestany i1 proces nie moze zosta¢ zakonczony. W praktyce wystapienia
martwego punktu sa ztozone i trudne do zidentyfikowania.

Choreografie to rozbudowany element notacji i moze postuzy¢ jako bardzo dobry
sposob modelowania interakcji migdzy uczestnikami proceséw biznesowych. Mimo
wielu zalet choreografie wcigz sa mato popularnym sposobem modelowania wsrod
analitykow (Polak 2019, s. 203).

Modelowanie interakcji w notacji UML

W notacji UML, sposréd 14 rodzajoéw diagramow stuzacych do opisywania roz-
nych aspektow dziatania systeméw, ze wzgledu na tematyke pracy, w niniejszym
rozdziale zostang przedyskutowane tylko diagramy interakcji, do ktorych zaliczamy
4 rodzaje diagraméw: diagram sekwencji, diagram komunikacji, diagram har-mono-
gramowania oraz diagram sterowania interakcja (OMG 2017, s. 685). Ze wzgledu na
roznorodnos$¢ thumaczen na jezyk polski, dla terminow polskich dotyczacych UML
uzyto nazewnictwa zaproponowanego przez Wrycze, Marcinkowskiego i Wyrzykow-
skiego (2006, s. 22).

Diagramy sekwencji sa najpopularniejszym sposobem modelowania interakcji
miedzy systemami informatycznymi sposrdd wszystkich innych diagramow interak-
cji. Jest to takze najbardziej rozbudowany element notacji w kontek$cie modelowa-
nia interakcji. Opisuje on interakcje pomiedzy instancjami klasyfikatoréow systemu
w postaci sekwencji komunikatow wymienianych miedzy nimi (OMG 2017, s. 179).
Poréwnujac diagram sekwencji UML do notacji BPMN, mozna uzna¢, ze klasyfika-
tory w standardzie UML odpowiadaja uczestnikom lub rolom reprezentowanym za
pomoca basenow i torow w standardzie BPMN. Oznacza to brak jednoznacznego
przelozenia pojecia ,.klasyfikator” na uczestnika. Natomiast komunikaty w obu no-
tacjach sa tozsame.

Diagram sekwencji w notacji UML bardzo przypomina diagram kooperacji w no-
tacji BPMN. Jest to wrazenie w duzej mierze prawdziwe, ale nalezy zauwazy¢ wazne
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roznice migdzy tymi dwoma diagramami. Diagram kooperacji jest zdecydowanie
prostszy, poniewaz sklada si¢ z mniejszej liczby elementéw, co moze utatwi¢ szyb-
kie zrozumienie ogo6lnego zarysu procesu. Natomiast diagram sekwencji zawiera
znacznie wigksza ilo$¢ informacji. Najwazniejsza z nich jest informacja o kolejnosci
przekazywanych komunikatéw. Mozna uznac, ze diagram sekwencji na jedynym ry-
sunku zawiera informacje, ktore w notacji BPMN musiatyby by¢ zaprezentowane
przy uzyciu dwoch diagramow (kooperacji i choreografii). Dodatkowo zawiera in-
formacje o charakterze przesylanych komunikatow oraz o stanie aktywnos$ci po-
szczegolnych uczestnikow. Ponadto nazwy komunikatow przyjmujg forme, ktorej
mozna uzy¢ jako komendy w kodzie zrodtowym. Diagram sekwencji zawiera sto-
sunkowo duzg liczbe elementow, jak na rysunek pogladowy, przez co moze okazaé
si¢ trudny do zrozumienia dla osoby niezaznajomionej z notacjag UML.

Diagram komunikacji stuzy do opisywania przeptywéw komunikatow wyszcze-
golnionych dla konkretnych przypadkéw uzycia oraz interakcji, jakie w ramach tych
przeptywoéw zachodzg miedzy uczestnikami lub systemami informatycznymi tych
uczestnikéw. Nalezy przy tym pamigtaé, ze diagramy komunikacji i sekwencji sa
izomorficzne, tzn. oba te diagramy przekazujg takg samg informacj¢ odbiorcy, tylko
ze w innej formie. W teorii diagram sekwencji mozna przeksztalci¢ w diagram ko-
munikacji i odwrotnie, bez utraty jakichkolwiek informacji.

Diagram komunikacji jest duzo bardziej kompaktowy od diagramu sekwencji.
Niestety, prezentowanie tej samej ilo$ci informacji na mniejszym diagramie sprawia,
ze szybkie zrozumienie procesu moze by¢ trudniejsze niz w przypadku diagramu
sekwencji. Diagram komunikacji wymaga od czytelnika wnikliwego przeana-lizo-
wania przeptywu komunikatow, zgodnie z numeracja porzadkowa. Wcze$niej wspo-
mniana kwestia izomorfizmu rowniez moze zosta¢ poddana dyskusji, poniewaz dia-
gram komunikacji nie uwzglgdnia okreséw aktywnos$ci oraz czuwania poszCze-
gblnych uczestnikéw procesu. Jednak informacja, jakg niosg ze sobg o$rodki stero-
wania, jest zdecydowanie najmniej istotna w konteks$cie diagramow sekwencji
i w praktyce, podczas modelowania diagramow koncepcyjnych, jest czesto catkowi-
cie pomijana. Warto takze zwroci¢ uwage, ze numer porzadkowy, ktory jest elemen-
tem obligatoryjnym diagramu komunikacji, moze by¢ duzym ulatwieniem podczas
fazy tworzenia oprogramowania.

Diagram harmonogramowania to rodzaj diagramu interakcji, ktéry w glownej
mierze koncentruje si¢ na aspekcie czasu, w jakim wykonywany jest dany proces.
Nalezy rozrézni¢ zagadnienie czasu i sekwencji. Sekwencje wystepuja np. w cho-
reografiach w notacji BPMN oraz w diagramach sekwencji i komunikacji w notacji
UML. W tych przypadkach liczyta si¢ tylko kolejnos¢ wykonywanych dziatan,
a konkretne ramy czasowe mogly zosta¢ dodane jedynie za pomoca artefaktow, co
nie sprzyjatoby przejrzystosci prezentowanych diagramow. W przypadku diagramu
harmonogramowania mozna zaréwno przedstawic¢ kolejno$é stanéw, w jakich znaj-
duje si¢ instancja klasyfikatora, jak i czas trwania tych stanow. Same diagramy har-
monogramowania zostaty dodane w wersji UML 2.0 i od tego czasu pozwalaja na
szczegotowe opisywanie dynamicznych procesow, w ktorych kluczowa role petni
Czas.
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Diagram sterownia interakcja stuzy do taczenia pozostatych diagramow interak-
cji. Diagramy sterowania interakcja moga okazac si¢ niezbedne w przypadku mode-
lowania proceséw biznesowych o duzym stopniu ztozonosci. Dla tego rodzaju dia-
gramow mozna takze zauwazyC duze podobienstwo do diagramow procesOw
prywatnych w notacji BPMN, ze wzgledu na strukturg i elementy w nich wystegpu-

jace.

Studium przypadku

Studium przypadku dotyczy fikcyjnej firmy (nazywanej dalej ,,Firma”), ktora
moglaby by¢ skategoryzowana jako mate przedsiebiorstwo. Glowng dziatalnoscia
Firmy jest zakup drobnych przyrzadéw pomiarowych (np. mikrometry, pasametry,
suwmiarki) od producentow w iloSciach hurtowych, a nastepnie sprzedaz detaliczna
tychze przyrzadow do odbiorcéw koncowych. W ofercie Firmy znajduje si¢ okoto
100 rodzajow produktéw, w iloSciach wystarczajacych do zaopatrzenia klienta
indywidualnego lub matej firmy. Firma do tej pory nie angazowala si¢ w sprzedaz
internetowg. Calg sprzedaz realizowala na miejscu badz poprzez zamowienia
telefoniczne lub mailowe. Klienci o ofercie Firmy mogli dowiedzie¢ si¢ z reklam
zewngtrznych oraz poprzez informacje zawarte na prostej stronie internetowej. Na
potrzeby dziatalno$ci Firma zakupita licencje na system ERP umozliwiajacy
nadzorowanie stanu magazynu, tworzenie zamowien u producentdw oraz prowa-
dzenie ksiggowosci zwigzanej z tymi czynnos$ciami.

W ostatnich latach sprzedaz detaliczna przyrzadow pomiarowych podaza za
og6lnym trendem i stopniowo przenosi si¢ do Internetu. W wyniku tych zmian Firma
odnotowala znaczny spadek liczby zamowien, zwlaszcza od nowych klientow. Aby
pozosta¢ konkurencyjng, zdecydowala si¢ otworzy¢ nowy kanat sprzedazy poprzez
serwis transakcyjny. Po przeanalizowaniu aktualnie dostgpnych platform sprzedazo-
wych na polskim rynku przedsiebiorstwo zdecydowato si¢ na prowadzenie sprze-
dazy swoich produktow poprzez najpopularniejszy serwis aukcyjny w Polsce, czyli
Allegro. Warto zaznaczy¢, ze w ostatnich latach strona Allegro.pl z platformy czysto
aukcyjnej przemienita si¢ w platforme transakcyjng, gdzie przewazajaca liczba ofert
to tzw. oferty ,.kup teraz”. Sg to zwykle oferty sprzedazy, gdzie ceng ustala sprze-
dawca, a nie jest ona rezultatem licytacji miedzy uzytkownikami serwisu. Oznacza
to, ze Firma nie bedzie musiata zmienia¢ swojego modelu cenowego ani procesow
Z nim zwigzanych.

Aktualnie w proces sprzedazy moze by¢ zaangazowanych pieciu uczestnikow:
klient, Firma jako sprzedawca, producent, ktéry zaopatruje Firme, kurier, w przy-
padku realizacji zamowien z wysyltka, oraz bank, jesli klient zdecyduje si¢ na ptat-
no$¢ przelewem. W wyniku zaimplementowania rozwigzania integrujacego we-
wnetrzny system ERP z platforma transakcyjna Allegro, proces sprzedazy bedzie
angazowal szesciu uczestnikdw.

Kierownictwo Firmy potrzebuje pogladowych modeli interakcji ich firmy
Z reszta uczestnikdw procesu sprzedazy, aby moc okresli¢ wielko$¢ naktadow po-
trzebnych na realizacje planu zwiazanego z otworzeniem nowego kanatu sprzedazy.
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Zalezy im na modelu, ktory umozliwi fatwe zrozumienie calego procesu bez zagle-
biania si¢ w szczegoty techniczne oraz kwestie implementacji. W tym celu zostaty
opracowane diagramy, ktore beda mogty spelni¢ oczekiwania kierownictwa.

Ocena diagramow wykonanych w notacji BPMN

Diagram konwersacji pokazat, ze w calym procesie podejmowanych jest tacznie
10 konwersacji, z czego istotne z perspektywy modelowania interakcji, w ktore an-
gazuje si¢ Firma, jest 5 konwersacji (zob. Rysunek 1). Warto zauwazy¢, ze w tym
przypadku Firma nie podejmuje zadnych bezposrednich interakcji z klientem. Nie-
ktorzy odbiorcy powyzszego diagramu mogliby podwazy¢ zasadno$¢ modelowania
interakcji nieangazujacych Firmy, dla ktérej wykonywany jest model. Jednak
w przypadku diagramu kontekstu biznesowego dobrg praktyka jest zaprezentowanie
wszystkich interakcji, w celu glgbszego zrozumienia, z czego wynikajg dane inte-
rakcje dotyczace firmy, dla ktérej wykonywany jest model. Diagram konwersaciji,
w formie diagramu kontekstu biznesowego, jest takze Swietnym modelem bazo-
wym, na ktérym beda opiera¢ si¢ diagramy prezentowane w dalszej czg¢$¢ rozdziatu,
zaré6wno w notacji BPMN, jak i UML.

Nastepnym etapem modelowania interakcji zachodzacych w tym procesie byto
stworzenie diagramu kooperacji z uczestnikami prezentowanymi w formie tzw. czar-
nych skrzynek (zob. Rysunek 2). Dzi¢ki temu diagramowi zostaty wyszczegdlnione
konkretne komunikaty, ktore Firma musi obstuzy¢ w procesie sprzedazy.

Diagram kooperacji duzo lepiej obrazuje przeptyw poszczegélnych komunika-
tow 1 moze postuzy¢ jako wstep do prac nad technicznymi aspektami interakcji.
Na tym etapie mozna okresli¢, jaka technologia jest uzywana do obstugi wymiany
komunikatow (np. API) oraz w jakiej formie dane komunikaty sa przesylane
(np. XML).

Choreografia okazata si¢ zdecydowanie mniej czytelna od diagramu kooperacji
(zob. Rysunek 3). Gtéwnym czynnikiem dziatajgcym na niekorzy$¢ przejrzystosci
jest potrzeba zdefiniowania nadawcy i odbiorcy dla kazdego przeptywu komunika-
tow. Warto takze zauwazy¢, ze tworzac diagram choreografii z perspektywy jednego
uczestnika, w kazdym zadaniu choreografii musi pojawi¢ si¢ ten wiasnie uczestnik,
czyli Firma. W diagramie kooperacji wszyscy nadawcy i odbiorcy sg zagregowani
do postaci basenéw w formie czarnych skrzynek, dzieki czemu na diagramie zaosz-
czgdzono wigcej miejsca. Diagram choreografii zawiera wiecej informacji dotycza-
cych interakcji, tj. kolejno§¢ wymienianych komunikatow oraz logiczny przeptyw
sterowania. Sg to jednak kwestie, ktore prawdopodobnie znalaztyby wigcej zastoso-
wania w fazie implementacyjnej projektu niz w fazie koncepcyjne;.
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Nastgpnym krokiem bylo wyszczegolnienie podprocesow wystepujacych w pro-
cesie sprzedazy realizowanym przez Firme. Przykltadem takiego podprocesu jest co-
dzienna obstuga ogtoszen Firmy na platformie sprzedazowej Allegro. W tym pod-
procesie wyszczegolnione zostaly dwa tory wewnatrz Firmy, reprezentujace prace
wykonang przez dziat sprzedazy oraz przez magazyn. Interakcje podejmowane w ra-
mach codziennej obstugi ogloszen wystegpuja tylko migdzy Firma a platforma sprze-
dazowa.

Podproces obstugi ogloszen Firmy zostal zaprezentowany w formie procesu pu-
blicznego. Kooperacja z wyszczegolnieniem procesu publicznego moze poshuzy¢ do
sprecyzowania dziatan, jakie bedzie musiala podja¢ osoba odpowiedzialna za inte-
gracj¢ systemow wewnetrznych Firmy z zewnetrzng platforma sprzedazowa Alle-
gro. Prezentowanie procesu w formie diagramu kooperacji z pokazanym procesem
publicznym w wielu przypadkach moze by¢ bardzo dobrym kom-promisem migdzy
diagramem ze zwinigtymi basenami a diagramem kooperacji z pokazanym petnym
procesem prywatnym. Sam diagram kooperacji z uczestnikami w formie czarnych
skrzynek moze zawiera¢ zbyt mato kontekstu, aby mogt zostac¢ uzyty np. do dyskusji
na temat implementacji z osobami odpowiedzialnymi za systemy firmowe. Nato-
miast diagram kooperacji z procesem prywatnym moze by¢ mato czytelny i zawierac¢
zbyt duzo informacji, nieistotnych z punktu widzenia osoby odpowiedzialnej za in-
tegracje systemu wewnetrznego firmy z zewnetrzng platforma.

