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Konflikty spoteczne przy realizacji projektow Via Baltica
i Rail Baltica

Social conflicts in the implementation of the Via Baltica
and Rail Baltica projects

Maciej Dariusz Dobrzynski, Katarzyna Kinga Butkiewicz
Politechnika Biatostocka, Wydziat Zarzadzania, Katedra Informatyki Gospodarczej i Logisty-
ki, e-mail: maciej.dobrzynski@onet.eu, kingabutkiewicz@onet.eu.

Abstract

The development of road and rail infrastructure is one of the priorities of EU transport
policy. Transportation projects often result in conflicts with local communities. Conflicts
make the implementation of projects expands and becomes more expensive. The same is
true in the case of two transport projects Via Baltica and Rail Baltica. Already at the design
stage, they led to a number of social conflicts in the ecological. Our aim is to show ways of
resolving social conflicts and the possibility of applying them to solve problems concerning
the implementation of transport projects. Proper preparation of the project on transport
infrastructure should take into account not only its technical aspects but also social condi-
tions. Preparatory activities, which may include public consultation, avoid protests and
conflicts.

Keywords: Rail Baltica, social conflicts, constructive conflicts

Wstep

Rozwoj infrastruktury drogowej i kolejowej jest jggn z priorytetow polityki
transportowej Unii Europejskiej. Projekty transpare powoduyj niekiedy kon-
flikty z lokalnymi spotecznéciami. Konflikty sprawiaj, ze realizacja projektow
wydtuza sk i staje s¢ bardziej kosztowna. Podobnie jest w przypadkuizadii

dwoch projektéw transportowych Via Baltica i RaidlBca. Ju na etapie projek-
towym wywotaty one szereg konfliktbw spotecznychpodiazu ekologicznym.
Celem autorow jest ukazanie sposobow rgzywvania konfliktéw spotecznych
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i mozliwosci zastosowania ich do rozyziywania problemoéw z zakresu realizacji
projektéw transportowych.

1. Teoria konfliktu

Teoria socjologiczna konfliktu spotecznego, zdaniewolennikéw, do ktérych
nalezat m.in. Karol Marks, jest postrzegana jako tadisgany, ktéry w pewnym
sensie jest nieagjalnym ideatem. Tworcy teorii wpisupgo w spoleczestwo jako

Zjawiskoscierania s} interesOw i sprzeczioi pomidzy warstwami czy grupami
spotecznymi. Opisany jest jako chwiejna réwnowaga.

Teoria psychologiczna konfliktu jest to proces desyii ujednoznacznienie ¢si
granic zwanionych grup, w sytuacji tej wzrasta stereotypjgagroga dajca po-

czucie komfortu psychicznego i wszaci.

Istniejg rézne klasyfikacje konfliktu, ze wzellu na efekty, jakie niesie za sob

« konflikt destruktywny — wysipuje, gdy jedna ze stron zaangaanych

wygrywa, a druga przegrywa,

e konflikt konstruktywny — wysipuje, gdy obie zaangawane strony potra-

fia w jego wyniku odni& korzys¢.

Nalezy zatem tak pokierowakonfliktem, aby stat §ion pozytywny w skut-
kach. Konflikt to wspolny problem, zaréwno jednjgk i drugiej strony najlep-
szym (konstruktywnym) rozwkaniem jest kompromis, jako sposob pozvghaj
na zaspokojenie potrzeb stron.zada w efekcie z czegarezygnuje na rzecz zre-
alizowania cgsciowo swoich zamierzei planéw. Niewtpliwie fatwiej jest wyja-
$ni¢ i dojs¢ do porozumienia, niprzewidzi€ i brra¢ w kierunku destrukcyjnego
konfliktu, co nazwé mazna regud wzajemndci. Przewidywanie faktow jest me
liwe, cha: nalezy koniecznie odrini¢c przewidywanie faktow nowych i faktow
znanych. W zasadzie, jedynym warunkiem powodzeni@rzewidywaniu jest
wiedza o istnieniu pewnych regulagéod Wszystko jedno, czy regulartozosta-
nie ustalona w wyniku empirycznych obserwaciji, t#yw nas¢pstwie diugotrwa-
lych bada. W zakresie przewidywania faktow znanych, istnigjenica medzy
stwierdzeniem: ,potoczny” i ,naukowy”. Pierwszy §ka swop uwag wytacznie
na warunkach wyspowania pewnej regularéa, wigc wystarczy stwierdzenie,
ze Cc3 zdarza si czsto, aby oczekiw@ ze zdarzy g ponownie. Natomiast stwier-
dzenie ,naukowy” poszukuje danych na temat warunkéyakich regularng nie
wystgpi. Przewidywanie faktow nowych nie jest lapidarRezede wszystkim dla-
tego,ze z natury rzeczy, brak jest danych obserwacyjnyehmusz dopiero za-

8 Economy and Management — 4/2010



Konflikty spoteczne przy realizacji projektow Via Baltica i Rail Baltica

istniet. Fakty nowe mogby¢ przewidywane na podstawie teorii systemu zato
i twierdzeh o wysokim szczeblu ogoldo.
Rodzaje konfliktu:

wartasci wyznawanych i cenionych przez strony konfliktu;

relacji pomedzy stronami, zwizany z b¢dng percepci, wptywem stereo-
typow;

danych posiadanych przez strony, ichdblego rozumieniarodet, rénic
w interpretacji bdz niewiedzy;

struktury sytuacji, czyli ogranicheczasowych, rozktadu sit, olglenia rol,
nierownej kontroli zasobdw;

interesow, czyli podziatu pracy, kontroli i odpowialncici, procesu po-
dejmowania decyzji oraz ustaldormalnych dotycgcych aspektow roz-
wigzywania sporu.

Rozr&nia sk trzy postawy przyjmowane w sytuacjach konfliktolwyc
Unikanie to styl charakterystyczny dla ludzi, ktérych sanapkcie emocjonalne
I frustracja, spowodowane konfliktera &k silne, & wola wycofa si¢ z konfliktu.
Dostosowanie to tendencja do wspétdziatania, pgetwanie zgodne z interesem
strony przeciwnej i nastawienie na utrzymanie dobrielacji bez uwzghnienia
wiasnych interesow.
Rywalizacja jest egocentrycznymadeniem do zaspokojenia potrzeb witasnych,
w konsekwencji oznacza aghiccie celu poprzez aycie nie zawsze uczciwych
srodkow.

Reakcje na konflikt:

ignorowanie — pomijanie milczeniem problemu, unikawymiany pogi-
dow, powtarzanie wkasnego zdania;

odwlekanie — oczekiwanie na zmiany, wraz z uptywezasu osoby zaan-
gazowane nabierajprzekonania o racji wkasnych padbw;

pokojowe wspdtistnienie — strony maskugie, podkrélajac wspdlnog,
wspotdziatag ze sob z obowizku;

reorientacja — obarczanie odpowiedziabig stabszych za przyczyny kon-
fliktu;

separacja — odizolowanie strony Zwimnej, co jest tzssame z utrat pew-
nych wartgci bedacych wynikiem zwazku;

kompromis — porozumienie agjnicte wskutek wzajemnych ygistw;
eskalacja — prowadzi do uruchomienia frustracjirnaezczej i emocjonal-
nej, prowadzi do wyolbrzymienia i ujawnienia kokfli poprzez domina-
Cje, wymuszenia, rywaliza€j
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« walka — najprostsza wersja, to tworzenie stresowsythacji, im wecej

ofiar tym tatwiej podtrzymywakonflikt przypominagc poniesione straty;

e deprecjonowanie — umowne pozbawienie waitgrzeciwnika hdz po-

mniejszanie wartei przedmiotu sporu.