Podsumowujac — w standardzie BPMN mozna zamodelowa¢ interakcje na pigé
gtéwnych sposoboéw o roznych stopniach szczegdtowosci. Lista tych sposobow, od
poziomu najbardziej pogladowego do poziomu analitycznego, prezentuje si¢ naste-
pujaco:
diagram konwersaciji,
diagram kooperacji ze zwinietymi basenami,
diagram choreografii,
diagram kooperacji z pokazanym procesem publicznym,
diagram kooperacji z pokazanym procesem prywatnym.

agrwdE

Ocena diagraméw wykonanych w notacji UML

Pierwszym problemem, jaki napotkano, stosujac notacjc UML, byla trudno$¢
W stworzeniu diagramu przedstawiajacego kontekst biznesowy catego procesu.
Mozna probowac osiggna¢ podobny efekt za pomocg diagramu sterowania interak-
cja (po uprzednim wyszczegdlnieniu pojedynczych podprocesow w formie diagra-
moéw sekwencji 1 komunikacji) lub za pomoca diagramu sekwencji. W pier-wszym
przypadku diagram sterowania interakcja swoja formg i trescig najblizszy bedzie
diagramowi choreografii w notacji BPMN, ktéra w poprzednim podrozdziale zostala
wyszczegolniona dopiero na trzecim miejscu pod wzgledem szczegdtowosci prze-
kazywanej informacji.

Kolejng wada diagramu sterowania interakcjag w tym przypadku jest mniejsza
przejrzystos$¢ rysunku, przy zastosowaniu przywotan wystapien interakcji (,,ref”),
poniewaz nie wyszczegolniaja one przeptywow komunikatow (zob. Rysunek 4).
Do pelnego zrozumienia, jakie komunikaty sg przekazywane migdzy uczestnikami,
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w tym przypadku wymagane jest kazdorazowe przeanalizowanie diagramu, do kto-
rego odwolujg si¢ pojedyncze przywotania wystgpien interakcji. Alternatywa dla
przywotan mogtoby by¢ uzycie tylko fragmentow interakcji z diagramami sekwencji
oraz konwersacji, ale oznaczatoby to bardzo duzy rozrost diagramu sterowania inte-
rakcja, co takze negatywnie wplynetoby na przejrzystos$¢ rysunku.
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Rysunek 5. Diagram sekwencji

Zrédto: Opracowanie wiasne

Drugim sposobem stworzenia modelu pogladowego moze by¢ uzycie diagramu
sekwencji w formie koncepcyjnej (zob. Rysunek 5). Minusem tego rozwiagzania jest
duza ilo$¢ komunikatow, ktorych nie mozna agregowac, tak jak np. w przypadku
diagramu konwersacji w notacji BPMN.

Diagram sekwencji w formie koncepcyjnej, przez jego strukturg i informacje, ja-
kie przekazuje, mozna poréwnac do diagramu kooperacji z notacji BPMN, w ktorym
zostaliby pokazani wszyscy uczestnicy procesu sprzedazy (nawet ci niepodejmujacy
interakcji z Firma). Diagram moze okaza¢ si¢ zbyt szczegdtowy do celéw poglado-
wych i jednocze$nie zbyt ogdlny do celéw implementacyjnych. Minusem tego dia-
gramu jest tez fakt, ze na modelu zaprezentowano komunikaty przekazywane mig-
dzy innymi uczestnikami proceséw z pomini¢ciem firmy, dla ktoérej wykonywany
jest model. Jesli zdecydujemy si¢ pokaza¢ diagram sekwencji tylko z uczestnikami,
z ktérymi Firma podejmuje wymiang komunikatéw, otrzymamy duzo bardziej prze;j-
rzysty rysunek.
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W celu stworzenia bardziej szczegdlowych rysunkow, przy pomocy notacji
UML, uwzgledniajacych poszczegdlne fragmenty procesu, takie jak np. proces co-
dziennej obslugi ogloszen na platformie Allegro, najlepszym wyborem okazalo si¢
wykorzystanie diagramu sekwencji (zob. Rysunek 6) i ewentualne przeksztatcenie
go pdzniej w diagram komunikacji, korzystajac z izomorficznego charakteru obu
diagramow.
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Rysunek 6. Diagram sekwencji dla procesu codziennej obstugi ogloszen

Zrodto: Opracowanie wlasne

Diagram sekwencji dla procesu codziennej obstugi ogloszen, zaré6wno pod
wzgledem praktycznym, jak i wizualnym, moze okaza¢ si¢ duzo lepszy od alterna-
tyw dostgpnych w notacji BPMN, takich jak choreografia lub kombinacja diagramu
kooperacji z procesem publicznym. Szczeg6lng zaleta jest fakt catkowitego skupie-
nia si¢ na przekazywanych komunikatach i ich tresci, jednoczesnie zachowujac in-
formacje o strukturze logicznej, bez konieczno$ci wnikania w prywatne operacje po-
dejmowane przez uczestnikow procesu. Prawdopodobnie, ze wzgledu na swoja
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strukturg i prezentacj¢ komunikatéw z warunkami ich zaistnienia, diagram sekwen-
cji bytby bardziej przyjazny pracownikom dziatu informatycznego, odpowiedzial-
nym za implementacje proponowanych rozwigzan, a mniej przyjazny pracownikom
dziatu sprzedazy, odpowiedzialnym za proces, gdzie lepiej przyjety mogltby by¢ dia-
gram w notacji BPMN.

Poniewaz proces zaprezentowany za pomoca diagramu sekwencji jest czytelny
i dobrze spetnia swoja role, przyktad tego samego procesu zaprezentowanego za po-
moca diagramu komunikacji zostal pominigty.

Podsumowanie

W wyniku przeprowadzonego studium przypadku, w ktorym wykorzystano wiele
mozliwych sposobow modelowania interakcji przy wykorzystaniu BPMN oraz
UML, autorzy doszli do nastepujacych wnioskow:

1. Standard BPMN posiada wyjatkowy diagram koncepcyjny w postaci diagramu
konwersacji. W notacji UML brakuje odpowiednika diagramu kontekstu bizneso-
wego. Zaprezentowanie modelu o podobnym poziomie abstrakcji w notacji UML
mogloby by¢ bardzo trudne (np. przy wykorzystaniu artefaktow) lub wrecz
niemozliwe.

2. Diagram kooperacji moze peli¢ podobng funkcje co diagram konwersacji
podczas prezentowania procesu kadrze menedzerskiej. Oba diagramy mogg
zosta¢ wykorzystane komplementarnie w celu lepszego przedstawienia kontekstu
biznesowego. Diagram kooperacji jest natomiast zbyt mato szczegotowy, aby
moéc na jego podstawie rozpoczaé prace nad faktycznym rozwigzaniem infor-
matycznym.

3. Dobrg alternatywa dla diagramu kooperacji w notacji BPMN moze okazaé si¢
diagram sekwencji w notacji UML, wykorzystujacy tylko podstawowe elementy
notacji oraz skupiajacy si¢ tylko na komunikatach, ktore wysyta i odbiera firma,
dla ktorej wykonywany jest model. Ten rodzaj diagramu powinien by¢ zrozu-
miaty zarowno dla przedstawicieli biznesu, jak i dla pracownikow dziatu infor-
matycznego.

4. Na analitycznym poziomie modelowania interakcji najlepszym wyborem
sposobu prezentacji procesu pracownikom zaangazowanym w tenze proces
bedzie najprawdopodobniej diagram kooperacji z ukazanym diagramem procesu
prywatnego. Nastepnie taki diagram moze by¢ przeksztalcony w kombinacje
diagramu kooperacji z diagramem procesu publicznego i wykorzystany przez ze-
spot odpowiedzialny za integracje systemow wewngtrznych z systemami
zewnetrznymi. Je$li kooperacja z procesem publicznym okaze si¢ zbyt mato
szczegOtowa, dobrym pomystem moze by¢ zaprezentowanie tego samego
procesu za pomocg diagramu sekwencji lub diagramu komunikacji w notacji
UML.

5. Ze wzgledu na szerokie spektrum zaawansowanych elementow dla wszystkich
diagramo6w interakcji w notacji UML oraz na obiektowy charakter samego jezyka
UML prawdopodobnie bedzie to najlepszy wybdr metody modelowania
interakcji na poziomie wykonywalnym.
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Zaréwno notacja BPMN, jak i UML posiada szeroki wachlarz mozliwosci w kon-
tekScie modelowania interakcji miedzy uczestnikami procesow. W opinii autorow
najbardziej praktycznymi metodami modelowania interakcji w notacji BPMN sg dia-
gramy konwersacji oraz kooperacji. Brak wigkszego zainteresowania diagramami
choreografii w literaturze specjalistycznej poSwigconej tematyce standardu BPMN
wydaje si¢ zrozumiaty. Choreografie maja liczne wady, zwlaszcza w konteksScie
przejrzystosci, przez co moga by¢ mato przyjazne dla kadry menedzerskiej. Choreo-
grafie posiadajg jednak duzy potencjal i by¢ moze, w wyniku rozwoju standardu
BPMN w nastegpnych wersjach, stang si¢ one bardziej uzyteczne podczas prac anali-
tycznych.

Standard UML posiada az cztery odrebne metody modelowania interakcji, ale to
diagram sekwencji okazat si¢ zdecydowanie najbardziej uzyteczny w ocenie auto-
réw. Diagramy komunikacji, harmonogramowania i sterowania interakcja moga
znajdowaé zastosowanie w bardzo specyficznych przypadkach i prawdopodobnie
W pracy analityka moze wystarczy¢ znajomos¢ jedynie diagramu sekwencji oraz
jego zaawansowanych elementéw. Natomiast diagramy komunikacji i harmono-
gramowania zostaly catkowicie pominigte, poniewaz autorzy nie znalezli dla nich
praktycznego zastosowania w omawianym studium przypadku. Diagram sterowania
interakcja takze nie sprawdzit si¢ najlepiej w kontekScie wymagan postawionych
w studium przypadku.

Podsumowujac, mozna powiedzieé, iz bioragc pod uwage rézne mozliwosci, jakie
oferuja obie notacje, dobrg praktyka moze okazac si¢ zastosowanie zarowno notacji
BPMN, jak i UML podczas modelowania interakcji. Rozsagdnym rozwigzaniem jest
wykorzystanie notacji BPMN w celu modelowania procesu na poziomie
koncepcyjnym, aby lepiej zrozumie¢ catoSciowy kontekst biznesowy, w jakim
znajduje si¢ dany proces. Do tego celu mogg postuzy¢ np. diagramy konwersacji
oraz kooperacji z wyr6znionym procesem publicznym lub prywatnym. Nastgpnie,
na etapie projektowania systemu informatycznego na poziomie wykonywalnym, ko-
rzystne moze okazaé¢ si¢ wykorzystanie notacji UML, ze wzgledu na bardzo
precyzyjny charakter tego standardu oraz wiele zaawansowanych elementéw
umozliwiajacych szczegdtowe opisanie procesow na poziomie wykonywalnym.

Duzo bardziej przyjaznym standardem dla przedstawicieli biznesu oraz kadry
menedzerskiej powinien by¢ BPMN. Natomiast przedstawiciele dzialow informa-
tycznych oraz osoby odpowiedzialne za wykonanie i implementacj¢ konkretnych
rozwigzan prawdopodobnie lepiej rozumieja i odbierajg diagramy w notacji UML.
Tak wigc dalszg kontynuacja przedstawionych badan moze by¢ proba potwierdzenia
tej hipotezy. Wymagatoby to przeprowadzenia badania ankietowego na temat
preferowanych rodzajéw modeli tych samych proces6w biznesowych, z uwzgled-
nieniem rodzaju stanowiska, jakie obejmuja osoby ankietowane.
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THE COMPARISON OF BPMN AND UML STANDARDS IN THE CONTEXT
OF MODELING INTERACTIONS BETWEEN THE PARTICIPANTS
OF BUSINESS PROCESSES

Abstract: The aim of the article is to analyze the available methods of modeling
interactions between the participants of business processes using BPMN and UML stand-
ards, and to develop recommendations for the use of individual diagrams of both notations.
The diagrams were reviewed for their characteristics relevant to modeling interactions in
inter-organizational relationships. Based on a case study of a trading company selling via
an electronic platform, models using different types of diagrams were developed and their
suitability for modeling interaction between business partners was assessed.

Keywords: BPMN, business process management, business process modeling, e-business,
UML
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Streszczenie: Zwinne metody zarzadzania coraz czg$ciej wprowadzane sg w ramy strategii
dziatania przedsigbiorstw. Od czasu opublikowania Manifestu Agile pojecie zwinnosci
utozsamiane bylo najczesciej z branza IT. Najnowsze badania dowodza, ze zwinno$¢ moze
wystepowaé rowniez w ramach struktur organizacyjnych przedsigbiorstwa i jednostek ad-
ministracji publicznej. Celem badania jest ukazanie mozliwo$ci wprowadzenia zasad zwin-
nego zarzadzania w jednostce administracji publicznej. Badanie obejmuje analiz¢ jednego
ze $laskich sadoéw rejonowych i zostato przeprowadzone na podstawie statystyk udostep-
nionych przez prezesa sadu. Do analizy zjawiska zostata wybrana jako$ciowa metoda ba-
dawcza studium przypadku (ang. case study). Wybor metody kierowany byt nietypowoscia
zjawiska. Wprowadzenie zwinnych metod zarzadzania w jednostkach administracji pu-
blicznej nie jest jeszcze szeroko omawianym tematem, zarowno w literaturze krajowej, jak
i zagranicznej.

Stowa kluczowe: administracja publiczna, dobre praktyki, zarzadzanie, zwinne zespoty
pracownicze, zwinno$¢
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Wprowadzenie

Jednostki administracji publicznej, w szczegolnosci sady powszechne, wedtug
raportow ministerialnych (Kociotowicz-Wi$niewska, Pilitowski 2017, s. 5-8) oraz
badan branzowych (Beldowski, Cizkowicz, Szescito 2010, s. 1-19), narazone sg na
realizowanie wyznaczonych celdéw ze znacznym opdznieniem. Opoznienia wynikaja
z niepoprawnych metod zarzadzania personelem i zespotami zadaniowymi.

W obecnym niestabilnym otoczeniu rynkowym nowoczesne metody zarzadzania
powinny by¢ wprowadzane nie tylko do przedsigbiorstw, ale rowniez do jednostek
administracji publicznej. Podej$cie Agile stosowane w przedsiebiorstwach pozwala
na osiggniecie celow, w tym szybkiego rozwoju przedsigbiorstwa. W jednostkach
administracji publicznej powinno si¢ czerpa¢ z dobrych rozwigzan dotyczacych pry-
watnych przedsiebiorstw. Niezwykle waznym aspektem zmian w stylu zarzadzania
jest zrozumienie, jak wazna jest kazda inicjatywa pracownika oraz jaka postawe wo-
bec tych inicjatyw powinni przyjmowac¢ bezposredni przetozeni (Conforto i in. 2014,
s. 21-34).

IStolarska Elzbieta, mgr, estolarskal@gmail.com, ORCID: 0000-0002-1463-0922
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Pracownicy jednostek administracji publicznej powinni by¢ dobierani w zwinne
zespoty zadaniowe, tak samo jak ma to miejsce w przedsigbiorstwach prywatnych.
Sukces pracownika, jezeli zostaje dostrzezony, przynosi efekty w postaci wzmoc-
nienia samooceny, i tym samym wzrasta poziom wydajnosci w pracy. W jednost-
kach administracji publicznej, gdzie czg¢sto nie ma mozliwo$ci awansowania pra-
cownika, powinno si¢ stosowa¢ nieformalne metody nagradzania za osiggnigcia.
Najskuteczniejsza nagroda w tym przypadku moga by¢ publiczne wyrazy uznania
dla pracownika.

Jeszcze do niedawna naukowcy twierdzili, ze zwinno$¢ mozliwa jest do osiggnig-
cia jedynie poprzez wprowadzenie do przedsigbiorstwa nowych technologii i ela-
stycznych cyklow produkcyjnych. Obecnie wskazuje sig, ze nowoczesne technolo-
gie nie sg wyznacznikiem sukcesu, jezeli nie uzywa si¢ w zarzadzaniu przedsig-
biorstwem umiejetnosci 1 wiedzy pracownikoéw (Sherehiy, Karwowski, Layer 2007,
S. 445-460).

W opinii autorki artykutu, zwinne metodyki zarzgdzania mozna wprowadzi¢ row-
niez w jednostkach administracji publicznej. Zwinno$¢ w tychze jednostkach po-
winna by¢ analizowana pod katem dziatan inicjowanych w celu osiggniecia zmini-
malizowania ryzyka oraz umiej¢tnoSci szybszego wykonywania zadan wynika-
jacych z celow statutowych.

W jednostkach administracji publicznej najwigkszym niewykorzystanym zaso-
bem sg pracownicy. W celu ukazania potencjatu, jaki moze powstaé po stworzeniu
zwinnych zespolow zadaniowych, autorka wyodrebnita podrozdzial, ktory dotyczy
kompetencji pracownikow i mozliwosci ich wykorzystania.

Celem artykutu jest ukazanie mozliwosci wprowadzenia zasad zwinnego zarzg-
dzania w jednostce administracji publicznej. Artykut zostat opracowany w wyniku
analizy literatury zagranicznej i krajowej oraz badania wykonanego w sadzie rejo-
nowym X, wydziale Y.

Autorka na potrzeby opracowania wylonita hipotez¢ badawczg: zwinne metodyki
zarzagdzania, wprowadzone do jednostek administracji publicznej, pozwalajg na zmi-
nimalizowanie ryzyka i polepszenie dziatania jednostki.

Pojecie zwinnosci organizacyjnej

Metodyki zwinne, stosowane gtownie do realizacji projektéw, zyskuja coraz to
wigksze uznanie w biznesie. Jak wskazuja badania przeprowadzone przez Horlach,
Drews i Schirmer (2016, s. 1416-1425), mozna zdefiniowac okres$lone cechy, ktore
powoduja, ze przedsigbiorstwa sg w stanie wyroznic si¢ na tle konkurencji i funk-
cjonowa¢ w zmiennym otoczeniu biznesowym. Sharifi i Zhang (2001, s. 772-794)
wymieniaja wiele korzysci, jakie mozna uzyska¢ przez zwinne zarzadzanie; mozna
zaliczy¢ do nich:
— zmniejszenie ryzyka prowadzenia projektu,
— lepsze dopasowanie celéw do otoczenia biznesowego,
— skrocenie czasu wprowadzenia produktu na rynek,
— umiejetno$¢ zarzadzania zmiennymi priorytetami.
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Stosowanie metodyk zwinnych nie zawsze przektada si¢ na rozwoj przedsigbior-
stwa. Spowodowane jest to najczg$ciej doborem zlej strategii do profilu organizacji.
Strategia powinna pozwala¢ przedsigbiorstwu na szybkg reakcje na zmiany oraz po-
jawiajace si¢ mozliwosci wzrostu, gldwnie poprzez skrocone cykle decyzyjne.
Zwinnos$¢ organizacyjna osiaga si¢ dzigki wprowadzeniu do przedsigbiorstwa tadu
projektowego, polegajacego na spdjnym fgczeniu ze sobg celow dziatalnosci, strate-
gii oraz doboru i realizacji projektow. Poziom zwinnosci organizacyjnej okresla si¢
przy pomocy analizy podstawowych wskaznikow dotyczacych wzrostu przedsig-
biorstwa w zestawieniu z opiniami kadry zarzadczej co do zmian wprowadzanych
w strukturach zarzadzania przedsigbiorstwem. Zmiany te dotycza sposobu zarza-

dzania ryzykiem oraz projektami i praktykami (Sajdak 2013, s. 60).

Tabela 1. Zazwyczaj stosowane rozwiazania i zwinne podej$cie w zarzadzaniu
jednostka administracji publicznej

Cecha

Rozwiazanie
stosowane zazwyczaj

Rozwiazanie
zwinne

Formuta dziatania

Cele i rozwigzania zaczerpnigte
tylko z ustaw i realizowane
wedtug przepisow z nimi

zgodnych.

Zarzadzanie strukturami
organizacyjnymi jest oparte
przede wszystkim na
przepisach ustaw, ale
wzbogacone 0 wspdlne
pomysty wyspecjalizowanych
w danym zakresie

brak mozliwosci uczestniczenia
w tworzeniu planow dziatania
i metod wykonywania zadan.

pracownikow.
Postawy Brak wiary w sukces, co jest Motywacja do dziatania
pracownikow skutkiem blokowania inicjatyw, | poprzez wcielanie pomystow

pracownikoéw, zachecanie
pracownikow do dalszego

wykazywania inicjatyw.

Komunikacja

Brak pracy zespotowej, kazdy

Pracownicy dziela si¢

pracownikiem
a bezposrednim
przetozonym

dotyczace relacji pomiedzy
pracownikiem a bezposrednim
przetozonym. Czeste
faworyzowanie poszczegdlnych
pracownikow.

w grupie z pracownikow pracuje na zadaniami w przypadku
swoje konto. Inicjatywy sa zle wigkszego nagromadzenia
widziane. obowigzkow, mozliwe

czasowe oddelegowanie

pracownikow do innej roli.

Inicjatywy sa mile widziane.
Relacje miedzy Formalne i sztywne zasady, Relacje mniej formalne,

czesto uzywana mozliwosc¢
zwracania si¢ do siebie po
imieniu. Mozliwos¢
swobodnej wymiany zdan.

Zrédlo: Opracowanie

wlasne na podstawie badan naukowych wykonanych w jednostce
administracji publicznej
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Przejscie z tradycyjnego do zwinnego modelu zarzadzania przedsigbiorstwem
lub jednostka administracji publicznej wymaga nie tylko od kadry zarzadczej, ale
rowniez od szeregowych pracownikow umiegjgtnosci sprostania nowym wymaga-
niom oraz duzej elastyczno$ci. Shafer i in. (2011, s. 197-211) wskazuja, ze do osig-
gnigcia zwinno$ci organizacyjnej potrzebne jest wystapienie trzech rodzajow zacho-
wan: wytworczych, adaptacyjnych oraz proaktywnych. Zachowania adaptacyjne
oznaczajg che¢ pracownika do podejmowania si¢ wszystkich narzuconych zadan
i umiejetnos¢ dopasowania do wyznaczonej roli oraz sprawnego przechodzenia
Z jednej roli do drugiej. Wymaga to posiadania odpowiednich cech, takich jak cheé
zdobywania wiedzy i potrzeba stalego ksztalcenia si¢. Wazne jest rowniez, aby pra-
cownik potrafit dzieli¢ si¢ informacjg i tym samym wspdlpracowaé z pozostatymi
cztonkami zespotu. Zachowania proaktywne to przede wszystkim poszukiwanie
okazji w otoczeniu biznesowym, ktore moglyby przetozy¢ si¢ na rozwoj organizaciji.
Zachowania proaktywne to roOwniez implementacja rozwigzan nowych i kreatyw-
nych oraz umiejetno$¢ reagowania na ryzyko. Hopp i Van Oyen (2004, s. 919-940)
podkreslaja, ze najwazniejszym krokiem do osiggni¢cia zwinnos$ci organizacyjnej sa
cross-trainingi. Jest to forma szkolenia nowych pracownikow, wykonywana przez
pracownikow przedsigbiorstwa o najdluzszym stazu pracy i do§wiadczeniu. Jedynie
tacy pracownicy posiadaja kluczows wiedze na temat wykonywanych zadan i moga
przyczyni¢ si¢ do rozwoju zwinnos$ci organizacyjnej w przedsigbiorstwie lub jednost-
ce administracji publicznej.

Zwinny personel — potencjal jednostek administracji publicznej

Od czasu publikacji Manifestu Agile naukowcy twierdzili, Zze zwinno$¢ przedsig-
biorstwa jest mozliwa do osiggnigcia jedynie dzigki innowacyjnej i zaawansowane;j
technologii oraz elastycznej produkcji. Na przestrzeni czasu wykazano, zZe jest to
tylko jedna z determinant, ktora pozwala na osiggnigcie celu przedsigbiorstwa,
a konkretnie jak najszybszego i efektywnego wzrostu. Jezeli w przedsiebiorstwie
uzytkuje si¢ tylko najnowsze technologie, a nie zatrudnia si¢ zwinnych pracownikow,
przedsiebiorstwo wcale nie musi wzrasta¢. Kazda bowiem technologia bez odpowied-
niego czynnika ludzkiego jest bezuzyteczna (Winby, Worley 2014, s. 225-234).

Techniki, ideologia i system warto$ci odpowiadajgce najnowoczesniejszym me-
todykom zarzadzania wprowadzane sa coraz czg$ciej, nie tylko w ramy zarzadzania
przedsigbiorstwami, ale rowniez instytucjami publicznymi (Hensel 2008, s. 11-35).

Jako jeden z pierwszych charakterystyki zwinnych pracownikow podjal sig
Plonka (1997, s. 11-20), ktory wskazatl, ze zwinny pracownik powinien posiadac¢
umiejetnos$¢ rozwigzywania stale pojawiajacych si¢ probleméw, by¢ ukierunkowany
na samorozwdj i pozyskiwanie wiedzy, jak rowniez powinien inspirowaé si¢ naj-
nowszymi technologiami i czerpa¢ z nich rozwigzania, po czym wprowadzac¢ je do
swojej pracy. Zwinny pracownik akceptuje zmiany i cechuje si¢ wielozadaniowo-
$cig, jakg narzuca mu zwinna metodyka zarzadzania przedsighiorstwem.

W instytucjach zwinnych organizacyjnie pracownicy dobierani sa do zespotéw
zadaniowych. Czlonkowie zespotow reaguja na zmiany zachodzace w otoczeniu, ale
kluczowa kompetencja zespotow jest kreatywno$¢, na jaka mozna wskazywac
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w przypadku, kiedy ich cztonkowie posiadaja zupelnie odmienne podejscie do rea-
lizacji zadania. Kiedy zespo6t zadaniowy nie jest w stanie wygenerowaé pomystow do-
tyczacych dzialalno$ci i reagowac na zmiany, powinien przynajmniej stara¢ si¢ zmi-
nimalizowaé¢ swoim dziataniem ryzyko operacyjne oraz jego skutki (Urbanowska-
-Sojkin 2013, s. 398-401).

W jednostkach administracji publicznej pracownicy wykonuja prace w ramach
ustalonych przez dyrektora jednostki zakresow obowiazkoéw. W przypadku absencji
jednego z pracownikoéw pojawia si¢ problem w zakresie skierowania obowigzkow
na innego pracownika. W przypadku zwinnych zespotéw zadaniowych pracownicy
nie posiadaja sztywnego zakresu obowigzkow, dzigki czemu wymusza si¢ na nich
umiejetnos¢ tatwego adaptowania si¢ do innych rél i zréznicowanych zadan. Kazdy
z pracownikow powinien otrzymac zakres obowigzkow, ktory koreluje z jego poten-
cjalem. Dzigki analizie kierownik zespotu moze wskazaé rolg pracownika, w ktorej
sprawdzi si¢ najlepiej, dzigki cechom osobowosci, jakie posiada.

Tabela 2. Kluczowe cechy pracownikow oraz ich zalety i wady

Cechy Zalety Wady
pracownika pracownika pracownika

Ekstrawertyczno$¢ | — otwarto$¢ na kontakty — awersja do wydawanych polecen
spoteczne, stuzbowych,

— otwartos$¢ na zmiany, — potrzeba ciagtego kontaktu

— asertywnosé. z innymi pracownikami moze
powodowac problemy ze
skupieniem si¢ na wykonywanych
obowigzkach.

Neurotyczno$¢ | — przesadne przyjmowanie — przezywanie ztych emocji,
wszystkich stow personalnie, strachu, zaktopotania, gniewu,
moze okazac si¢ zaleta, jezeli |— brak umiejetnosci radzenia sobie
pracownik tym samym ze stresem,
probuje za wszelkg ceng — kazda informacja odbierana jest
poprawi¢ swoje yniki, gdyz personalnie,
strach i zqkiopotanie — zmienno$é¢ w decyzjach,
przek%ad_ajq si¢ na potrzebe | _ wybuchowogé.
uzyskania aprobaty.

Introwertycznos¢ | — glebokie procesy mysSlowe |- zdystansowanie w kontaktach
i emocjonalne, interpersonalnych,

— ostroznos¢, zdolnos¢ do — najlepiej pracuje na okreslonych
refleksji, wczesniej zasadach,

— preferencije do unikania — brak akceptacji zmian.
ryzyka.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Rostowski 2001)
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W przedsigbiorstwach zwinnych najlepszym pracownikiem jest osoba, ktora wy-
kazuje cechy ekstrawertyka. Pracownik taki czerpie z sukcesow wiasnych i grupy,
zmian oraz kontaktow interpersonalnych. Czgsto wykazuje on inicjatywe w dziata-
niach. W przypadku zatrudnienia ekstrawertyka w jednostce administracji publicz-
nej powinno si¢ liczy¢ z czeSciowymi problemami dotyczacymi checi poddania si¢
poleceniom bezposredniego przetozonego. Ekstrawertyk czesto w obliczu nerwowe;j
sytuacji prowokuje otwarty konflikt, ktory pomaga napedzi¢ go do dziatania. Wkiad
w tworzenie zwinnej struktury organizacyjnej w przypadku pracownika o cechach
ekstrawertycznych w jednostce administracji publicznej jest jednak nieoceniony.
Najlepszym pracownikiem jednostki publicznej wydaje si¢ by¢ osoba o cechach in-
trowertyka, ktora w sytuacji stresowej wycofuje si¢ i stara przemysle¢ swoje bledy
w samotnos$ci. Dzigki postgpowaniu w konsekwentny, stabilny i przemys$lany sposob
Nie meczy si¢ praca powtarzalng i potrafi skupi¢ swoja uwage na wykonywanej
czynno$ci. Niestety, pracownicy o tych cechach charakteru najpewniej nie wniosa
istotnego wktadu w tworzenie zwinnych struktur organizacyjnych. Dlatego tez tak
wazne jest, aby do zespolow zadaniowych dobiera¢ pracownikdéw o odmiennych za-
chowaniach i stylach pracy.

Bez wzgledu na cechy charakteru pracownikéw zatrudnionych w jednostkach ad-
ministracji publicznej, w przypadku checi wprowadzenia zwinnych metod zarzadza-
nia w struktury powinno sie zacheca¢ pracownikow do otwarto$ci na zmiany oraz
wykazywania inicjatyw majgcych na celu poprawe jakosci pracy i szybkosci zata-
twiania spraw. Sumienno$¢ ma duze znaczenie przy wykonywaniu zadan grupowych
i indywidualnych. Grupa bedzie funkcjonowata najlepiej, jezeli poziom sumiennos$ci
jej cztonkow ksztattowala si¢ bedzie na podobnym poziomie. W zwinnych organi-
zacjach analizuje si¢ cechy kandydata pod katem pracy w grupie (Spychata 2011).
Przed zespotem stawia si¢ cel, ktory zostaje wykonany dzigki wspolpracy catej
grupy. Wedlug Belbina (2009, s. 5-20) zespo6t powinien sktada¢ si¢ z oséb wzajem-
nie si¢ uzupehniajacych. Praca zespotu jest w znacznym stopniu utrudniona, jezeli
zabraknie w nim wykonawcow poszczegdlnych rol lub zostang one w niewlasciwy
Sposéb przydzielone.