Rozwaajac nad konfliktem wokot Via Baltica niemy wpisé go w ramy
konfliktu konstruktywnego, pomimoyzistrony przejawiaj réznorodng¢ zacho-
wania od przymusu i geby, a do negocjacji i zrelaksowanej komunikacji, wia-
snie w celu akceptowalnego rozmania. W konflikcie tym interakcja muzy
stronami lgdzie dé¢ czesto zmieniata kierunek. W procesie pracy nad khitefin
charakterystycznegs

« krotkie cykle eskalacji i unikania;

e cykle de-eskalacji i konstruktywnej pracy.

W konfliktach konstruktywnych interakcja opiera sia wierze uczestnikow
w to, ze strony mog pogodz¢ pozornie niezgodne ze sppozycje. Konflikt kon-
struktywny zaktadaze wszystkie interesy kdej ze stron gjednakowo rozpatry-
wane i dzialaj na jednej ptaszczpie. Proste zalenie,ze sita z ja wyraza sk
wlasne pogidy i stanowisko nie jest najumiejsza, lecz techniki wplywania i per-
traktowania, ktére podkékaja i uskutecznia rownowag sprzymierzécow. Zwo-
lennicy budowy, jak i przeciwnicy ujmajswoje interesy w sposob, jaki przewi-
dziataby druga strona, poniewvaystemy wart€ci, kultura i instytucje wywieraj
wplyw na ksztattowanie siswoich interesantéw, tak by zredukawkonflikt
i przyblizy¢ do rozwizania. Rénice jednak istni@j co jest odzwierciedleniem
réznorodndci paradygmatu. Kala ze stron wnikliwie i z zamiarem bezrefleksyj-
nych us¢pstw analizuje rozvgzanie sporu poprzez naptyw informacji, technologii
i ludzi.

2. Geneza i opcje rozwojowe Rail Baltica

Projekt Rail Baltica powinien léyrozpatrywany w dwéch kontekstach:
« element integracji paneuropejskiej jako qualenie, pomidzy Tallinem
w Estonii, a Warszagv (i domyslnie Berlinem) — ten cel natg uzn&
za strategiczny;
« element integracji sieci transportowejnpaw baityckich — Estonii, Lotwy
i Litwy.
Podstawowym oficjalnym dokumentem inigjoym prace nad projektem jest
Decyzja Parlamentu Europejskiego z dnia 29 kwie@ia4 r. (zmieniajca decy-
Zje 1692/96/EC), w sprawie rozwoju transeuropejskiegistransportowej. Doku-
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ment podkréla konieczné¢ stworzenia transeuropejskiej sieci transportowej,
w celu zapewnienia spotecznego i ekonomicznego oprwspolnoty. V¥rod
priorytetdw w punkcie 27 wymienia¢sprojekt Rail Baltica, stanowaty o War-
szawa-Kaunas-Riga-Tallinn-Helsinki z proponowanydatami pocgtku prac
dla poszczegolnych odcinkéw:

* Warszawa-Kaunas (2010);

« Kaunas-Riga (2014);

« Riga-Tallinn (20165.

W ramach rozwoju sieci TEN-T Rail Baltica powiniey rozpatrywanydcz-

nie z innymi elementami | korytarza, jak Via BadicVia Hanseatica).

Waznosé¢ projektu zostata potwierdzona, rowhnie innych dokumentach np. Pro-
gramie Regionu Battyckiego INTERREG IIFB

Przebieg korytarza Rail Baltica jest szeroko dysWainy w krajach zainteresowa-
nych projektem i doczekat¢sponad 20 wariantow rozwojowych. Dokonano se-
lekcji opcji, biomc pod uwag nastpujace kryteria: oszacowane koszty inwestycji,
wstepna ocena potrzeb transportowych, kwestiegzarie z ochran srodowiska
oraz uwzgédnienie niejednorodroi kolejowej struktury transportovxf’ejW stu-
dium wykonalndci wyodrebniono i oceniono 3 gtéwne pakiety inwestycyjne:

e Pakiet 1, zapewniagy minimalry predkos¢ transportow na docinku War-
szawa-Tallin na poziomie 120 km/h; pakiet ten pogtuutrzymanie na te-
renie pastw battyckich rosyjskich standardéw kolejowych (ggjatkiem
odcinka od Kowna do granicy polsko-litewskiej); ayfmanie rosyjskich
standardéw wymusza powstanie centrum logistyczrfkdgmostacji przeta-
dunkowej) w regionie Kowna;

e Pakiet 2 (zgodny w wkszcci zalaen z pakietem 1), postulagy mini-
malrg predkos¢ projektows 160 km/h;

e Pakiet 3, najbardziej ambitny, postuley wprowadzenie europejskiego
standardu rozstawu torow w odniesieniu do wszyktkidcinkow koryta-
rza; wariant przewiduje bud@wnowych elementéw logistycznych infra-
struktury kolejowej, na &%ci z nich planowana pdkaos¢ do 200 km/h.

Koszty realizacji poszczegdélnych pakietéw zma oceni na 1 mid EUR,

1,5mld EUR i 2,5 mid EUR.

! Decision No. 884/2004/EC of The European Parlianaaat of The Council, Official Journal of the
European Union, 30.4.2004.

2zakaiczonym 31 grudnia 2008 r.

% Komisja Europejska, Dyrektoriat Generalny ds. RkiiRegionalnej, Studium wykonalkci pok-
czenia Rail Baltica. Gtéwne wnioski i zaleceniajcgei 2007, s. 3, dokument depny w formie
elektronicznej na stronie http://ec.europa.eu/megfiopolicy, stan na dzie30 wrzgnia 2010 r.
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Autorzy studium wykonalnizi opowiedzieli s za jak najszybszrealizacy inwe-
stycji, zgodn z pakietem 1. Powgzy pakiet stanowi najszybsznajmniej skom-
plikowars opcg wdrazeniowg. Pakiet ten pozostawia riwosci dalszego rozwo-
ju projektu wraz ze wzrostem popytu na ustugi tpamtowe. Autorzy studium,
we wnioskach z analizy postudujprzeksztatcenia projektu Rail Baltica z innowa-
cyjnego, opartego na strategii, europejskiego gtojev strategiczny i trwaty, lecz
praktyczny potnocno-potudniowy korytarz kolejowypeavniapcy optacalne ustu-
gi transportowe dla krajow zaangavanych w rozwdj zapotrzebowania na tego
typu ustugi”.

3. Opis przypadku konfliktu budowy Via Baltica i Rail Baltica

W literaturze przedmiotu wyoelni¢ mazna wiele przyczyn izrodet konfliktu.
Konflikt zdefiniowac mazna jako rénicg poghdow, wytyczonych celdw, wyzna-
wanych ideatdéw, czy uznawanych waib To swoistego rodzaju dysfunkcja po-
miedzy stronami, w organizacji czy spotesgevie. Rozwoj technologiczny, go-
spodarczy, rywalizacja czy konkurencja w biznespgzyjap nie tylko pos¢powi,
ale réwnie zaostrzaj konflikt na wielu ptaszczyznach.