Charakterystyka dzialania sadow powszechnych,
mozliwo$ci wprowadzenia cech zwinnoS$ci organizacyjnej

Sady rejonowe to jednostki organizacyjne Skarbu Panstwa, ktdre nie posiadaja
osobowos$ci prawnej. Finansowane sg z budzetu panstwa. Sady powszechne dziataja
na podstawie Konstytucji RP z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz.U. 1997 nr 78 poz. 483,
z pézn. zm.). Zasady organizacji pracy sadu reguluja nastgpujace akty prawne:

— Ustawa z dnia 27 lipca 2001 r. Prawo o ustroju sqdéw powszechnych (Dz.U. 2016
poz. 2062, z pdzn. zm.),
— Rozporzadzenie Ministra Sprawiedliwosci z dnia 23 lutego 2007 r. Regulamin

urzedowania sqdow powszechnych (Dz.U. 2015 poz. 2316),

— Rozporzadzenie Ministra Sprawiedliwosci z dnia 20 grudnia 2012 r. w sprawie
nadzoru administracyjnego nad dziatalno$cig administracyjng sadéw powszech-

nych (Dz.U. 2013 poz. 69).
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— Zarzadzenie Ministra Sprawiedliwosci z dnia 12 grudnia 2003 r. w sprawie orga-
nizacji i zakresu dziatania sekretariatow sagdowych oraz innych dziatéw admini-
stracji sgdowej (Dz. Urz. M. S. 2003 nr 5 poz. 22, z pdzn. zm.).

Sady dziela si¢ na wydzialy. Wydziatem kieruje przewodniczacy wydziatu.
Kazdy z wydziatow posiada swoj sekretariat, zarzadzany przez kierownika sekreta-
riatu, ktory jest bezposrednio podlegly przewodniczacemu. Sekretariat to zespot
urzednikéw i1 pracownikow sadowych, ktérzy wykonuja czynno$ci biurowe w ra-
mach zakresu odpowiadajacego danemu wydzialowi. Kluczowe kompetencje pra-
cownikow sekretariatu dotyczg w szczegdlnosci prowadzenia urzadzen ewidencyj-
nych, shizacych do rejestrowania wpltywajacych spraw oraz prawidlowego
i terminowego wykonywania zarzadzen wydanych przez s¢dziow badz referendarzy
(Zarzadzenie Ministra Sprawiedliwo$ci z dnia 12 grudnia 2003 r. w sprawie organi-
zacji 1 zakresu dziatania sekretariatow sadowych oraz innych dziatéw administracji
sadowej (Dz. Urz. M. S. 2003 nr 5 poz. 22, z pdzn. zm.)).

Pojecie ,,zwinnos¢” zwigzane jest Scisle z nurtem nauk o zarzgdzaniu. Powinno
si¢ je wykorzystywa¢ rowniez w prowadzeniu i ocenie dziatalnosci jednostek admi-
nistracji publicznej, w tym instytucji wymiaru sprawiedliwosci. W literaturze przed-
miotu pojawiaja si¢ nieliczne — przede wszystkim zagraniczne — publikacje na temat
wprowadzenia Agile do jednostek administracji publicznej. W oparciu o analizy i ra-
porty przeprowadzane przez Ministerstwo Sprawiedliwosci mozna wyrdzni¢ czyn-
niki, przez pryzmat ktérych powinno si¢ analizowa¢ poziom zwinnosci jednostki
administracji publicznej:

— czasu wykonywania spraw,

— zmiany wskaznikow ryzyka,

— analizy kompetencji personelu,

— analizy komunikacji i roli pracownikow w strukturze.

Juz nie tylko w przedsigbiorstwach pracownikom stawiane sg ogromne wymogi,
bez wzgledu na zajmowane przez nich stanowisko. Sukces organizacji, szczegdlnie
jezeli analizowany jest z perspektywy zwinnego zarzgdzania, zalezy przede wszyst-
kim od odpowiednio skonstruowane;j strategii i doboru realizacji celow, jak rowniez
od ludzi, ktorzy tworzag dane projekty. Zwinni pracownicy maja swiadomos¢ tego,
jaka role odgrywaja w danym przedsiewzieciu oraz w jaki sposob powinni wykony-
wac swoje zadania. W literaturze dotyczacej tadu projektowego wskazuje sie, ze
pracownicy powinni cechowac si¢ bystroscia oraz odpowiednig orientacja na cel
i zakres dziatan. Manifest Agile zawart w sobie niejako najwazniejsze cechy wspot-
czesnych pracownikow. Mozna zaliczy¢ do nich samoorganizacje, otwartos¢ w ko-
munikacji z poszczegolnymi pracownikami, che¢ do wspodtpracy. Metodyki zwinne
nie akceptuja cech, ktére czesto posiadajg pracownicy administracji publicznej. In-
stytucje panstwowe cechuja si¢ tendencja do duzej rotacji pracownikow tamze za-
trudnionych. Warunki ptacowe, w zestawieniu z ilo$cig pracy, jaka przypada na jed-
nego pracownika, powodujg problem z utrzymaniem pracownikéw w dluzszej
perspektywie. Przy zastosowaniu metodyki zwinnej mozna jednak wyksztatci¢
W pracownikach poczucie lojalnosci i zwiekszy¢ zaangazowanie w wykonywang
pracg (Stolarska 2018, s. 59-70).
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Metodologia badawcza i opis badan

W badaniu uzyta zostata metoda badawcza studium przypadku, z uwagi na moz-
liwo$¢ pokazania praktycznego rozwigzania opisywanego w opracowaniu problemu.
Metoda ta zawiera w sobie zaréwno teori¢, jak i prawa dotyczace danej dziedziny
nauki ukazane jako fakty naukowe. Wybor metody warunkowany jest checig ukaza-
nia czytelnikowi, jak wazne jest laczenie posiadanej wiedzy z sytuacjami zycia co-
dziennego.

Badaniu zostaly poddane wydziaty jednego ze $laskich sadoéw rejonowych.
W wyniku analizy wytypowano wydzial, w ktorym zmieniony zostat przewodni-
czacy oraz kierownik. Analiza wykazata, ze wprowadzone byty do wydzialu zwinne
metody zarzadzania oraz ze wydzial zaczat osiagac lepsze wyniki wzgledem lat po-
przednich. Autorka koncentruje si¢ na udowodnieniu, Zze zmiana stylu zarzadzania
w wydziale przyczynita si¢ do poprawy wskaznikow ryzyka, opanowania wplywu
spraw, czasu trwania zalatwien oraz wykonywania zarzadzen.

Przeprowadzona analiza dotyczyta sekwencji wydarzen, ktore docelowo miaty
wskazaé, czy zwinno$¢ wplywa na polepszenie wynikow w jednostce administracji
publicznej. Materiaty zebrano na podstawie analizy statystyk sadowych. Kolejno
wykonano analizg tresci, w kierunku najwazniejszych znaczen i kluczowych aspek-
tow dla artykutu. Nastepnie dane opisano w formie case study.

Studium przypadku — sad rejonowy X, wydzial Y

Juz od dhuzszego czasu wydzial borykat si¢ z problemami dotyczacymi struktury
zatatwien spraw oraz terminowos$cig wykonywania zarzadzen. W 11 kwartale 2017
roku zmieniony zostal przewodniczacy wydziatu, natomiast w I kwartale 2018 roku
w wydziale zostal zmieniony kierownik. Kierownik, postugujac si¢ podej$ciem biz-
nesowym w zarzadzaniu jednostkg administracji publicznej, wprowadzit istotne
zmiany w organizacji wydziatu, ktore z naukowego punktu widzenia mozna zaliczy¢
do zwinnych metod zarzadzania:

— uregulowany system zastepstw pracownikéw w ramach zespotu zadaniowego,
— regulowanie migdzy sobg przez zespoty planu urlopowego,

— przydzial pracy, wedtug cech osobowosci pracownikow,

— nieformalne stosunki interpersonalne z bezposrednim przetozonym,

— cross-training dla nowych pracownikow,

— szkolenia dla wszystkich pracownikow,

— chwalenie pracownika przy innych,

— zebrania z pracownikami w celu §wigtowania sukcesow,

— kwartalne zebrania stuzace przedyskutowaniu zmian,

— zebranie podsumowujace rok, na ktorym wystawia si¢ oceng pracownika

i dzigkuje za wspolprace,

— otwarto$¢ na proaktywne postawy pracownikow,
— wadrazanie w zycie pomystow pracownikow.
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Wprowadzenie dziatan cechujacych zwinny styl zarzadzania wplyneto na wy-
razne polepszenie si¢ wynikow wydziatu juz od II kwartatu 2017 roku, co zobrazo-
wano w Tabeli 3.

Tabela 3. Wplyw i zalatwienia spraw oraz pozostalo$ci spraw w latach

2015-2018

Parametr Wartosé Parametr Wartos$¢
Pozostato$¢ na dzien 692 Pozostatos¢ na dzien 708
31 XI1 2015r. 31 X1l 20167.
Wptyw I-XI1 2016 r. 7217 Wptyw I-XII 2017 r. 7936
Zatatwienie 1-XI1 2016 r. 7201 Zatatwienie I-XI1 2017 r. 8063
Pozostato$¢ na dzien 708 Pozostato$¢ na dzien 580
31 XI1 2016r. 31 XI1 2017 .
Wptyw [-XI1 2017 r. 7936 Wptyw I-XI12018r. 11957
Zatatwienie I-XI1 2017 r. 8063 Zatatwienie I-XI1 2018 r. 12627
Pozostatos¢ 581 Pozostatosé -90
Wskaznik pozostatosci 0,88 Wskaznik pozostatosci -0,09
% (zwigkszenie-; 17,9 % (zwigkszenie-; 115,3
zmniejszenie+) zmniejszenie+)
pozostatosci o pozostatosci o
wpltyw 2017 r. / wptyw 2016 r. |109,96% | Wptyw 2018 r./ wptyw 2017 r. | 150,67%
Zatatwienie 2017 r. / 111,97% | Zatatwienie 2018 r./ 156,60%
zatatwienie 2016 r. zalatwienie 2017 r.
Zalatwienie 2017 r. / 101,60 % |Zatatwienie 2018 r./ 105,60%
wptyw 2017 r. wpltyw 2018 1.

Zrédto: Opracowanie wiasne na postawie statystyk sadowych

Pomimo zwigkszenia si¢ (150,67%) wplywu spraw w 2018 roku wzgledem roku
2017 mozna zaobserwowaé, ze pozostatosci z 581 w 2017 roku zmniejszyly sie do
-90 na koniec roku 2018 (zlikwidowane zostaty pozostatosci z 2017 roku i z lat po-
przednich). Pokazuje to, ze wprowadzenie zwinnych metod zarzadzania doprowa-
dzito w znaczny sposéb do poprawy sprawnosci funkcjonowania wydziatu. Nalezy
zwréci¢ uwage, ze w 2018 roku zostata zakonczona cze§¢ spraw z 2017 roku. Od-
powiedni styl zarzadzania i dobor pracownikow wedhlug ich kompetencji przyczynit
si¢ rowniez do zmniejszenia wskaznikow ryzyka w latach 2017-2018.
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Tabela 4. Wskazniki ryzyka w latach 2016-2018

Przewleklosé | Nieopanowanie | Nieterminowos¢
postepowan wplywu wykonywania
spraw

I pélrocze |Prawdopodobienstwo 1 - 2
2016 wystapienia

Wplyw na realizacje 1 - 3

celow

Istotno$¢ ryzyka 1 - 6

POZIOM RYZYKA N - U
II potrocze | Prawdopodobienstwo 1,5 - 2,5
2016 wystapienia

Wplyw na realizacje 15 - 3

celow

Istotno$¢ ryzyka 2,5 - 7,5

POZIOM RYZYKA U - W
I polrocze |Prawdopodobienstwo 1,5 1,5 15
2017 wystapienia

Wpltyw na realizacje 1,5 1,5 15

celow

Istotno$¢ ryzyka 2,5 2,5 2,5

POZIOM RYZYKA U U U
II potrocze | Prawdopodobienstwo 1,5 1,5 15
2017 wystgpienia

Wplyw na realizacje 1,5 1,5 15

celow

Istotnos¢ ryzyka 2,5 2,5 2,5

POZIOM RYZYKA U U U
I pétrocze |Prawdopodobienstwo 1 1 1
2018 wystapienia

Wplyw na realizacje 1 1 1

celow

Istotnos¢ ryzyka 1 1 1

POZIOM RYZYKA N N N
II pétrocze | Prawdopodobienstwo 1 1 1
2018 wystapienia

Wptyw na realizacje 1 1 1

celow

Istotnos¢ ryzyka 1 1 1

POZIOM RYZYKA N N N

N — poziom ryzyka niski
U — poziom ryzyka umiarkowany
W — poziom ryzyka wysoki

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie statystyk sadowych
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Od pierwszego potrocza 2018 roku poziom ryzyka znacznie si¢ obnizyt wzgle-
dem lat poprzednich. Spowodowane jest to wyraznym poprawieniem si¢ struktury
zatatwien i opanowania wptywu spraw. Brak jest ryzyka przewleklo$ci postepowan
i nieterminowego wykonywania zalatwien.

Na ponizszym wykresie przedstawiono ilos¢ wplywu spraw do wydziatu w 2018
roku w zestawieniu z innymi wydziatami badanego sadu rejonowego X.

3%

3%

7%

5%
1% 1% 5% 3y 1% °

Rysunek 1. Procentowy udzial wydzialu we wplywie spraw w 2018 roku
Zrédto: Statystyki sadu rejonowego X

Analizowany wydzial Y zajmuje drugie miejsce w sadzie rejonowym X pod

wzglgdem ilosci wptywu spraw. Na Rysunku 2 przedstawiono strukturg zatatwien
w 2018 roku wzgledem innych wydziatow.

3%

3%

I 5%

1% 2% 4% 3% 12%

Rysunek 2. Procentowy udzial w zalatwieniu spraw w 2018 roku

Zrédto: Statystyki sadu rejonowego X
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Poddany badaniu wydziat Y osigga jedna z najlepszych struktur zatatwien wzgle-
dem innych wydziatow sadu rejonowego X. Wyzszy wskaznik zatatwien, w sto-
sunku do wskaznika wplywu spraw, spowodowany jest nadrabianiem zalegtosci z lat
poprzednich.

Podsumowanie

Przeprowadzone badanie potwierdzito hipotezg badawcza sformulowana przez
autorke we wstepie opracowania. Zwinne metodyki zarzadzania mogg funkcjono-
wa¢ w jednostkach administracji publicznej i tym samym pomagaé w osiggnieciu
celoéw statutowych jednostki. W badanym sadzie rejonowym X, wydziat Y, w kto-
rym zostaly wprowadzone elementy zwinnego zarzadzania, wyraznie poprawil
swoja strukturg opanowania wpltywu, czasu wykonywania zarzadzen oraz narazenia
na ryzyko. Zmiany, jakie zaszly w badanym wydziale, odbyly si¢ w gtownej mierze
dzieki pracownikom, ktoérzy przy pomocy odpowiedniego kierownictwa zaczeli wy-
kazywa¢ cechy zwinnych pracownikéw. Badanie pokazato réwniez, ze zwinnos¢
moze by¢ wyksztalcona u kazdego pracownika, jezeli tylko jego dzialania beda
wspierane przez odpowiedniego kierownika, ktory jest liderem zmiany. Zwinnos¢
w zespolach zadaniowych moze by¢ rozwijana dzigki akceptacji i wcielaniu w zycie
pomystow zespotu, publicznemu chwaleniu za osiggniecia, czytelnemu przekazowi
zasad dziatania i spotkaniom, ktore majg na celu oméwienie potrzeby kazdej zmiany,
jaka ma zosta¢ wprowadzona.

Prezentowana publikacja przedstawia czes¢ badan wilasnych przeprowadzonych
przez autorke, ktére majg na celu propagowanie zwinnego zarzadzania w przedsic-
biorstwach prywatnych i jednostkach administracji publicznej. Artykut wnosi istotny
wkiad w nauki o zarzadzaniu i jako$ci, gdyz ukazuje mozliwy kierunek, majacy na
celu poprawe funkcjonowania jednostek administracji publicznej, poprzez wprowa-
dzenie zwinno$ci w ramy zarzgdzania jednostkg. Pojawia si¢ mozliwos$¢ zbadania ko-
lejnych jednostek Iub samego zjawiska kreowania w pracownikach cech zwinnosci.