Istotg spotecznego konfliktu jest spér o budowbwodnicy Augustowa, ktéra ma
by¢ czescia migdzynarodowej trasyatzacej Polsk z trzema krajami Battyckimi.
Trasa przechod&ima przez Dolig Rospudy, cennpod wzgédem unikatowej
fauny i flory. Dolina Rozpudy naky do sieci europejskich terenéw chronionych
Natura 2000. Jest to nietypowy konflikt przypomistgj mediacje, gdy do stron
oddziatupcych na siebie w konotacji negatywnejgoyly s media i Komisja
Europejska.

Przeciwnicy oponuj za przeniesieniem budowy w inne miejsce, natonimast
westor, wkadze miast, mieszi@ i Generalna Dyrekcja Drog Krajowych i Auto-
strad opowiadajsie za przecgiciem Rospudy.

Konflikt pomiedzy zwolennikami i przeciwnikami nie prowadzi dorpzu-
mienia, gdy zadna ze stron nie chce gsit. Liderzy maj swiadomaé¢, ze jest to
problem ztaony i powany trzeba zatem, w jak najkrétszym czasie bezgasiia
jednoznacznego porozumienia, co do trénaozwigzania, przyj¢ okreslona
forme podgtej decyzji.

Ekologiczne organizacje pozadowe z Ogolnopolskim Towarzystwem
Ochrony Patkow i PolgkZielona Siecj apelowaly o zmiagitrasy Via Baltica od
wielu lat. W 2003r. w wyniku ich dziataRada Europy wydata rekomendadia
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Polski, aby wybér trasy oparty byt o strategicoeerg oddziatywania ndarodowi-
sko. Rekomendagjekspertow przyt Rzad RP.

Sledzc problem, trudno dostrzec optymistyczne prognamyz obie strony
maja dwzo racji. Ekolodzy wychodgzz przéwiadczeniemze przyroda jest unika-
towym tworem natury i nieodtwarzalnym, szanieszkacy Augustowa apelyj
do wiadz o rozbudogvsieci drég odagizajacych miasto.

Zatem gdy polski rd, szuka rozwgzania poprzez referendum, ghgpozné
opinic mieszkacow Augustowa, Komisja Europejska wetuje pozwolemeebu-
dowe i daje czas na pogljie decyzji, nie mieszkgom, lecz wiadzom pestwa.
Problem budowy obwodnicy musi dyozwigzany na linii Warszawa — Bruksela.

20 padziernika 2009 Rada Ministrow oficjalnie wydata y¥ge o zmianie
przebiegu trasy Via Baltica. Qi niej, migdzynarodowa trasa tranzytowa ominie
cenne tereny przyrodnicze Polski potnocno-wschgdiie przygtych zmianach
droga lgdzie prowadzita przez tom. Jest to wariant najmniej szkodliwy przyro-
dzie. Zostat wysoko oceniony wedtug kryteriow tgamgowych, spotecznych
i ekonomicznych. Rada Ministréw sprostata oczekiwanKomisji Europejskiej
jest spéjna z opiniParlamentu Europejskiego.

Via Baltica jest niezidna do zapewnienia ekonomicznej i spotecznej spojno
sci Unii Europejskiej. Wraz z Via Baltica przydnwestycje potrzebne dla regionu
i w konsekwencji poprawitaby skomunikacja wewstrz i migdzynarodowa.

Ponizej przedstawiono kalendarium realizacji projektazoprotestow spotecz-
nych zwizanych z realizagjinwestycji, zestawione na podstawie informacji-pra
sowych i publikacji internetowych:

1992 — Generalna Dyrekcja Drog Publicznych w Wakéeazleca opracowanie
studium techniczno — ekonomicznegezbm drég krajowych w Augustowie.
Wszystkie warianty przewidywaly przebieg obwodnpxzy zachodniej stronie mia-
sta

1993 — przewodnicgzy Rady Miejskiej Augustowa zwracagglo Ministra Trans-
portu i Gospodarki Morskiej o pozwolenie na bugavbwodnicy ze wzgdu na
nasilony ruch samochoddw z pr granicznego w Ogrodnikach oraz planowe-
go przejcia granicznego w Budzisku

1997 — ministrowie transportu UE na konferencji wisihkach zalecajprzebieg
Via Baltica przez Biatystok — Augustow

1999 - Wojewddzka Komisja Ochrony Przyrody w Biastoku wydaje pozytyw-
na opini¢ przebiegu obwodnicy

2001 — 2003 — biuro Transprojekt w Warszawie priygoje projekt budowlany
oraz projekty wykonawcze dotygze budowy obwodnicy Augustowa. Zostaje
rowniez opracowana szczegotowa koncepcja przekroczeninydaeki Rospuda,
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dokonano t& opracowania oceny wptywu obwodnicy fradowisko przyrodnicze
doliny rzeki

7 grudnia 2006 — GDDIiA Oddziat w Biatymstoku sktadia wojewody podlaskie-
go wniosek o pozwolenie na budgwabwodnicy

12 grudnia 2006 — Komisja Europejska upomina Rotskplany inwestycji zvar
zanych z budowobwodnicy na obszarze chronionym w ramach progrilatura
2000

9 lutego 2007 — wojewoda podlaski wydaje pozwol@@dudow

12 lutego 2007 — ekolodzy rozpoczynpjotest na terenie doliny

15 lutego 2007 — podpisanie umowy z wykongawab6t Budimex — Dromex

18 lutego 2007 — protesty przeciwko budowie w wiriastach Polski

20 lutego 2007 — unijny komisarz S. Dimas élmdowiska podczas spotkania
Z ministrem J. Szyszakzada w imieniu KE wstrzymania prac przy budowie

21 lutego 2007 — przekazanie palcu budowy wykonawcy

22 lutego 2007 — rozpogae prac przygotowawczych w terenie

25 lutego 2007 — w obozie Greenpeace w dolinie Rigpdbywa si protest gru-
py mieszkacow Augustowa, ktdrzy chauswiadomic ekologom potrzepbudowy
obwodnicy

28 lutego 2007 — KEada po raz kolejny wstrzymania pracy, grozi przekiaa
sprawy do Europejskiego Trybunatu Sprawiedkeio

1 marca 2007 — zamkmie obozu przez ekologéw ze wgdl na okreselgowy
ptakow

2 marca 2007 - delegacja zwolennikéw budowy jedpidrukseli, aby przekonha
komisarza dssrodowiska do podicia rozméw na temat obwodnicy

6 marca 2007- Ratwowa Rada Ochrony Przyrody apeluje o csfiei decyzji
na budow

12 marca 2007- mieszkey Augustowa protestyjprzeciwko wstrzymaniu prac
nad obwodnig, blokujgc ruch samochodéw. Blokady drog odbywaky wi Wasil-
kowie, Kuznicy Biatostockiej i Czarnej Biatostockiej

24 padziernika 2007 — na stronach GDDKIA i ,Scott&Wilsomostata opubliko-
wana informacja o stanie prac nad anmaliariantow przebiegu drogi. Przedsta-
wiona zostata analiza ekonomiczna i wybor cztergahantow, ktére bda anali-
zowane

7 lipca 2008 — agencja ,Scott&Wilson” przekazata [BOA raport z konsultacji
spotecznych ws. strategii rozwoju | Pan-Europeppii&orytarza Transportowego,
w ktérym to zespot autorski podtrzymat swapkomendagj dla wariantu nr 42.
Analiza, na podstawie ktérej powstat raport, z@staizeprowadzona przy réwno-
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rzednym traktowaniu czterech kryteribw — drogowegoptepznego, ekonomicz-
nego i ekologicznego

24 sierpnia 2009 — opublikowano projekt Rady Midist zmieniagcego rozpo-
rzadzenia w/s sieci autostrad i drog ekspresowychyktéktada utworzenie nowej
drogi ekspresowej E 61 (tzw. trasy Via Baltica)graebiegu Ostréw Mazowiecka
— tomza — Stawiski — Szczuczyn — Elk — Raczki — SuwatBuezisko — granica
panstwowa (Kowno)

20 padziernika 2009 — Rada Ministréw przig rozporadzenie zmieniace
w sprawie sieci autostrad i drog ekspresowych,gdazene przez ministra infra-
struktury, w ktérym zostat zatwierdzony nowy przgpitrasy Via Baltica péla-
dzie nowo utworzonej drogi ekspresowej S 61

19 kwietnia 2010 — Fundacja OchroSyodowiska Goldmanéw przyznata naj-
wazniejsz swiatowg nagro@d w dziedzinie ochronyrodowiska zw. ,ekologicz-
nym noblem” Matgorzacie Gérskiej za intensyvkampang na rzecz ochrony
Doliny Rospudy i zmiag przebiegu drogi ekspresowej Via Baltica.

Podsumowanie

Prawidlowe przygotowanie projektu z zakresu infiddury transportowej powin-
no uwzgkdnia, nie tylko jego aspekty techniczne, ale i uwarwmwoia spoteczne.
Czynnaci wskpne, do ktérych mima zalicz¢ konsultacje spoteczne, pozwalaj
unikna¢ protestow i konfliktbw. Reasumug, przy projektach transportowych
szczegOla uwag; nalezy zwrock na:

e czynniki ekonomiczne, czyli prognezwarunkéw ekonomicznych, jak
zmniejszy ryzyko prowadzonych operacji, tak by skutecznigdisraco-
wat z danym krajem.

» zagadnienia polityczno-prawne, ktore zdefiniowaozna jako aktywny
udziat paistwa oddziatujcy na gospodatkmajcy na celu korzici w po-
staci zyskow i pogbienia relacji mgdzynarodowych;

e aspekty kulturowe (socjologiczne), ktére map celu skutecznie optyma-
lizowa¢ system poznania danej nacji, tak by wykluctyrcia i wstrasy na
tle historycznym, kulturowym, religijnym i niwelowadznice w przypisu-
jacych danemu psstwu priorytetach.

* wzgledy techniczne - dostosovage metody produkcji i dziataldoi tech-
nologicznej do innych krajow.
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Perspektywy rozwoju podziemnego transportu
towarowego

Prospects for development of underground freight
transport

Ewa Dobrzynska

Politechnika Biatostocka, Wydziat Zarzadzania, Katedra Zarzadzania Produkcjg,
ul. Tarasiuka 2, 16-001 Kleosin, email: edob@pb.edu.pl

Abstract

Increasing urbanization, lifestyle changes, decentralization of business activity and grow-
ing use of private vehicles (in conjunction with the failure of public transport) raises a
number of negative phenomena, particularly in the urban areas. One of the most promis-
ing fields which seem to prevent this disasters is the introduction of underground freight
transport, allowing the transport of goods (both to the city and from the city) by a system
of tunnels and pipelines. The author browses solutions for underground urban transport,
both implemented and planned. The article includes R & D centers engaged in the devel-
opment of underground transport technology. Based on literature review and analysis the
author assesses the prospects for the development of underground freight transport with
particular emphasis on urban areas.

Keywords: logistics transportation, underground freight transport

Wstep

Postpujaca urbanizacja, zmiany stylycia, decentralizacja dziatalém bizneso-
wej i rosrace wykorzystanie prywatnych pojazdéw (w grteniu z niewydolno-
$cig transportu publicznego) powoduje szereg negatytvrgjawisk, szczegolnie
w obrebie aglomeracji miejskich. Zatory w ruchu miejskpowodup zwickszory
emisg zanieczyszcze do atmosfery, podwgszony hatas. Potowa wszystkich
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smiertelnych wypadkéw samochodowych wydarzagimiastach, a wod ofiar
znajduj sie rowniez piesi, rowerzyci i motocyklisci'.

Zjawiska te byly powodem opracowania wielu stratggiprawy systeméw
transportu miejskiego, jak opracowanie nowych eledw infrastruktury (szcze-
golnie informatycznej), systemow park-and-ride &igs-and-ride, poprawy trans-
portu publicznego, wprowadzaniu systeméw opfatdgun z najbardziej perspek-
tywicznych dziedzin wydaje sijednak wprowadzenie podziemnego transportu
towarowego, pozwalagego na transport dobr (zaréwno do miasta, jakniasta)
za pomog systemu tuneli, czy rur z zastosowaniem automaetz lub pétauto-
matycznych pojazdéw. W wielu przypadkach podziermagisport towaréw wyda-
je sk jedym alternatywy dla obecnych systemow naziemnych oraz rgzaniem
przysztych problemoéw miejskiego transportu towargeie

1. Przestanki wdrozenia podziemnego transportu towarowego

Wprowadzenie podziemnego transportu towarowegoratsportu débr material-
nych jest uwarunkowane przez szereg czynnikdéw spojeh i ekonomicznych.

Nalezg do nich

« redukcja ruchu towarowego, zaréwno pojazdéw drogidwiak i kolejo-
wych, co prowadzi w nagstwie do likwidacji zatoréw komunikacyjnych,
ograniczy liczle wypadkoéw, zmniejszy hatas i naciglodowiskowy spo-
wodowane obecnym systemem organizacji przewozowarowych; jest
to szczegolnie wane w przypadku obszaréw zamieszkania (aglomeracji
miejskich);

* redukcja zuaycia energii przy przewozach towarowych przypacego na
jednostle tadunku;

e ograniczenia dewastacji infrastruktury drogoweplidjowej, zwekszenie
zywotndasci tej infrastruktury i zmniejszenie wydatkoéw zwanych z jej
utrzymaniem;

» wigksza pedkosé¢, punktualnéc i bezpieczéstwo dostaw towaréw na ob-
szarach zamieszkatych;

! Commission of the European Communities 2001. European Transport Policy for 2020: Time to
Decide. Office for Official Publications of the European @@munities. Luxembourg

2 Konings R., Priemus H., Nijkamp P., 200%e Future of Automated Freight Transport. Concepts,
Design and Implementation. Edward Elgar Publishing Limited, s. 65.
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* mniejsza podatrid infrastruktury podziemnej (w stosunku do naziemnej
na uszkodzenia spowodowane przez czynniki atmasfegy(tornada, po-
wodzie, opadyniegu, burze itp.);

« mozliwosé integracii infrastruktury podziemnej (np. wspoéimgkorzysta-
nie tuneli przez rine media komunalne);