Jednostki administracji publicznej dziatajg na $ci$le okreSlonych przez ustawy
zasadach. Opracowanie wykazato, ze nie jest to przeszkoda do wprowadzenia no-
woczesnych metod zarzadzania w ich struktury organizacyjne.
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AGILE MANAGEMENT IN PUBLIC ADMINISTRATION UNITS

Abstract: Agile management methods are increasingly being introduced into the business strat-
egy of enterprises. Since the publication of the Agile Manifesto, the concept of agility has most
often been identified with the IT industry. Recent research shows that agility can also occur
within the organizational structures of an enterprise and public administration units. The aim of
the study is to show the possibility of introducing the principles of agile management in a public
administration unit. The study includes an analysis of one of the Silesian District Courts and was
conducted on the basis of statistics provided by the President of the Court. To analyze the phe-
nomenon, a qualitative case study method was selected. The choice of method was guided by
the unusual nature of the phenomenon. Introducing agile management methods in public ad-
ministration units is not yet a widely discussed topic, either in domestic or foreign literature.

Keywords: public administration, good practices, management, agile work teams, agility

139



Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej o
Zarzadzanie Nr 36 (2019) s. 140-146 & A

dostepne na: http://www.wz.pcz.pl/znwz

OUTSOURCING OF LOGISTICS SERVICES
AS A KEY ELEMENT OF STRATEGIC MANAGEMENT
IN AN ENTERPRISE

Tomasz Szczepanik!

Czestochowa University of Technology
Faculty of Management

Abstract: The paper focuses on the characterization of outsourcing as a concept of enterprise
management. The features that characterize outsourcing of logistics services were described
and the concept of logistics services was brought closer to the reader. The essence of strategic
management was discussed and its characteristics were highlighted. A strategic model of lo-
gistics outsourcing was proposed to assess the need for implementation of outsourcing and to
analyse its current functioning. The benefits of its use were described in the case study.
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Introduction

The unstable and less and less predictable environment contributes to the search
for solutions in the area of strategic management. In the face of these changes, en-
terprises are expected to use strategic management methods that allow them to meet
contemporary challenges (Nowakowska-Grunt et al. 2014, p. 123). To that end, man-
agers of modern enterprises use a number of management concepts and methods.
One of them, described many times by scientists and very popular among managers,
is outsourcing. This solution allows for maintaining and improving competitiveness
by separating functions which do not affect the market position of the enterprise from
its structures. With the help of external entities and partners operating in the market,
enterprises can improve the efficiency of the organization.

Including strategic outsourcing in the main assumptions of enterprise functioning
has become the preserve of many enterprises in the logistics services market. Mod-
elling the strategic management process strengthens business relations, helps achieve
long-term goals and ensures the effective functioning of the enterprise on the market.

Outsourcing of logistics services

Growing market competition forces enterprises to search for ways to improve
their operations and to reduce costs at the same time. One of the solutions that meets
market needs is outsourcing, whose objective is to outsource certain functions per-
formed in the parent company. This allows the enterprise to focus on its core tasks.

! Tomasz Szczepanik, Ph.D., tomasz.szczepanik@wz.pcz.pl, ORCID: 0000-0003-4932-8229
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Outsourcing of Logistics Services As a Key Element of Strategic Management in an Enterprise

The word outsourcing is derived from English, which is the abbreviation for outside
resource using (Foltys 2012, p. 45-47). Polish counterparts of outsourcing are the
terms meaning separation or isolation. Outsourcing consists in the transfer of re-
sources of an organization to an external entity for use. Outsourcing means “projects
aimed to separate functions performed previously by an enterprise from the organi-
zational structure and performing these activities in a more effective way by other
business entities”. Outsourcing is the separation of selected areas, functions, pro-
cesses, projects or using external sources (present in closer or further surroundings
of the enterprise) in relation to the enterprise from its organizational structure (Diaz-
-Mora, Triguero-Cano 2012, p. 38). Outsourcing is defined as an act of transferring
certain repetitive internal activities of an enterprise to external suppliers through con-
tractual arrangements. The analysis of the characteristic features of outsourcing pre-
sented in literature reveals that it represents a management method consisting in
transferring responsibility for the management of business activity areas to a special-
ized external partner. Outsourcing is used to produce both qualitative and quantita-
tive benefits and provide opportunities for the development of core competencies of
the enterprise and adding new value to improve market advantage and help the en-
terprise grow.

Contemporary enterprises assume that the most effective way is to optimize lo-
gistics activities by contracting them out to specialized logistics operators.
J. Witkowski characterizes logistics outsourcing as “the separation of resources and
the use of logistics services offered by specialized internal entities” (Witkowski
2010, p. 59). The main strategic assumption of enterprises involved in outsourcing
is to execute orders for their customers based on close cooperation with the entity
that carries out logistics processes within outsourcing and to develop favourable re-
lationships and raise process implementation standards.

“Logistics services include services of freight forwarding, transport, warechousing
and related services and those that support the process of flow of goods between the
supply chain links. The areas of logistics activities taken by logistics providers in
commercial enterprises include supply, production and distribution” (Grabowska
2012, p. 85). The logistics services are organized and provided by specialized enter-
prises that manage the logistics system of another enterprise.

The essence of strategic management

The high variability of the environment of modern enterprises requires taking
effective and efficient actions based on available information and adequate methods
of enterprise management that allow for the achievement and maintaining a high
competitive position on the market. Effective competition between enterprises re-
quires efficient management processes and long-term planning.

One of the definitions of management says that the essence of management is to
control diversity and transform potential conflicts into cooperation (Kozminski,
Piotrowski 2006, p. 63). The cooperation is not limited to the inside of the organiza-
tion, but also includes relations with external entities while all activities are aimed
to ensure the organization's survival and development. This consists in conscious
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creation of appropriate conditions for the organization to act in accordance with its
assumptions: to carry out its mission, achieve its objectives in accordance with the
mission and maintain the necessary level of cohesion to enable its current function-
ing and further stable development (Kozminski, Jemielniak 2008, p. 16).

Management is the process of coordinating employees’ efforts to achieve organ-
izational objectives using technology within organized structures and based on the
assigned tasks (Mintzberg 2013, p. 36). This type of management consists in con-
scious and rational shaping of mutual relations between the separated elements of
the organizational system.

Strategic management is the art and science of formulating, implementing, and
evaluating cross-functional decisions that enable an organization to achieve its ob-
jectives. Strategic management is used synonymously with the term strategic plan-
ning. Sometimes the term strategic management is used to refer to strategy formula-
tion, implementation, and evaluation, with strategic planning referring only to
strategy formulation. A strategic plan results from tough managerial choices among
numerous good alternatives, and it signals a commitment to specific markets, poli-
cies, procedures, and operations. Strategic management means defining long-term
objectives, directions of development, and methods of operation of the enterprise in
the context of the allocation of its resources (Nasierowski 2018, p. 13). Strategic
management is also an information and decision-making process, which is supported
by such company functions as planning, organization, motivation and control, aimed
to help solve problems related to its development and survival, taking into account
the impact of the environment. Strategic management has several features that dis-
tinguish it from other management concepts:

— strategic management is based on quantitative data

— uncertainty related to the results of planning is quite high

— management strategies can be based on a variety of examples, rules and
— theories

— there is no single best way to develop a strategy

— the strategy developed should include both quantitative and qualitative

approach and deductive or empirical methods.

In order to be able to effectively overcome various adverse events and circum-
stances, the enterprise must ensure adequate guarantees of its survival, even in ex-
tremely unfavourable and unpredictable operating conditions. This means that the
enterprise has to use strategic management, which involves the development of the
organization of the future. Strategic management is a continuous and dynamic pro-
cess of monitoring the environment and resources of the enterprise, and building and
implementing an effective strategy aimed to develop and improve competitiveness
in the long term (Mesjasz-Lech, Skowron-Grabowska 2016, p. 137). Strategic man-
agement is, therefore, the process of developing, preparing, implementing and con-
trolling a strategy. It should be noted that this process results from the response to,
or anticipation of, the changes in the environment, and, in certain circumstances,
even triggering such changes.
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A model of strategic logistics outsourcing

Nowadays, it is believed that outsourcing should be approached as an undertaking
included in strategic management processes. Quinn and Himler are considered the
creators of the term ‘strategic outsourcing’. They pointed to the evolution of out-
sourcing, from performing simple business tasks in the early 1970s, to the method
of strategic shaping of the structure of business activities. Strategic outsourcing
means “separation related to the development strategy of the enterprise (and there-

fore permanent) within the strategic perspective” (Nowicka 2016, p. 93).

Strategic
outsourcing

__ Identification STRATEGIC OBJECTIVES The effect of
of objectives

Increased

Core
flexibility

competences

Cost
reduction

Width and depth

_Process | RESOURCESand <——— of logistics
identification COMPETENCIES outsourcing

. . Characterization of
Relationship »RELATIONSWITH relations according

identification PARTNERS to specific
characteristics of
FORMULATION OF THE logistic outsourcing
STRATEGY

Effectiveness

Concentration

Cost leadership Differentiation

STRATEGIC CONTROL

OBJECTIVES ACHIEVED

Figure 1. The model of logistics outsourcing as a strategic activity

Source: Based on (Porter 2006)
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The broader definition considers strategic outsourcing to be an organizational
system with enterprises performing specialized functions and complementing the ca-
pabilities along the value chain of the parent enterprise. However, it remains unclear
whether strategic outsourcing is the separation of only strategically important func-
tions and processes and whether the fact that the strategic objectives of the enterprise
are achieved through separation means that outsourcing is 'strategic'. Outsourcing
treated as a strategic activity affects the overall strategy of the enterprise, but it
should also be influenced by this strategy. The problems of strategic logistics out-
sourcing are common because nowadays, more and more frequently the outsourced
activities include those related to logistics processes. Not only transport or ware-
housing are outsourced, but also customer service, forwarding services, additional
services, which are to be performed by specialized entities at a high level. More and
more depends not on the resources of the organization itself but on the speed and
quality of customer service. The major factors that determine the strategic im-
portance of logistics outsourcing include cost reduction, emphasis on core compe-
tencies, growth and flexibility. However, the model should also take into account the
appropriateness of the use of logistics outsourcing in relation to the company's capa-
bilities.

It is of key importance in strategic outsourcing to evaluate the need for its imple-
mentation based on the identification of resources available in the organization and
skills in relation to objectives. If the organization has the possibility to perform pro-
cesses on its own, it analyses the possibility of using outsourcing, which in this case
determines the adopted and strategic goals. Strategic control is designed to assess the
effect of strategic outsourcing on relations with partners and the formulation of the
strategy. An economic indicator of the legitimacy of separating tasks to be performed
by external entities is the verification of effectiveness in a given area. Strategic lo-
gistics outsourcing is a long-term concept of the company based on stable business
relations with entities specialized in logistics services. It is essential to recognize
logistics outsourcing as the main strategic element in enterprise management and
mutual business relations determining beneficial cooperation, enabling the develop-
ment of both the ordering party and logistics service providers.

Case study: the use of the model of strategic logistics outsourcing
in the X enterprise

The model of strategic logistics outsourcing was designed for enterprises that use
or intend to use outsourcing in a strategic perspective. Consequently, these entities,
seeing the opportunities and benefits resulting from the possibility of long-term co-
operation, can develop their business by reducing costs and concentrating on the core
business while getting professional services and customer satisfaction. The model
was proposed and introduced in enterprise X where logistics outsourcing was used.
The X company is a small enterprise operating in the chemical industry and employ-
ing 20 people. Model application was aimed to identify the resources and capabilities
of the company, analyze the processes and the resulting business relationships. This
helped formulate the strategy and define the elements that are subject to strategic
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control. The changes allowed for observation of a correlation between the adopted
objectives and their implementation in the enterprise. Strategic logistics outsourcing
defined the objectives to be achieved and the expected benefits of redefining and
separating the logistics processes outside the organization.

Strategic management is an information and decision-making process that is used
to make decisions with a long-time horizon and a wide material horizon. As such, it
differs from tactical management and operational management (Figure 1). The time
horizon means the time range or temporal perspective of decisions. The material
horizon means the organizational whole to which the decision relates.

Innovations 4%

Access to specific skills 129
Development of core business 21%

Cost reduction 41%

Figure 2. Benefits of strategic use of logistics outsourcing in enterprise X

Source: Author's own elaboration based on the interview in enterprise X

The basic benefits to enterprise X are cost reduction and focus on the core busi-
ness. However, from a strategic point of view, improving quality or introducing in-
novations that result from good business relations are becoming more critical factors.

Conclusions

The model of strategic logistics outsourcing refers to the situation of enterprises
facing the decision whether to perform certain processes on their own or to separate
them. The basis for the success of the logistics outsourcing concept in the contem-
porary world is the advantage of building business relationships based on mutual
learning and improving qualifications, which is facilitated by the long-time horizon
of strategic management.
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OUTSOURCING USEUG LOGISTYCZNYCH JAKO KLUCZOWY ELEMENT
ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie: W artykule skupiono uwagg na charakterystyce outsourcingu jako koncepcji
zarzadzania przedsigbiorstwem. Opisano cechy charakterystyczne dla outsourcingu ustug
logistycznych i przyblizono, czym sg ustugi logistyczne. Oméwiono istote zarzadzania stra-
tegicznego wraz z wyszczeg6lnieniem cech charakterystycznych. Zaproponowano model
strategicznego outsourcingu logistycznego stuzacego do oceny potrzeby wdrozenia outso-
urcingu, jak i analizowania jego biezacego funkcjonowania. Korzysci z jego zastosowania
opisano w studium przypadku.

Stowa kluczowe: outsourcing strategiczny, ustugi logistyczne, zarzadzanie strategiczne
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Streszczenie: Celem artykutu jest przyblizenie zagadnienia blockchaina i perspektywy za-
stosowania technologii tancucha blokéw w bankach spétdzielczych. Blockchain to techno-
logia, ktora moze w przysztosci zrewolucjonizowa¢ rynek finansowy. Technologia block-
chain cieszy si¢ na rynku polskim coraz wigkszym zainteresowaniem, a w ostatnich latach
rozwija si¢ bardzo dynamicznie. System ten wykorzystuje sieci i algorytmy komputerowe
oparte na tancuchach blokow i stuzy do przechowywania oraz przesytania danych w sposob
rozproszony. Blockchain to takze proste rozwiazania kryptograficzne (token, hash) pota-
czone z koncepcjami finansowymi (ksiegi rachunkowe). Idea tej technologii poczatkowo
wykorzystywana byta w bitcoinie, jednak znalazta szersze zastosowanie w sektorze finan-
sowym. Autorka do badan empirycznych wykorzystata dostepna literature, artykuly nau-
kowe, zrodta internetowe dotyczace zastosowania technologii blockchain w bankach spot-
dzielczych. Przedstawiono studium przypadku zastosowania tej technologii w Banku
Spoétdzielczym w Toruniu.

Stowa kluczowe: blockchain, kryptowaluty, bitcoin, rozproszone rejestry
DOI: 10.17512/znpcz.2019.4.12

Wprowadzenie

Rynek finansowy w Polsce rozwija si¢ bardzo szybko, w coraz wigkszym stopniu
uzalezniony jest od technologii informacyjno-komunikacyjnych. Jedng z technolo-
gii, ktora moze mie¢ szerokie zastosowanie w bankowosci, jest technologia block-
chain, ktéra umozliwia przechowywanie i wymian¢ danych w trybie peer-to-peer
(P2P). Blockchain (tancuch blokow) to metoda gromadzenia danych w oparciu
0 zdecentralizowane rejestry. Cyfrowe rekordy sg grupowane w ,,bloki” (stad nazwa
koncepcji), ktore za pomocg algorytmow sa kodowane i faczone w chronologicznym
porzadku (Taylor 2016). To system, ktory zmienia sposob rozliczen i zapisywania
transakcji. Strukturalnie dane blockchaina mozna przeglada¢, udostepniac i zabez-
piecza¢ dzieki opartym na konsensusie algorytmom. Rozwigzanie to jest stosowane
w zdecentralizowanych aplikacjach dla posrednikow lub ,,zaufanych stron trzecich”.