* mozliwos¢ wykorzystania infrastruktury w sytuacjach ekstrémeh
np. wojennych

2. Przyktady eksploatowanych rozwigzan technicznych

Poczta pneumatyczna w Nowym Jorku

Poczta pneumatyczna zostata uruchomiona w NowyrkuJaor roku 1897
na Manhattanie. Jej diugowynosita ok. 40 km, a centralnym punktem byt budy-
nek Poczty gtbwnej na Brooklynie. System byt praezony do transportu przesy-
ek priorytetowych i pierwszej klasy w metalowychgsutach o diugai ok. 60
cm za pomog sieci przewodow rurowych @ednicy ok. 20 cm zayciem spgzo-
nego powietrza. Obok normalnych kapsut, bykywiane réwnie kapsuty serwi-
sowe, sktadage sk z perforowanych stalowych cylindrow wypetnionyaibstan-
Cja smarujca. System sktadat siz uktadu dwéch réwnolegltych rur dedykowanych
po jednej dla przesytek wysytanych i otrzymywanyehez urad pocztowy. Rury
zostaly zakopane nagtpokasci od 1 do 3 metrow pod ziemiczsto z wykorzy-
staniem kanatéw nowojorskiego metra lub innych eletow infrastruktury miej-
skiej (np. stynnego Mostu Brookigkiego). Kapsuly byly uszczelniane za pomoc
skorzanych pidcieni, a w celu poprawienia przemieszczania w rimgg stabili-
zowane systemem matych metalowych kétekzdéakapsuta byta znakowana na-
lepka z opisem miejsca przeznaczenia zawéaitoPrzesytki priorytetowe byly
dostarczane w czasie jednej godziny, a przesyiiwsze] klasy w czasie 3 go-
dzin. Koszt wdraenia systemu wyniost 4 miliony dolaréw

Glownym powodem wdraenia poczty pneumatycznej byto skrocenie czasu
dostaw przesylek pocztowych w ramach aglomeracfrifvek ten byt silnie for-
sowany gtéwnie przegrodowiska biznesowe. Przesyiki przemieszczatyz gired-
koscia 50 km/h, znacznie wyprzedaajjedyny konkurencyjny wowczagodek
transportu — wéz konny. lanwazng zalet byta niezawodn& transportu, co byto
niejednokrotnie odnotowane przez grap. podczas burznieznej w roku 1914.

3W czasie II wojnyswiatowej tunele system poczty lonibkiej (opisanej w dalszej i artykutu)
byty wykorzystywane do chronienia eksponatéw muzgai z wielu znanych londgkich muzeéw
np. Galerii Narodowe;.
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Oprocz Nowego Jorku na kontynencie amefigkam w podobne systemy zo-
staty wyposaone Boston, Filadelfia, Chicago i St. Louisgezam diugas¢ wszyst-
kich pneumatycznych systeméw pocztowych na Wscmodilybrzeu szacuje si
na 100 km. hczm przepustow& systemu oceniano w momencie najintensyw-
niejszej eksploatacji na 200 000 przesytek na gedRozwaano maliwosé roz-
budowy systemu z pagtizeniem indywidualnychaytkownikéw (instytucji bizne-
sowych).

System szybko okazatestechnologicznie przestarzaly i po pierwszej wojnie
swiatowej jego eksploatagjzaczto ograniczd. Gtdbwnym powodem regresu byta
konkurencja ze strony samochodéw — dostarczatydookne przesyiki pocztowe
z szybkdciag do pkciu razy wiksz niz wozy konne, a wielki& pojedynczego
przewozu pocztowego byta w przypadku samochodévetpagch dziesiciokrot-
nie wigksza, nk kapsuty pneumatycznej. lamprzyczyn byty wysokie koszty eks-
ploatacji systemu pneumatycznego, ktore w roku I&Ehiano na 17 tys. dolaréw
rocznie na my infrastruktury. System wyszedt zycia w Nowym Jorku z ki
cem 1953 rokt

Nie mniej rozbudowane systemy poczty pneumatycmitinjaly w stolicach
i miastach europejskich . W pierwszej potowie XXetkw w europejskich metro-
poliach odnotowano bezprecedensowy rozwoj siecitkokacyjnych zwizanych
z wprowadzeniem telegrafu elektrycznego. dedrgtéwnych grup zawodowych
wykorzystupcych ten wynalazek byli gieldowi maklerzy i gracBeine wykorzy-
stanie przewagi informacyjnej mogto dbyrealizowane wowczas, kiedy wiado-
mos¢ telegraficzna (transmitowana zwykle do gt pocztowego lub telegraficz-
nego) docierata do budynku gietdy. W roku 1853 .JClark wybudowat 200 me-
trowy odcinek poczty pneumatycznej, peddy londyisky gietdy i stacp telegra-
ficzng Electric Telegraph Company. W roku 1865 podobrstalacja powstata
w Berlinie, pom¢dzy gmachem poczty i gietdy oraz w roku 1866 w RPamyokot
placu gietdy. Niektére z nich byly eksploatowane;, @o kaica XX wieku, a praca
systemu w Pradze zostata zakpona dopiero w roku 2002 na wskutek powodzi,
po ktorej nie przywrécono systemu pneumatycznegekdploatacii.

Systemy towarowego metra w Chicago

Za pierwszy wdrgony komercyjnie system towarowego metra, nalezna
system wybudowany w Chicago przez Chicago Tunnehgzmy. Firma wykorzy-
stata system tuneli, ktory powstat petkowo dla infrastruktury telefonicznej

4Pogrebin RUnderground Mail Road. The New York Times z dn. 7 maja 2001 r.
5 Hayhurest J. D., 1974he Pneumatic Post of Paris. The France & Colonies Philatelic Society of
Great Britain.
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i telegraficznej. System byt rozbudowywany ppegzy od roku 1900 i osgngt
diugas¢ ok. 100 km. Sié obstugiwata przedmséeia Chicago i posiadata tabor do-
stosowany do mnych typow tadunkow. Gtéwnym przewamnym towarem byt
jednak wegiel. Eksploatacji systemu zaprzestano w roku 18%@wodow finan-
sowychH.

Innym systemem, eksploatowanym do dnia dzisiejszegb system MailRalil
uzytkowany w Londynie przez poe&zbrytyjsky. System powstawat od roku 1915
(z przerwami podczas | wojn§wiatowej). Pierwszy tadunek zostat przewieziony
w lutym 1928 r. Budow zakaiczono w roku 1965Srednica tunelu jest zeaico-
wana i wynosi od 1 do 3 metrow. Do transportu prsgspocztowych g uzywane
elektryczne wagony sterowane automatycznie. Obexahesystem sterowania jest
skomputeryzowany. Planujeesiozbudow obecnhego systemu (sklaglaggo si
Z pojedynczej linii o diugaei 10,5 km z Paddington do Whitechapel) o dwie do-
datkowe linié.

Capsule Liner

System PCP zostat opracowany przez jagp firme Sumitomo Metals we
wspotpracy z instytucjami badawczymi. System tepwany jest do transportu
materiatdbw w kontenerach wypasmych w kota jezdne z wykorzystaniem insta-
lacji pneumatycznej niskasieniowej. Pierwsze komercyjnexycie systemu (od
20 padziernika 2001 roku) to transport ziemi wydobytedpzas dyzenia tunelu
metra w prefekturze Hiroshima. Kapsuty posigdajjemndé 1 nt i umazliwiaja
transport ziemi na odlegié do 100 m. Podobny system (w wersji prototypowe)j)
dziata w kopalni wapienia w prefekturze Tochigi loglietnia 1983 roku). System
transportuje ttuczew kapsutach o tadowsoi 1,6 tony na odlegkd 3200 m. Cg-
stotliwos¢ kursowania zestawow to 50 sekundzdga z zestawow sktada ¢si
z 3 kapsut. System me przemieszczarocznie 2 min ton materiatu. Oba opisane
systemy maj zastosowanie gtownie w przesiy wydobywczym, cg¢ lub cata
instalacja mee byt umieszczona pod powierzchraiem?.