Asymetryczna kryptografia umozliwia uzytkownikom, ktérzy nie znaja si¢ na-
wzajem, na wymiang zaszyfrowanych informacji. System oparty jest na publicznym
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kluczu, ktory mozna udostepni¢ wszystkim, i ktory umozliwia wysytanie zaszyfro-
wanych danych do strony trzeciej. Osoba trzecia uzyskuje dostep do zaszyfrowanych
danych za pomocg sparowanego klucza prywatnego. Klucz publiczny jest podobny
do numeru konta bankowego, ktory mozna przekaza¢ kazdemu. Klucz prywatny,
ktory pozostaje tajny, dziata jako hasto do tego samego konta bankowego.

Dynamiczne zmiany sektora bankowego, silna konkurencja, zmniejszenie stop pro-
centowych, malejaca marza odsetkowa, zmiany w regulacjach bankowych, zmniejsze-
nie kosztow prowizji oraz ciggle wzrastajace wymogi klientow zmuszaja banki do
poszukiwan nowych rozwigzan i efektywnej strategii, ktora spelni oczekiwania bene-
ficjentéw i1 zapewni zyski. Instytucje finansowe sg zmuszone do inwestowania w nowe
technologie, ktore podniosg standardy ustug dla klientow i doprowadza do wzrostu
efektywnosci kosztowej poprzez automatyzacje proceséw operacyjnych. Zaledwie
kilka lat temu nowoscia byly konta internetowe, obecnie rozwijane sg aplikacje mo-
bilne, zabezpieczone biometrycznie, czy analizy Big Data wspomagane technikami
sztucznej inteligencji (Pawetoszek, Korczak 2017). Blockchain jest jedng z technolo-
gii, ktéra zainteresowat si¢ sektor bankowy na calym §wiecie. Satoshi Nakamoto
w 2008 roku przedstawit blockchain jako technologie lezaca u podstaw kryptowaluty
bitcoin (Nakamoto 2008). Nazwa ,,bitcoin” jest uzywana w dwdch znaczeniach:

1) caly system ptatnosci oraz
2) sposoéb jej realizacji za pomoca tokenu cyfrowego.

System bitcoin zostat zaprojektowany przez S. Nakamoto tak, by transakcje mo-
gly odbywac si¢ bezposrednio pomiedzy uzytkownikami bez uczestnictwa osob trze-
cich (np. banku). Transakcje sg weryfikowane przez wezty sieci i zapisywane w pu-
blicznym rejestrze zwanym ,,blockchain” (Piechota (red.) 2016). Z czasem okazato
si¢, ze blockchain wykracza poza kryptowalute i banki na catym $wiecie zaczely
inwestowa¢ w te¢ technologie. W 2015 roku banki zainwestowaty w blockchain
75 mln USD wedhlug Aite Group (Petrasic, Boynfreund 2015). Santander w raporcie
z 2015 roku oszacowal, Ze rejestr rozproszony moze przynies¢ bankom korzysci na
poziomie 15-20 mld USD rocznie do 2022 roku (Wyman 2015).

Celem artykulu jest przyblizenie informacji na temat technologii blockchain, jej
cech 1 mozliwych zastosowan w bankach spotdzielczych. Ponadto przeanalizowano
korzysSci z zastosowania blockchaina, a takze bariery wdrozen tych technologii.

Technologia blockchain

Koncepcja blockchaina jest jednym z najbardziej innowacyjnych i obiecujacych
rozwigzan technologicznych. Blockchain (fancuch blokéw — nazwa pochodzi od
sposobu, w jaki sposob dane sg zorganizowane) to rozproszona baza danych w for-
mie fancucha blokéw, ktora zawiera stale rosngce informacje w danej sieci, a kazdy
kolejny element zalezy od poprzedniego. Dany uzytkownik ma wglad w tylko swoje
transakcje, dzieki temu zapisowi transakcje sa publiczne, ale dostepne tylko w ra-
mach praw dostepu dla danego uzytkownika wiacznie z dostepem do calej historii.
Modyfikacja danych, usuwanie czy dodawanie nieprawdziwych danych dzieki takiej
technologii jest niemozliwe. Jest to wydluzajaca si¢ lista potaczonych ze soba
blokéw, na podstawie ktorych mozna przesledzi¢ kolejne transakcje. Kazdy nowy
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blok jest dotaczany do konca tancucha (ang. block — blok, chain —tancuch) i zawiera,

miedzy innymi, znacznik czasu, ktory w ten sposob go uwierzytelnia, okresla,

kiedy zostat stworzony, a takze odnosnik do poprzedniego bloku. W tancuchu sred-
nio co 10 minut pojawia si¢ nowy blok, ktory moze zawiera¢ rdzne transakcje

(https://businessinsider.com.pl/...), np. nabycia udzialéw, kupna lub sprzedazy wa-

lut, w tym kryptowalut. Cato$¢ zabezpieczona jest przy wykorzystaniu metod kryp-

tografii. Zmiana danych transakcji zawartej wczesniej w ktorymkolwiek bloku wy-
magataby modyfikacji wszystkich nastgpujacych po nim blokéw, przez co zmiany

w zapisach historycznych sg praktycznie niewykonalne ze wzglgdu na trudnosé

zwigzang z przeliczeniem zawartosci blokow. Transakcje zapisywane w lancuchu

blokéw sg nieodwracalne. Poza tym kazda nieupowazniona zmiana bytaby natych-
miast zauwazona przez uczestnikow sieci (PIIT 2018). Technologia blockchain
umozliwia przepltyw $rodkow miedzy klientami bez koniecznoséci posiadania ra-
chunku (Peters, Panayi 2016). Blockchain sktada si¢ z dwoch grup uczestnikow

(UniCredit 2016, s. 5):

— operatorow rejestru, a wige stron, ktore przeprowadzity migdzy soba operacje
(np. strony zawierajagce umowe kupna-sprzedazy nieruchomosci);

— sieci uczestnikow, tzw. peer-to-peer, a wiec wszystkich uzytkownikéw danej
sieci blockchain, ktorzy za§wiadczaja o autentycznos$ci operacji (np. obie strony
zawierajace umowe, notariusz, urzad miasta itd.).

Sektor bankowy wskazano jako podstawowy obszar zastosowania tej technologii.
Coraz czgéciej mowi sie, ze technologia blockchain bedzie narzedziem do wyelimi-
nowania niedoskonatosci systemu finansowego, ale nie stanie si¢ bezposrednim za-
grozeniem dla jego gldwnych podmiotow (Massimo 2016).

Na Rysunku 1 przedstawiono schemat transakcji w publicznym blockchainie.

Transakcja O Transakcja 1 Transakcja 2

Klucz publiczny

Klucz publiczny
wiasciciela 1

Klucz publiczny

wtasciciela 0 wtasciciela 2

Funkcja skrétu

Funkcja skrétu Funkcja skrétu

Podpis
wtasciciela 0

Podpis
wlasciciela 1

Podpis
wlasciciela 2

Klucz prywatny
wiasciciel 3

7
/ 7

Klucz prywatny Klucz prywatny
wiasciciel 1 wiasciciel 2

Rysunek 1. Schemat transakcji w blockchainie

Zrédto: (https:/me.gov.pl/...)
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Z Rysunku 1 wynika, ze wszystkie transakcje pomigdzy uczestnikami zawierane
sg bezposrednio — bez udziatu osob/instytucji trzecich. Transakcja taka jest wykony-
wana natychmiastowo po zgodzie wyrazonej podpisem kryptograficznym wiasci-
cieli kluczy prywatnych. Wszystkie transakcje zabezpieczone sa skrotem (czyli
hashem). Dzigki temu zapisowi mozna dowiedziec si¢, czego dana transakcja doty-
czyta. Technologia ta opiera si¢ na sieci peer-to-peer (P2P), ktora umozliwia prze-
chowywanie i wymiang danych w sieci komputerowej, gdzie zadania rozdzielone sg
pomigdzy roéwne sobie pod wzglgdem uprawnien osoby (https://mc.gov.pl/...).
W sytuacji, w ktorej ktos chciatby oszuka¢, zmieni¢ lub wprowadzi¢ nieautoryzo-
wang transakcje, tancuchy blokéw blockchain w procesie weryfikacji i uzgadniania
odkryja, ze w jednej z kopii ksiggi wystepuje transakcja niezgodna z innymi zapi-
sami w sieci i odméwig uwzglednienia jej w fancuchu blokow. Dane, transakcje i ich
kolejnos¢ sa odporne na wszelkiego rodzaju manipulacje. Sama filozofia blockcha-
ina, zabezpieczenia kryptograficzne i zastosowane metody matematyczne pozwalajg
ufa¢ danym zawartym w ksiggach rachunkowych transakcji.

Klasyfikacja rejestréow rozproszonych

Blockchain mozna podzieli¢ ze wzglgdu na prawa dostepu do sieci na:

— Publiczny — gléwna jego funkcjonalnos¢ to dostep dla kazdego uzytkownika,
a operacje nie wymagaja zgody operatorOw rejestru.

— Prywatny — dostep do tego tancucha maja tylko osoby, ktérym wydano takie
uprawnienia, jest to sie¢ scentralizowana, czy tez z ang. permissoned. Prywatny
blockchain wykorzystywany jest, gdy biznesowa sie¢ zawiera poufne dane
lub gdy regulacje prawne nie pozwalajg okreslonym czlonkom na korzystanie
z blockchaina publicznego.

— Hybrydowy (publiczno-prywatny) — szczegdlny typ sieci prywatnej, ktory ma
wilasng polityke zarzadzania siecig i dostgp do niego majg wybrane jednostki.

— Wyroéznia si¢ dwie kategorie tworzenia rejestrow:

— Licencjonowany rejestr rozproszony — czyli ograniczony tylko do uprawnionych
uzytkownikow.

— Nielicencjonowany rejestr rozproszony — otwarty, kazdy uzytkownik moze uczest-
niczy¢ w rejestrze transakcji, jak i w dodawaniu operacji (BitFury Group 2016).

Wplyw technologii blockchain na sektor finansowy

Zachodzaca transformacja cyfrowa blockchaina moze mie¢ decydujacy wptyw
na funkcjonowanie sektora finansowego. Nadciagajace zmiany, ktorych prekurso-
rami s3 firmy nowoczesnych technologii, sktaniaja instytucje finansowe do przeana-
lizowania swoich modeli biznesowych. Rynek fintechowy w Polsce bardzo szybko
ro$nie, fintechy moga przejac nawet 23-33% udzialow ustug na rynku finansowym
(https://www.pwc.pl/...). Blockchain zrewolucjonizuje sektor finansowy, umozliwi
bowiem klientom dokonywanie bezposrednich transferéw pienigdzy, bez koniecz-
nos$ci posiadania rachunku bankowego. Zmieni sposob zawierania uméw z klientem
oraz ich weryfikacje. Z punktu widzenia klientow nowa technologia przyniesie duze
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korzysci, gdyz pozwala na tansze, szybsze, bezpieczniejsze i bardziej transparentne
transakcje. Blockchain to technologia, ktéra uwazana jest za najbezpieczniejsza me-
tode zapisu i przechowywania danych. Jednak zagraza tradycyjnemu modelowi
funkcjonowania bankéw, dla ktorych rachunki biezace oraz prowizje od transakcji,
zwlaszcza mikroptatnosci i transferéw zagranicznych, to wiodace zrodto finansowa-
nia. Czynniki te moga oznaczac¢ ostabienie pozycji bankéw oraz innych podmiotow
finansowych. Technologia rozproszonych rejestrow (nazywana technologia przy-
sztodci) zmniejsza koszty wejscia na rynek finansowy instytucjom posrednictwa fi-
nansowego. Co wiecej, blockchain pozwala na mocne wdrozenie zasady ,,poznaj
swojego klienta”, a co za tym idzie — na skuteczniejsze przeciwdziatanie praniu brud-
nych pieniedzy i finansowaniu terroryzmu (Szpringer 2016). Transakcje dokony-
wane przy pomocy tej technologii sa publiczne i niemozliwe do odwrdcenia i sfat-
szowania. Logika technologii blockchain zmusza zatem do etycznego zachowania,
zwigksza poziom zaufania na rynku gospodarczym, co ulatwia ksztaltowanie relacji
interpersonalnych i kapitatu spotecznego, a w efekcie sprzyja wzrostowi gospodar-
czemu (Zak, Knack 2001). Glowng implikacja etyczna blockchaina jest jego silne
oddziatywanie na zaufanie klientéw do sektora finansowego. Wdrozenie technologii
blockchain wyeliminuje koniecznos$¢ regulacji, nadzoru oraz posrednictwa. System
rejestrow rozproszonych moze wptynaé na zwigkszenie si¢ transparentnosci oraz de-
mokratyzacji finansow, a takze obnizy¢ koszty prowizyjne. Nasuwa si¢ zatem pyta-
nie, w jaki sposob instytucje finansowe powinny odpowiedzie¢ na wyzwania tech-
nologii blockchain. Zagrozenia ze strony blockchaina sg bardzo duze dla banku,
jednakze ta technologia stwarza dla instytucji finansowych wielkie szanse. Banki to
instytucje, ktore najszybciej wdrazajg nowinki technologiczne, gdyz musza szybko
dostosowac¢ si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia. W sytuacji instytucji finansowych
najlepszym rozwigzaniem jest dynamiczne wdrazanie innowacyjnej technologii do
swoich celow, w tym do zwigkszenia zaufania klientow.

W bankowoS$ci tworzenie wzajemnego zaufania jest niezwykle wazne (Milic-
-Czerniak 2012). W obliczu nowych technologii banki muszg zmieni¢ swoje podej-
Scie do kwestii etycznych, zwigzanych zwlaszcza z bezpieczenstwem i przejrzysto-
$cig. Wdrozenie technologii blockchain pozwolitoby bankom na zmniejszenie kosz-
tow przez zautomatyzowanie wielu czynnosci i zwigkszenie skutecznosci dziatania
poprzez wyeliminowanie btedow zwiazanych z przetwarzaniem danych w sposob
manualny. Jednakze istnieje kilka barier, ktére moga ograniczy¢ potencjat zastoso-
wania blockchaina w bankowosci, do ktérych zaliczy¢ mozna ograniczenia wyni-
kajace z obowiazujacych standardow i regulacji prawnych, brak kontroli i decentra-
lizacje przechowywania danych czy ograniczenia technologiczne. Sukces ekono-
miczny blockchaina, jak kazdej technologii, bedzie zalezal od budowania $wiado-
mosci wsrod klientéw banku i zdobywania zaufania dla tego rozwigzania. Wpltyw
blockchaina wykracza jednak poza efektywnos$¢ operacyjna, otwierajac takze nowe
mozliwosci strategiczne (Zimnoch 2016). Dlatego banki moglyby petni¢ wazna rolg
polegajaca na tworzeniu licencjonowanych baz danych, kontrolowaniu tozsamosci
uzytkownikow i zapewnieniu transparentno$ci dziatania.
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Studium przypadku zastosowania technologii blockchain
w Banku Spoldzielczym w Toruniu

W 2015 roku najwigksze amerykanskie banki (Goldman Sachs, J.P. Morgan,
UBS) zaczely prowadzi¢ badania nad mozliwosciag wdrozenia technologii block-
chain w systemie finansowym (Migdlar 2019). Bank Spétdzielczy w Toruniu jako
pierwszy w sektorze spotdzielczym wprowadzit 19 marca 2019 r. system cyfrowe;j
obstugi klienta. Jest to pierwszy lokalny bank, ktory wdrozyt technologie blockchain
w obshudze klienta. Projekt realizowany we wspolpracy z firma Atende (KNF 2018)
wpisuje si¢ w nowoczesne standardy obshugi klientow.