W Japonii jest eksploatowany drugi prototypowy paap system transportu
kopalnianego Airapid w Muroran Works nzdeych do Nippon Steel Corporation.
System zostat opracowany w zaktadach Daifuku MaalyinVorks, nalgcych

6 Konings R., Priemus H., Nijkamp P., 200%e Future of Automated Freight Transport. Concepts,
Design and Implementation. Edward Elgar Publishing Limited, s. 67.

7 nieoficjalna strona mailrail.co.uk, stan z dn.v@@esnia 2010 r.

8 Kosugi S.,Sumitomo Metal Industries Ltd - Mining Mass Transportation. Dokument w formie
elektronicznej dogpny na stronie http://www.mining-technology.com/trators/materials, stan na
dzien 29 wrzénia 2010 r.
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do koncernu. Zasada dzialania jest bardzo podobrsystemu Sumitomo. Airapid
zostat zabudowany na wiadukcie 7 metréw nad poziorgeuntu, a jego dtugo
to ok. 1,5 km. Twércy rozpatrajrowniez mazliwos¢ uruchomienia linii podziem-
nej na gtbokasci ok. 5 m.

3. Wdrozenia o charakterze prototypowym (pokazowym)

Pneumatyczna kolej Crystal Palace zostata uruchwmamie roku 1894 igczyta
stacje na terenie parku Crystal Palace. Miata ditigk. 500 m isrednig; ok. 3 m.
Wagon mogt pomigi¢ 35 pasaerow i posiadat przesuwne drzwi zzRej strony.
System byt poruszany wentylatorem sdpanym maszyn parows. Rozwijana
predkos¢ nie przekraczata prawdopodobnie 35 km/godz. Pokinéztowata 6 pen-
séw. Tworg kolei byt inzynier T. W. Rammel. Linia byta wayciu przez kilka
mieskcy.
Podobne linie kolejowe dziatalty w innychiséwach europejskich:
« W lrlandii linia Kingston-Dalkey o dlugwi jednej mili byta w eksploatacii
przez okres 9 lat,
¢ W Londynie linia z Croydon do Forrest Hill i Newd@3s (siedem mil),
e W Paryu linia w St-Germain (o dtugei jednej mili) funkcjonowata przez
13 lat.
Wszystkie wymienione proby byly dokonywane w XIXeku i naley je
uzna za pocaztki linii metra na obszarach metropolitarnych.

4. Przeglad osrodkéw badawczo-rozwojowych w dziedzinie
podziemnego transportu towarowego

Prace badawczo-rozwojowe sbecnie najbardziej zaawansowane w dwdch kra-
jach — Japonii i USA. W Japonii za lidera nglaizna firme¢ Sumitomo Metal
Industries, prowadza zaawansowane prace rozwojowe, jak i posigddiczne
wdrozenia systemOw. Firma Sumitomo posiada opracowaaejwno z piono-
wym, jak i poziomym uktadem tunelu transportowelgioma japaska specjalizuje
sie gldbwnie w systemach z neggeem pneumatycznym.

W USA prace g prowadzone w trzech wigdych grodkach:

« University od Missouri-Columbia prowagizy badania nad systemami

transportu z nagglem magnetycznym;
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* University of Minnesota, pracagy nad systemami z kapsutami transpor-
towymi o duej srednicy; docelowo systemy te mdjy¢ budowanedcznie
z autostradami, jako alternatywna przyszta metcat@sportu towarowego;
Uniwersytet w Minnesocie, jakirddto nagdu preferuje nagd magne-
tyczny liniowy synchroniczny;

* Freight Pipeline Company w Kolumbii, Missouri opoaglje na zlecenie
Departamentu Energetyki USA system przeznaczoryathsportu mine-
ratow i odpadow kopalnianych.

Do prac nad podziemnym transportem towarowym wtioisteczasie wjczyty
si¢ organizacje z Chin, zarbwno od strony badawczejtytut w Szanghaju), jak
i jako kooperanci firm zachodnich w dziedzinie pukdji systemow lub podzespo-
tow. W roku 2008 wspéipracagfe instytuty badawcze postanowity powotaie-
dzynarodowe stowarzyszenie The International Spdmt Underground Freight
Transportation (ISUFT) — Mdzynarodowe Stowarzyszenie Podziemnego Trans-
portu Towarowegd Jest to forum promage badania, transfer technologii i wdro-
zenia z zakresu podziemnego transportu towarowegoinfrorganizuje ngdzyna-
rodowe sympozja,daace platforma wymiany informacji w zakresie baila opra-
cowanych technologii. Cztonkami stowarzyszeniazaréwno organizacje badaw-
czo-rozwojowe, przeddbiorstwa produkcyjne, jak i osoby indywidualne.

5. Projekty bedace w stanie opracowania badz wdrozenia

Projekt CargoCap

CargoCap to system transportu podziemnego, dedykpwka terenéw miej-
skich i zurbanizowanych. Docelowy zegisystemu to 150 km. System sktada si
Z sieci tuneli (rur) oraz uniwersalnych stacji zatakowo-wytadunkowych. Kon-
trolowana komputerowo kapsuta rfte2 standardowe europalety o wysésiodo
1 m (pojedyncza kapsuta masnos¢ 2 ton). Pojedyncze kapsuty mpbyc taczo-
ne w zestawy.

System mee wykorzystywad zaréwno istniejca infrastruktue podziemnm (np.
tunele metra), jak i wkasny system rukrednicy 1,6 m. Kapsutygsnagdzane za
pomog konwencjonalnych silnikéw elektrycznych. Ogstpomidzy pojedyn-
czymi kapsutami (lub zestawami) wynosi 2 m. Maksyragprdkos¢ poru-
szania si zestawu to 36 km/h. W celu zapewnienia bezpigstne ruchu

° oficjalna strona organizacji www.isuft.org, stadrz 30 wrzénia 2010 r.
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oraz pewneci transmisji danych stosujecsiwa kanaty transmisji: kablowy
I radiowy.

CargoCap jest rozpatrywany jakoet& miejskich tacuchow dostaw (system
transportu, porgidzy lokalnymi hurtowniami, a nie system dostaw lwéegdnich).
System jest przeznaczony do transportu towaréw keo/sprzetworzonych
0 znacznej wartei. Infrastruktura systemu me by ulokowana, zaréwno pod
ziemig, jak i na jej powierzchni, co pozwala na jej irmage z ju istniegcymi
obiektami. Perspektywiczne wydaje; lastosowanie systemu do zaopatrywania
przedstbiorstw produkcyjnych, znajdagych sé w centrach aglomeracji miej-
skich. Docelowo systemy pojedynczych aglomeragflabiagczone w systemy re-
gionalne.

Projekt jest realizowany przez przegsorstwo CargoCap GmbH w Bochum
(Niemcy),wspélnie z naukowcami z Uniwersytetu RuHyatego plany rozwoju
sa nakierowane na aglomeracje w zdoji Ruhry. Obecnie system jest w stadium
préb modelowych — powstat tor o didgd160 metrow w skali 1:2.

Underground Container Mover UCM

UCM jest projektem zaproponowanym przez holendefskng inzynieryjng
Denys. Jest to system podziemnego transportu kerdendla portu w Antwerpii ,
przebiegajcy pod rzelk Skalda i §czacy port ze stagj kolejowg Antwerpia Po6t-
noc. System sktadaesi tunelu o diugéci 20,8 km w ukladzie zamkgtiej petli,
w rejonie portu elementu infrastruktury gabudowane na poziomie nadbiae
a nasfpnie przebiegajpod ziema na gtbokasci 22 do 28 m. . Namikiem konte-
nerdbw § wagony specjalnej konstrukcji. W porcie kontenaggla umieszczane na
wagonach bezpgoednio po podniesieniu z pokladéw statkdw, natotmies stacji
kolejowej leda przenoszone z podziemnego tunelu na powierzckai pomog
wind sterowanych komputerowo umieszczonych w 2®&aely. Wagony ¢ug za-
tadowywane i roztadowywane bez przerwyeqhos¢ przemieszczania gipojaz-
dow okralono na 6 km/h. Pozwoli to agina¢ wydajna¢ ok. 5 500 konteneréw na
dobe. Szacowany koszt projektu to 3500 min euro, a e@hrezenia nie powinien
przekroczy 50 mies¢cy. Duzg zalety projektu jest faktze zaproponowane techno-
logie g dostpne i sprawdzone. Projekt mazgéuszanse na realizacje ze vezl
na problemy komunikacyjne w tunelu Liefkenshoalczdcym miasto z portem.
Tunel ten jest intensywnie eksploatowany, zarowreep pojazdy ezarowe ob-
stugupce port w Antwerpii, jak i samochody osobowe kotajgEe z przystani
promowej obstuguicej promy w kierunku Wysp Brytyjskich

Ystrona oficjalna firmy Denys www.denys.com, stardmi 30 wrzénia 2010 r.
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Fima Denys jest rownieautorem koncepcji ekspresowego metra towarowego
Tube Express Cargo TCX. Jest to system szybkiciggéw towarowych wyko-
rzystupcych istniegce w wielu miastach systemy podziemnego metra.ifedh
tego projektu wydaje sijednak bardziej odlegta.

SUBTRANS

Projekt nie wyszedt poza fazkoncepcji. System SUBTRANS przewidywat
transport w kapsutach na zuodlegiéci za pomog uktadu dwoéch rur gredni-
cach ok. 2 m. Jakérodio nagdu miat by uzyty liniowy silnik indukcyjny. Sys-
tem miat by catkowicie zautomatyzowany, a maksymalnadgos¢ pojazdow
miata dochodz do 100 km/h. Wszelkie operacje pegedlania, czy zmiany kierun-
ku kapsut mialy by dokonywane za pomecprzehcznikdédw elektromagnetycz-
nych. Kapsuly SUBTRANS byly zaprojektowane do praew standardowych
palet w spos6b unitiwiajacy ich szybki zatadunek i wyladunek. System miat
wspotpracowd z siecy zautomatyzowanych sktadéw (hurtowni). Maksymalna
wydajna¢ systemu zostata okilena na 1875 kapsut na godgirco odpowiada
16 500 m3 na godz.

Projekt MAGPLANE

Magplane Technology Inc. powstalw w Bedford w USApatowie lat 90.
dwudziestego wieku. Zatgta ja grupa irkynieréw zwizanych z MIT, ktéra opra-
cowala koncepej Magplane. Przedshiorstwo zaadoptowato szereg ista@jch
rozwigzan z zakresu elektromagnetycznego transportu rurow€b pocatku
XXI w. przedstbiorstwo podto szereg dziataw Chinach, zmierzagych zaréw-
no do uruchomienia produkcji elementéw systemu, ijakdrozenia proponowa-
nych rozwizax w miastach Chil.

Przedsgbiorstwo prowadzi badania i rozwija dziatadov dwoch gtownych
kierunkach: szybkiego transportu pzsekiego i rurowego transportu towarowe-
go. W przypadku transportu rurowego proponowané jamiana powszechnie
dotychczas stosowanego gdp pneumatycznego nggem elektromagnetycznym.
Opracowano prototypoyinstalacg funkcjonupca w Lakeland na Florydzie. Zbu-
dowano kompletsp infrastruktug ze stacjami zatadunku, sekcjami zwrotnic czy
przyspieszaczy. Catkowita dtugé systemu wynosi 200 m, w rurzesednicy 60

Y prak jest jednolitego opisu projektu, prawdopodelze wzgédu na jego zaniechanie; opisy frag-
mentaryczne ;] Zamieszczone na n0ych stronach internetowych np.
www.capsu.org/library/documents/0004.html, stamz30D wrzénia 2010 r.

12 oficjalna strona przedgiiorstwa Magplane Technology Inc.: www.magplane.cstan z dn. 30
wrzesnia 2010 r.
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cm poruszaj sie kapsuty o dlugéci 1,8 m i tadownéci do 270 kg o ruchu stabili-
zowanym przez 6-kotowe wozki stabilizop. Zastosowano neg elektromagne-
tyczny, zarbwno w sekcji transportowej, jak i zwicbwej.

Podobny system pokazowy (lecz o disgdl km) zostat uruchomiony w mie-
scie Baotou w Mongolii Wewgtrznej (czs¢ Chin). Prezentacja miliwosci do-
prowadzita do podpisania kontraktu na budado 2010 r. kompletnej instalaciji
o dhugaci 20 km w pobliu Erdos w Mongolii Wewetrznej. System dxlzie prze-
znaczony do transportuggla. W zwazku z kontraktem w miejscowo Baotou
powstaje zaktad produkcyjny realizowany na zasagbii@ venture z partnerem
chinskim. Zaktad bdzie produkowat komponenty do realizacji pierwszk&gmer-
cyjnego systemu, jak rowriev przyszi@dci czesci systemu dla innych instalaciji.

6. Ocena perspektyw rozwoju podziemnego transportu towarowego

Opisane przykfady historycznych i obecnych wefoswiadcz o dwym zaintere-
sowaniusrodowisk biznesowych, wd#eniem koncepcji podziemnego transportu
towarowego, szczegoblnie na obszarach zurbanizowar®zytoczone przyklady
rozwigzan wskazug, ze technologie zwgzane bezp@ednio z samym transportem
(pojazdy, ich nagd, sterowanie), jak i jego infrastruktuftunele, tacuchy do-
staw), g opracowane na poziomie wdsmniowym i mog stanowt podstaw re-
alizacji potencjalnych projektéw. Oprdcz pitéczesto natury politycznej) o roz-
poczcie projektu nierozwdzanym, pozostaje problem wykorzystania przestrzeni
podziemnej, o kt@r podziemny transport towarowyedizie rywalizowat z innymi
sposobami jej zytkowania (mieszkalnictwo, dziatalé® biznesowa, rekreacja,
transport osobowy). W przypadku zurbanizowanychspa europejskich paytki
ptynace z ograniczenia ruchu nadziemnego gmnagwotac konflikty w dziedzinie
wykorzystania przestrzeni podziemnej.

W roku 1996 w Holandii powstata narodowa strategigkorzystania prze-
strzeni podziemnej w formie dokumentu ,Studium &giczne Wytkowania
Przestrzeni Podziemnéj’z perspektyw czasowy do 2030 roku. Celem studium
bylo wyznaczenie strategicznej wizji wykorzystanpzestrzeni podziemnej
w Holandii z zachowaniem zasad zrownawa@ego rozwoju. Twércami dokumen-
tu byli, zarbwno przedstawiciele nauki (np. z Unigygetu Technicznego w Delft),
organizacji radowych, jak i drodkéw badawczo-rozwojowych o charakterze ko-

13 przytoczone za: Edelenbos J., Monnikhof R., Haasdq van der Hoeven F., Horvat E., van der
Krogt R., 1996. Strategic Sudy on the Utilization of Underground Space in the Nether-
lands.Tunneling and Underground Space Technology 13(2), s. 159-165.