Banki spotdzielcze to lokalne banki dziatajace samodzielnie na zasadach spot-
dzielni i przepisach Ustawy z dnia 7 grudnia 2000 r. o funkcjonowaniu bankéw spot-
dzielczych, ich zrzeszaniu si¢ i bankach zrzeszajacych (Dz.U. nr 119 poz. 1252,
Z pozn. zm.).

Wdrozenie innowacyjnych rozwigzan oznacza diametralng zmian¢ w podejsciu
do obstugi klienta. Dzigki technologii blockchain ograniczone zostanie wykorzysta-
nie dokumentacji papierowej. Klienci beda obstugiwani zdalnie w szerokim zakresie
ustug oraz beda podpisywac¢ dokumenty poprzez kody SMS. Zastosowanie Atende
ChainRepo umozliwi digitalizacj¢ dokumentéw z biometrycznym podpisem i ich ar-
chiwizacje. Dostgp do elektronicznej dokumentacji w kazdej chwili bedg mie¢ be-
neficjenci, jak rowniez bank, bez koniecznosci sktadania pism o kopi¢ dokumentow
i ich odszukiwania np. w archiwum, bez zbednych formalnosci.

Atende ChainRepo to firma, ktora specjalizuje si¢ w produktach z zakresu infra-
struktury informatycznej, integracji sieciowej, outsourcingu IT, cloud computingu
i cyberbezpieczenstwa. Blockchain pozwala na archiwizacje, a takze wyszukiwanie
i indeksowanie elektronicznych dokumentow, przez dwie strony — bank i klienta.
Bank Spoéldzielczy w Toruniu wdrozyt technologi¢ blockchain oparta na tzw.
ChainDoc dostarczanym przez Atende i Exea Data Center (https:/fintek.pl/...). Na-
rzedzie zintegrowane jest z ustuga trwatego nosnika Atende ChainDoc, automatycz-
nie utrwalajgca dokumenty w sieci blockchain, jednej z najbezpieczniejszych form
przechowywania danych. Zgodnie z prawem polskim istotne informacje z bankow
muszg by¢ przekazywane klientom na tzw. trwatym nosniku (Ustawa z dnia 30 maja
2014 r. o prawach konsumenta, art. 2 p. 4). Dokumenty utrwalane w ChainDoc nie
wychodza poza $rodowisko klienta oraz zapewniony jest mechanizm realizujacy
prawo do bycia zapomnianym wynikajace z ustawy RODO (Ustawa z dnia 10 maja
2018 r. o ochronie danych osobowych, art. 17). ChainDoc to nowe narzedzie do
przekazywania informacji na trwalym no$niku. Zbudowane jest na potwierdzonym,
otwartym kodzie silnika blockchain, ktory gwarantuje wiarygodno$¢, przejrzystosé
i niezmienno$¢ w przekazywaniu informacji. Jest to jednocze$nie zamkniety i pry-
watny blockchain oparty o zdefiniowanych uczestnikow i zlokalizowane w Polsce
zaufane wezly komputerowe — m.in. Atende oraz Data Center Exea w Toruniu.
Dzigki tym cechom rozwiazanie Atende spetnia wymogi UOKIiK (Urzad Ochrony
Konkurencji i Konsumentow) w zakresie komunikacji z klientami, umozliwiajac do-
starczanie dokumentow do odbiorcow koncowych w formie elektronicznej
(https://prnews.pl/...).
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Bankowos$¢ spotdzielcza staje si¢ nowoczesna. Dla nikogo nie jest zaskakujace,
ze klienci bankow spotdzielczych korzystaja w tej chwili z bankowosci internetowej,
aplikacji mobilnej, blika. Banki spotdzielcze sg prekursorami biometrii na polskim
rynku, to one wprowadzaty pierwsze bankomaty biometryczne.

Technologia blockchain zastosowana przez Bank Spétdzielczy w Toruniu oferuje
automatyczng digitalizacje dokumentéw i daje klientom banku mozliwo$¢ zdalnego
ztozenia podpisu. Maja oni dostgp do wszystkich swoich umow, regulaminéw czy
tabel optat w jednym miejscu, przy jednoczesnej pewnosci, ze wszelkie dokumenty
trafiajg do nich w niezmienionej formie. Jest to regulowane polskim prawem, ktore
wymaga, by banki komunikowaty si¢ z klientem za pomoca tzw. trwatego nos$nika.
Do tej pory byty to papierowe listy lub plyty CD (Agejczyk 2019). Technologia ta
pozwala na nieograniczone wzgledami przestrzennymi skladowanie dokumentow,
uniknigcie kosztownych nakladéw finansowych na papierowe dokumenty czy no-
$niki CD, ktore sg nieekologiczne, jak rowniez umozliwia zwigkszenie efektywnosci

pracy.

Korzysci z wdrozenia technologii blockchain

Korzysci zwigzane z wdrozeniem technologii blockchain wynikajg z cech 1 wia-
sciwosci, ktore odrozniajg ja od tradycyjnych rozwigzan:

— Wdrozenie technologii kryptograficznej daje wiekszy poziom bezpieczenstwa
niz tradycyjne rozwigzania. Wykorzystujac rozproszong sie¢ blockchain, kazdy
kolejny element zalezy od poprzedniego, ktory eliminuje ryzyko popetnienia po-
dwdjnych ksiggowan, indywidualnego btedu. Maleje ryzyko pomylek czy nadu-
zy¢. Nieodwracalnos$¢ rejestru umozliwia szybkie zlokalizowanie btedu czy prob
ingerencji. Dodatkowo wykorzystanie algorytmu asymetrycznego zapewnia wy-
soki poziom bezpieczenstwa danych.

— Audytowalno$¢ blockchaina zapewnia integralnos$¢, nicodwracalnos¢ i transpa-
rentno$¢ zapisanych na nim danych, umozliwiajac precyzyjne audyty zarejestro-
wanych transakcji.

— Przejrzystos¢ — publiczny dostep do rejestru i uczestniczenie w nim wielu pod-
miotow zwigksza przejrzystos¢ transakcji. Wszystkie dane przechowywane
W blockchainie maja zapis cyfrowy, co umozliwia zapisywanie wigkszej ilo$ci
szczegotow 1 eliminuje konieczno$¢ zapisu dokumentacji w formie papierowe;.

— Szybsze procesowanie oznacza takze nizsze ryzyko dla ptynnosci systemu finan-
Sowego, a co za tym idzie — nizsze sa wymagania dotyczace kapitatu gwarancyj-
nego.

— Innowacja — blockchain stymuluje innowacyjnos$¢, moze by¢ podstawa do two-
rzenia nowych modeli biznesowych, otwiera mozliwo$ci tworzenia nowych pro-
duktow i serwisow (Citi US Digital Banking 2015).

— Nizszy koszt — blockchain moze znacznie obnizy¢ koszt poprzez automatyzacje
procesow. Banki spotdzielcze nadal musza przetwarzac i rozliczaé transakcje ma-
nualnie z powodu niekompatybilno$ci braku ustandaryzowanych systemow prze-
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twarzania, przechowywania i uwierzytelniania danych. Wymienione braki powo-
duja konieczno$¢ zaangazowania czynnika ludzkiego przy rozliczeniach, a takze
w duzej mierze korzystanie z papierowych wersji dokumentdéw, co wigze si¢
z wickszymi wydatkami i nie jest zgodne z ideg zréwnowazonego rozwoju.

— Szybsze rozliczenia — blockchain umozliwia szybkie rozliczanie transakcji dzigki
rejestrowi rozproszonemu i zaangazowaniu wszystkich uzytkownikow sieci do
uwierzytelnienia transakcji. Tradycyjnie rozliczenia w Banku Spoétdzielczym od-
bywaja si¢ w systemie wsadowym (ang. batch), ktory polega na rozliczaniu cy-
klicznym, w ktérym biora udziat trzy strony. Operacja ta odbywa si¢ maksymal-
nie kilka razy dziennie. Przy zastosowaniu blockchaina rozliczenia mogg
odbywac si¢ w czasie rzeczywistym, czyli w chwili dokonania transakcji.

Banki spoétdzielcze dostrzegaja korzysci plyngce z wdrozenia technologii
blockchain w obszarach takich jak:

— platnosci,

— ubezpieczenia i polisy,

— umowy, wnioski,

— aktualizacja danych,

— procesy identyfikacji klientow (know your customer — KYC) oraz przeciwdziata-
nie praniu pieniedzy (anti money laundering — AML) (Zimnoch 2016).

Korzysci ptynace z wdrozenia technologii blockchain dla banku to:

— ograniczenie dokumentacji papierowej,

— szeroki zakres obstugi zdalnej klienta,

— digitalizacja dokumentow z biometrycznym podpisem i ich archiwizacja,

— dostepnos¢ elektronicznej dokumentacji kazdej ze stron w kazdej chwili,

— wykorzystanie jednej z najbezpieczniejszych form przechowywania danych.
Beneficjum, jakie ptynie z wykorzystania blockchaina, z punku widzenia klienta

banku to przede wszystkim szybsze wykonywanie transakcji, zwiekszenie kontroli
nad ochrong danych osobowych i zachowanie wigkszej poufnosci. Mozna przypusz-
czaé, iz technologia blockchain za kilka lat bedzie standardem. Jednak zanim to na-
stapi, warto bada¢ tematyke zastosowania blockchaina w bankach spotdzielczych,
aby wyprzedzi¢ oczekiwania rynku i klientow.

Bariery wdrozenia technologii blockchain w banku spéldzielczym

Technologie blockchain banki spoétdzielcze wykorzystuja jako trwaty no$nik
informacji. Oznacza to, ze wszystkie dokumenty, jakie powstaja migdzy instytucja
a beneficjentem, maja gwarancje niezmiennosci i dostepnosci, nawet po rozwigzaniu
umowy miedzy bankiem a klientem. Blockchain ma ogromny potencjal w zakresie
budowania konkurencyjnosci polskiego sektora bankowosci spotdzielczej.
Wdrozenie tej technologii ma wiele zalet, ale rowniez napotyka na bariery i zagro-
zenia, do ktorych mozna zaliczy¢ nastepujace:

— Czas oczekiwania na autoryzacj¢ operacji — wydhluza si¢ czas oczekiwania na ak-
ceptacje, gdyz kazda operacja jest zweryfikowana przez cala siec.
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— Konieczno$¢ przechowywania coraz to wigkszych ilosci danych — co wiaze si¢

z wickszymi kosztami zapewnienia infrastruktury informatyczne;j.

— Duzy naklad finansowy — niezbedny jest do wdrozenia systemu bankowosci
spotdzielcze;.

— Wysokie koszty energetyczne — wynikaja z duzego zapotrzebowania na moc
obliczeniowa (dotyczy pewnych technologii blockchain).

— Kontrola — banki obawiaja si¢ utraty kontroli w przetwarzaniu danych.

— Bariery zwigzane z niedopasowaniem ram prawnych i regulacyjnych.

Z punktu widzenia zarzadzania bankiem wprowadzenie technologii blockchain
wigze si¢ z duzymi zmianami organizacyjnymi, co moze powodowac opor wérod
pracownikow.

Nowa technologia ma wiele zastosowan, ktdre powinny stuzy¢ przede wszystkim
zwickszeniu wygody korzystania z ustug bankowych. Jednak jej rozwdj stwarza
rowniez nowe mozliwosci dla cyberprzestgpcow, gtownie w zakresie generowania
kryptowalut.

W miar¢ upowszechniania tej technologii w réznych obszarach rynku finanso-
wego cyberprzestepcy mogg szukaé luk w systemach zabezpieczen oraz blgdow
ludzkich. Z tego powodu niezbedne jest rozpowszechnianie wiedzy uzytkownikoéw
oraz opracowywanie najlepszych praktyk i standardow bezpieczenstwa technicz-
nego.

Mimo wielu barier mozna zauwazy¢, ze korzysci ptynace z wdrozenia technologii
blockchain sg bardzo duze. Jest to innowacyjna technologia, ktéra umozliwia tworze-
nie nowych podejs¢ do przetwarzania, analizowania i przechowywania danych
(Kroniienko 2016). Sukces tej technologii zalezy od eliminacji poszczegolnych barier
i promowania jej wérod odbiorcow w celu zbudowania powszechnego zaufania.

Podsumowanie

Technologia blockchain to kolejny rozdzial w ewolucji Internetu, ktory rozwija
tradycyjny model instytucji finansowych i nakre$la nowe rynki. Korzysci ptynace
z zastosowania technologii blockchain to: obnizenie kosztow, zwigkszenie zaufania,
szybsze rozliczenia, tworzenie nowych modeli biznesowych. Bariery, ktore ograni-
czaja potencjal technologii rozproszonych rejestrow, stanowia dla bankéw motywa-
cje¢ do poszukiwan rozwigzan i ich wdrazania. Technologia rozproszonych rejestrow
wymusza na bankach innowacje pozwalajace obnizy¢ koszty oraz zwigkszac bezpie-
czenstwo. Jak kazda nowa technologia, stwarza zagrozenia i korzysci. Banki najbar-
dziej obawiajg si¢ utarty kontroli nad transakcjami. Z rozmowy przeprowadzonej
przez autorke artykulu z Zarzadem jednego z bankéw spoétdzielczych dziatajacym
na terenie wojewodztwa tddzkiego, wynika, iz banki dostrzegaja potencjat w block-
chainie, ale zauwazaja, ze brak im poglt¢bionej wiedzy i dogle¢bnego zrozumienia tej
technologii. Jednakze najwigksza bariera sa olbrzymie koszty, jakie musiatby po-
nie$¢ bank, wdrazajac powyzsza technologie. Kolejnym problemem sa regulacje
prawne, ktorych jeszcze zaden kraj jasno nie sprecyzowat, a przed jakimi stoja uzyt-
kownicy technologii blockchain. Dlatego wazna jest edukacja w tym zakresie, jak
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rowniez dalsze monitorowanie zagadnienia blockchaina w sektorze finansowym, po-
rownywanie 1 analiza wnioskow z wdrozenia technologii blockchain w obstudze
klienta. Banki spotdzielcze sg prekursorami biometrii na rynku polskim, dlatego nie
powinny broni¢ si¢ przed nadciagajacymi zmianami, lecz doktadnie przeanalizowaé
i przemysle¢ swoje modele biznesowe. Dzigki zastosowaniu rozproszonych baz da-
nych banki moglyby bowiem zmniejszy¢ koszty operacyjne. Blockchain stawia pod
znakiem zapytania bankowos$¢ opartg na zaufaniu do banku, chociaz mogg one wdra-
za¢ licencjonowane rejestry, gdzie miatyby kontrolg w autoryzowaniu transakcji, co
upraszczatoby funkcjonowanie sieci, zapewnito wigksze bezpieczenstwo, szybsze
procesowanie. Wobec zidentyfikowanych barier nasuwa si¢ kluczowe pytanie — czy
banki spoldzielcze sg zdolne do porozumienia i stworzenia nowego modelu bizne-
sowego, ktory pozwoli wyeliminowa¢ bariery wdrozenia? Z pewno$cig rozwoj
blockchaina wptynie nie tylko na sposéb budowania zaufania do bankéw, ale moze
zwickszy¢ ich odpowiedzialno$¢ etyczng zwigzang z ochrong danych klientow. Od-
powiedz na to pytanie jest niezbedna, aby w pelni wykorzysta¢ potencjat blockcha-
ina, a dalsze badania majg na celu dostarczenie cennych informacji pomocnych w jej
wdrozeniu i utrzymaniu.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze wykorzystanie technologii blockchain
w obstudze klienta wptynie na konkurencyjno$¢ banku spoétdzielczego na rynku.
Dzieki szybszemu wykonywaniu transakcji zwigkszenie kontroli nad ochrong danych
osobowych i zachowanie wigkszej poufnosci blockchain staje si¢ instrumentem, ktory
umozliwia w pewnym zakresie ksztaltowanie rynku. W ciggu kilku lat zostanie zwe-
ryfikowane, w jakim stopniu blockchain bedzie uzyteczny i bezpieczny oraz czy sys-
tem finansowy uzyska z nich oczekiwane korzysci. Blockchain to przetomowa tech-
nologia, napotykane przeszkody nie zatrzymajg jej rozwoju i zastosowania.

Artykut ten stanowi wstep do dalszych badan autorki nad zastosowaniem block-
chaina w bankach spotdzielczych.
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BLOCKCHAIN TECHNOLOGY AND PROSPECTS FOR ITS APPLICATION
IN COOPERATIVE BANK - CASE STUDY

Abstract: The purpose of the article is to present the issue of Blockchain and the prospects
of applying block chain technology in cooperative banks. Blockchain is a technology that
can revolutionize the financial market in the future. Blockchain technology, which has been
developing very dynamically in recent years, is gaining increasingly more interest on the
Polish market. This system uses computer networks and algorithms, is based on block
chains and is used to store and transfer data in a distributed manner. Blockchain is also
simple cryptographic solutions (tokens, hash) combined with financial concepts (account-
ing books). The idea of this technology was initially used in bitcoin, but it has found wider
application in the financial sector. For empirical research, the author used available litera-
ture, scientific articles, and internet sources regarding the use of Blockchain technology in
cooperative banks. A case study of the application of this technology in a cooperative bank
in Torun was presented.

Keywords: Blockchain, cryptocurrencies, bitcoin, distributed registers

158



Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej
Zarzadzanie Nr 36 (2019) s. 159-165

dostepne na: http://www.wz.pcz.pl/znwz

CREATING SUSTAINABLE URBAN DEVELOPMENT ON THE
EXAMPLE OF SELECTED CITIES IN THE UPPER
SILESIAN INDUSTRIAL AREA

Elzbieta Zagoérska?, Lukasz Makowski?

The WSB University in Poznan
Faculty in Chorzow

Abstract: The aim of the article is to draw attention to the instrument, which is a local
spatial development plan, important from the point of view of the process of creating
sustainable development in cities. One of the parameters of the sustainable development of
a city is the development of post-industrial areas and in this way, saving new areas from
being developed. The problem of post-industrial land development, determined mainly by
its inclusion in the local spatial development plan, was analysed on the example of selected
cities of the Upper Silesian Industrial Area on the basis of information provided by the
municipal offices and contained in the Public Information Bulletin. The information pre-
sented in the article shows that the areas of the analysed cities are to a large extent included
in the local spatial development plans. It is very convenient for investors to be able to
choose a plot of land in the area for which a local spatial development plan has been
adopted, describing in detail the principles of spatial management. This article is a starting
point for further research on post-industrial real estate use for investment purposes.

Keywords: investor, local spatial development plan, post-industrial areas, sustainable de-
velopment
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Introduction

Post-industrial properties can be successfully adapted to various functions such
as: commercial, office, service, cultural, storage, recreational and residential. The
ability to transform post-industrial real estate into property with new functions is one
of the determinants of a modern approach to regional development and improvement
of its image (Gorgon, Starzewska-Sikorska 2014). The development of these areas
is an effective way to protect non-urbanised areas, limit suburbanisation and increase
the attractiveness of the neighbouring areas.

The purpose of the article is to draw attention to the importance of the local spatial
development plan seen as the key instrument in the process of the sustainable devel-
opment of cities.
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The development of post-industrial real estate as an instance
of sustainable and stable urban development

Sustainable urban development means are often associated with sustainable land
management, limiting urban sprawl through the redevelopment of post-industrial
wasteland which is often integrated into the existing urban fabric (Kope¢ 2010).
The key element of the sustainable urban development process is the local spatial
development plan. The absence of such a development plan, including development
of post-industrial wasteland, can be caused, for instance, by limited financial
resources needed for its preparation, unattractive location of the real estate, or lack
of road infrastructure and utilities connected to the land. All those deficiencies
extend the process of preparing construction investments due to the investor’s need
to obtain a decision on development conditions or a decision on determining the
location of a public purpose investment.

A local spatial development plan may include the following:

— boundaries of areas that require consolidation or division of real estate,

— boundaries of genocide monuments and restrictions on business activity in that
area,

— boundaries of land designated for constructing commercial facilities,

— boundaries of recreational and leisure activity areas and places for public events,

— land-use plans,

— ways of developing areas with special protection status,

— requirements for the design of public spaces,

— guidelines for landscaping and land development (guidelines concerning the size
of buildings in a particular area, the distance between buildings and development
intensity),

— rules for protecting and shaping the spatial layout,

— a management program for specific areas,

— rules for consolidating and dividing real estate included in the local development
plan,

— environmental protection regulations, cultural heritage and contemporary culture
protection policy.

The promotion of post-industrial real estate as areas for investment should in-
clude investors in the local spatial development planning process. It is very conven-
ient for investors to be able to choose a plot of land in the area for which a local
spatial development plan has been adopted, describing in detail the principles of spa-
tial management.

Local spatial development planning in the sustainable urban
development process shown on the example of selected cities
of the Upper Silesian Industrial Area (Polish abbrev: GOP)

The Upper Silesian Industrial Area, located in the central part of the Silesian Voi-
vodeship, due to its rich mineral deposits, owed its development to traditional indus-
tries, especially coal mining and metallurgy. The first mention of coal mining in this
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area dates back to the first half of the 16th century. The oldest coal mines in the
Upper Silesian Industrial Area (as the region was later called) include: “Murcki” coal
mine in Katowice, “Wawel” coal mine in Ruda Slaska, “Reden” coal mine in
Dabrowa Gornicza, “Dar Karola” coal mine in Mystowice, and “Amalia” and ,,Kro-
lowa Luiza” coal mines in Zabrze. The development of the Upper Silesian Industrial
Area was influenced by the use of steam machines in industry, iron smelting using
foundry coke, and the development of railway transport. The rapid industrialization
of the Upper Silesian Industrial Area dates back to the second half of 19th century
and the period between 1945 and 1989. At the turn of the 1960s and 70s, the Upper
Silesian Industrial Area supplied over 70% of domestic coal production, 35% of do-
mestic pig iron, and 45% of the rolled products.

Taking into account the economic changes taking place in Poland after 1989, the
official name of the Upper Silesian Industrial Area is becoming increasingly more
a historical term. The decreasing number of industrial plants after 1989, as compared
to the period before the economic transformation, is proof of the fact. During the
period of political and economic transformation, the cities of the Upper Silesian In-
dustrial Area faced a particularly difficult economic situation. The process of indus-
trial restructuring was connected with total or partial liquidation unprofitable coal
mines and smelters. Thus, the consequence of the political and economic transfor-
mation process in Poland was the mass appearance of post-industrial properties in
many cities of the Upper Silesian Industrial Area at the beginning of the 1990s.

The concentration of industry in a small area contributed to transformation of the
natural environment, resulting in a large number of industrial waste dumps, excava-
tions and sinkholes (Wucet 2005). For the cities comprising the Upper Silesian
Industrial Area (namely, Bedzin, Bytom, Chorzoéw, Dabrowa Goérnicza, Gliwice, Ja-
worzno, Katowice, Mikolow, Mystowice, Piekary Slqskie, Ruda Slqska, Siemian-
owice Slaskie, Sosnowiec, Tarnowskie Gory, Tychy, Zabrze), one of the most im-
portant challenges is the redevelopment of post-industrial wasteland left after closed
coal mines and smelters. The development of post-industrial areas depends on in-
cluding them in local spatial development plans. This problem has been analysed on
the example of selected cities of the Upper Silesian Industrial Area.

In the selected cities of the Upper Silesian Industrial Area the situation is as follows:
40.9% of the surface of Bytom is included in the local spatial development plan
(Bytom City Hall 2018). Many of these studies include post-industrial areas, with
areas of former mining activity of coal mines such as “Szombierki”, “Powstancéw
Slaskich” and “Rozbark”. 48% of the plan includes post-industrial areas which are
listed in the Public Information Platform of Post-Industrial Degraded Areas (Polish:
OPI-TPP) and in the Open Regional System of Local Land-Use Planning (Polish:
ORSIP). The post-industrial areas include not only underdeveloped, but also re-
claimed and partly developed areas. The former coal mine sites draw the attention of
investors due to their good location and utilities connected to the land. Local spatial
development plans are successfully drawn up as needed and if possible. Created
within the structure of the Bytom City Hall, the Investor Service Centre prepares
comprehensive information about the spatial development plans, investment area
database of the commune, their current condition and development opportunities.
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The area of Chorzow is 100% contained in local spatial development plans. This
implies that all post-industrial areas have been included (Chorzéw Town Hall 2019).
The implemented local spatial development plans exempts investors from the obli-
gation to obtain a decision on land development conditions. An independent Investor
Customer Service Office has been created in the Chorzow City Hall and it is respon-
sible for:

1. formulating the assumptions of the city's policy in terms of initiating and
implementing all activities facilitating the start of new investments in the city,

2. maintaining a database of investment areas and providing information on

investment conditions in the city,

preparing the city's investment offer,

4. cooperating mainly with the Polish Information and Foreign Investment
Agency, Katowice Special Economic Zone, Silesian Investor and Exporter
Assistance Centre, Polish-foreign chambers of commerce and industry to attract
investors.

The City of Gliwice has a local spatial development plan covering almost the
entire area of its territory (Gliwice City Hall 2018). In 2012, the “Programme for
regeneration of post-industrial, post-military and post-state-owned-farm areas in Gli-
wice” was developed, with the purpose to replace the previous functions of post-
industrial areas with new ones. At the same time, due to the fact that post-industrial
areas were covered by the above mentioned programme, investors could apply for
preferential loans and guarantees under the JESSICA financial mechanism. EU fund-
ing of 4.5 million PLN was obtained to develop the post-industrial areas of the for-
mer Wire Factory. The Education and Business Centre “Nowe Gliwice” was estab-
lished in the revitalized complex of buildings of the former Gliwice Coal Mine.

In Katowice, 76.9% of post-industrial areas come within local spatial develop-
ment plans (about 109 ha). The scope of activity of the Investor Assistance Depart-
ment, separated within the structure of the Katowice City Hall, includes
(http://bip.um.katowice.pl/...):

— support for investors in preparing and implementing investments and post-invest-
ment care, including

— advisory services for investors,

— supervision and coordination of tasks connected with preparing comprehensive
information for investors, assistance in locating investments,

— preparation of investment offers and presentations illustrating the investment po-
tential of the city,

— organisation of investor meetings with representatives of city authorities,

— conducting negotiations with the investor, participation in the preparation of nec-
essary documents (letters of intent, civil law contracts),

— maintaining a database of investment areas in Katowice and providing infor-
mation on investment conditions in the city.

In 2011, the Investor Assistance Department established cooperation with large
enterprises operating in the city of Katowice, which had areas for development in
their resources (Katowice City Hall 2019). The purpose of the cooperation was to

w
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create a database of post-industrial property of external entities, with the intention to
sell them or offer them for lease. The database was updated in 2015. Letters with
a cooperation offer concerning establishment of the database of post-industrial sites
were sent to 20 companies, and 9 companies responded to the offer. The premises
included in the database are not owned by the City. They are owned by external
entities which responded to the inquiries about cooperation sent to them and agreed
to include designated areas in the investment offer for sale or lease. Potential inves-
tors are directly contacted by the company that has the right to dispose of the property
in question.

The local spatial development plan for the post-industrial areas in Mystowice co-
vers 15% of the city (Mystowice City Hall 2018). The lack of 100% coverage of
post-industrial areas by local plans is due to the high cost of their development.

95.15% of the Piekary Slaskie area is covered by local spatial development plans
(Piekary Slaskie City Hall 2019). At present, the city does not have any detailed
analyses concerning the degree of coverage of post-industrial areas by local spatial
development plans.

More than 99% of the Ruda Slaska area is covered by local spatial development
plans (Ruda Slaska City Council 2019). In Ruda Slaska, the long-term development
strategy for these areas — the Development Strategy for Ruda Slaska for 2014-2030
— is of crucial importance to stimulate post-industrial land development processes.
The Investor Assistance Office in Ruda Slaska offers help and advice for investors,
and its website biznes.rybnik.eu provides information on current investment offers,
including those in post-industrial areas. In recent years, Ruda Slaska has carried out
a project involving the reclamation and development of the zinc heap area.

The local spatial development plans cover 100% of the 2250 ha area of Siemian-
owice Slaskie (Siemianowice Slaskie City Hall 2019). Post-industrial areas are also
included in these plans. It is an excellent facility for investors dealing with adminis-
trative proceedings. An Investor Assistance Office has also been established in Siem-
ianowice Slaskie City Hall and it provides comprehensive services for investors.

80% of the area of Swigtochtowice is covered by local spatial development plans
(Swictochtowice City Hall 2018).

98% of the area of the Tarnowskie Gory commune is covered by local spatial
development plans. Cleanup works of a toxic dump that remained after the Tarnows-
kie Gory Chemical Plant have been in progress for a long time (Tarnowskie Goéry
City Hall 2019).

The post-industrial zone in Zabrze extends over an area of about 530 ha. This also
includes areas of mining and metallurgical plant waste dumps. The existing local spa-
tial development plans cover post-industrial areas located in the northern and central
part of Zabrze. Warehousing and production activities are carried out in these areas.

Conclusions

The potential for the reuse of post-industrial sites depends on a number of factors.
Among them, local spatial development plans play an important role in the whole
process. One of the municipality's core tasks is to shape the spatial policy, including
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the adoption of a study of the conditions and directions of spatial development of the
municipality and local spatial development plans. These planning documents deter-
mine how the property can be potentially be used, thus determining their investment
potential. The final decision about the use of land for a specific function is taken in
the local plan.

The presented data show that the areas of the analysed cities are to a large extent
covered by local spatial development plans. It is very convenient for investors to be
able to choose a plot of land in the area for which a local spatial development plan
has been adopted, describing in detail the principles of spatial management.

Restoring post-industrial areas to their economic potential and re-use would
allow the cities to extend the range of their investment offer with areas fully meeting
the expectations of potential investors. Measures taken by local authorities should
therefore be oriented towards promoting these areas among investors.
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KREOWANIE ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU OBSZAROW MIE]JSKICH
NA PRZYKLADZIE WYBRANYCH MIAST GORNOSLASKIEGO
OKREGU PRZEMYSLOWEGO

Streszczenie: Celem artykutu jest zwrdcenie uwagi na istotny z punktu widzenia procesu
kreowania zrownowazonego rozwoju miast instrument, jakim jest miejscowy plan zago-
spodarowania przestrzennego. Jednym z parametrow zrOwnowazonego rozwoju miasta jest
zagospodarowanie teren6w poprzemystowych i tym samym ograniczenie zajmowania no-
wych terendw. Problem zagospodarowania terenow poprzemystowych, uwarunkowany
m.in. objgciem ich miejscowym planem zagospodarowania przestrzennego, przeanalizo-
wano na przyktadzie wybranych miast Gornoslaskiego Okregu Przemystowego w oparciu
o udostgpnione przez wydziaty urzgdow miast oraz znajdujace si¢ w Biuletynie Informacji
Publicznej informacje. Z przedstawionych w artykule informacji wynika, ze obszary anali-
zowanych miast w duzym stopniu sg uwzglednione w miejscowych planach zagospodaro-
wania przestrzennego. Dla inwestora ogromnym utatwieniem jest bowiem wybor dziatki
na obszarze, dla ktorego zostat przyjety miejscowy plan zagospodarowania przestrzennego,
szczegdtowo opisujacy zasady gospodarowania przestrzenig. Niniejszy artykul stanowi
punkt wyjscia do dalszych badan na temat inwestycyjnego wykorzystania nieruchomosci
poprzemystowych.

Stowa kluczowe: inwestor, miejscowy plan zagospodarowania przestrzennego, tereny po-
przemystowe, zrownowazony rozwoj
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