28 Economy and Management — 4/2010



Perspektywy rozwoju podziemnego transportu towarowego

mercyjnym. Autorzy dokonali przegdlu maliwosci wykorzystania przestrzeni
podziemnej i przeanalizowali wady i zaletyzdago rodzaju aktywrsgi. Jednym

z gtdwnych wnioskoéw i zaleéebyt priorytet wykorzystania przestrzeni podziem-
nej do celéw logistycznych, jako fraka infrastruktury komunalnej (dostawy me-
diéw) i transportowej (przy czym w dokumencie wymig sk tylko transport to-
warowy, pomijagc pasaerski). Autorzy dokumentu podidlaja koniecznéé stan-
daryzacji rozwizan i ich wzajemnej kompatybilrdgoi. Na drugim miejscu wymie-
niono wykorzystanie przestrzeni podziemnej do skehia towarow, czy odpa-
dow komunalnych (czyli powtérnie jako priorytetowyskazano kolejny obszar
logistyki miejskiej).

Najwicksze do przezwyekenia przeszkody zwzane z realizagjpro-
jektéw z dziedziny podziemnego transportu towarcweg/dap sic byc
Zwigzane z obszarem spoteczno-politycznym. Pomimo w&pae strony
instytucji europejskich oraz postulatu wéenia podziemnego transportu
towarowego w dokumentach unijnych (m. in. raporBrindland) rzdy
panstw czy regionow powstrzymaljsic od wigzacych decyzji w sprawie
realizacji projektéw. Najbardziej zaawansowane ieobjgce powodzenie
prace wydaj siec toczy¢ w Holandii, ktora ze wzgtu na uwarunkowania
geograficzne odczuwa kiopoty zwane z transportem nhaziemnym.
W przypadku niektorych e#ci kraju (np. rejonu poru lotniczego Schiphol)
resursy naziemne ulegty wyczerpaniu i konieczneysgorzystanie prze-
strzeni podziemn&j Autorzy artykutu propongjnawet (w formie studium
przypadku) specjalny 3-etapowy proces ksztatltowgaliyki regionalnej
w zakresie podziemnego transportu towarowego, piayey do urucho-
mienia programéw w tym obszarze. Wydaje, se zalecenia autoréw po-
winny by rozpatrywane jako modelowe i stosowane rownie innych
panstwach czy regionach Europy.

PiSmiennictwo

1. Commission of the European Communities 20Bdropean Transport Policy for
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4 Marchau V., Walker W., van Duin R., 2008n adaptive approach to implementing innovative
urban transport solutions. Transport Policy 15, s. 405-412.
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Optymalizacja operacji transportowych
Optimization of transport operations
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Abstract

Freight market passenger cars in Poland is highly competitive. A large number of competi-
tors makes it a competitive advantage to determine even small differences in prices of
transport services offered. In this article author's goal is to develop methods to optimize
the cost of transport operations in the selected company. Objective was achieved through
the analysis of the logistics chain (transport) in the company's proposal Adampol SA and
optimizing of loading and unloading operations, leading to lower their costs.

Keywords: transport operations, optimization of transportation costs, management
of resources

Wstep

Rynek przewozéw samochodow osobowych w Polscengsbko konkurencyjny.
Dziata na nim kilka tysicy przewanikéw i operatoréw logistycznych. Domiru;j
firmy mate, posiadape co najwyej kilka autotransporterow. Brak jest zdecydo-
wanego lidera, kilka firm walczy o takpozycg. Dwa liczba konkurujcych pod-
miotow sprawia, o przewadze konkurencyjnej decyglmawet niewielkie réni-

ce w cenach oferowanych ustug transportowych. Fistayaj sic wiec wszelkimi
sposobami obny¢ koszty wlasne, co pozytywnie wplywa na ostatgceere
ustugi oferowanej klientom.

Inng cechy rynku przewozow nowo wytworzonych samochodow osotot
jest jego dua dynamika. W aigu roku wysgpuja duwze wahania popytu na ustugi
przewanikow zwigzane z podobnymi wahaniami w sprzadaamochoddw i ich
produkcji (np. wakacyjna przerwa giszaci producentdw samochodéw). Czoto-
wi operatorzy logistycznéwiadcz ustugi na rzecz diych koncernéw samocho-
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dowych, przewgc gtéwnie samochody nowo wyprodukowane, ale zdargij
rowniez przewozy (o charakterze sporadycznym) samochodgwanych.
Wymienione uwarunkowania wymuszajiagte doskonalenie proceséw w ramach
przedsgbiorstw, ukierunkowane, zarbwno na podniesienieqroa obstugi klien-
téw, jak i obnkenie oferowanych cen ustug. W prezentowanym argykoélem
autora jest opracowanie metody optymalizacji kosztiperacji transportowych
w wybranym przedsgbiorstwie. Cel zostal zrealizowany poprzez aral@cucha
operacji logistycznych (transportowych) w firmie ADIPOL S. A. i propozycj
optymalizacji czasu operacji zatadunkowo-wytadunioly prowadzca do obni-
zenia ich kosztow.

1. Prezentacja firmy Adampol S. A. — studium przypadku

Firma Adampol S.A. prowadzi dziatalftow zakresie mgdzynarodowego i krajo-
wego transportu samochoddéw. Obszarem podstawoviediabiwsci jest transport
samochodoéw osobowych, dostawczych i péaiowych. Firma posiada wilasne
pojazdy oraz korzysta, na zasadzie outsourcingaparu sprawdzonych podwy-
konawcow. Pozwala to na dysponowanie kilkomagbtasini autotransporterow
i setkami specjalistycznych wagonow kolejowych.dnofat przewozowy uniti-
wia dwa swobod dziatania oraz mdiwos¢ realizacji nawet najbardziej zaawan-
sowanych przedsnzigé logistycznych. Posiadana flota nowoczesnych aautstr
porteréw jest uzupetniana o specjalistyczny g@pmoducentéw do przewozu sa-
mochodow.

Firma dysponuje rozwigtym zapleczem logistycznym, w sktad ktérego wcho-
dz3, miedzy innymi warsztaty naprawcze, place przetadunkovez stale rozbu-
dowywany i modernizowany tabor transporterow. Saeay zostat zaawansowany
i kompletny system nie ograniczay sk wytacznie dosrodkéw transportu, ale
rowniez taczacy razne elementy infrastruktury logistyczne;.

Zatozycielem firmy jest pan Adam Byglewski, ktory w 1990rozpoczyna
dziatalnag¢ dysponujc jednym samochodemegarowym z przyczepdo przewo-
zu samochodow osobowych. 7 grudnia 1990 r.cpag zawjzanie Spotki aktem
notarialnym i od tej chwili dziata ona jako polsk@miecka spétka joint venture
z siedzila w Supralu. Pierwsze zlecenia pochodzity od kontrahentogramicz-
nych na transport samochodémywanych z Niemiec do Ros;ji, Ukrainy i Litwy.

Adampol zostat czlonkiem najgkiszej polskiej organizacji skupigjej prze-
woznikow - Zrzeszenia Midzynarodowych Przewaikéw Drogowych w Polsce.
Firma rozwija s i rozszerza zakres oferowanych ustug (zakup noveytbtrans-
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porteréw, zatrudnienie nowych kierowcow, a od 189%Wwiadczenie ustug maga-
zynowania i sktadu celnego).

W 1996 r. Adampol podejmuje decyzp przeksztalceniu formy organizacyj-
no-prawnej przedsbiorstwa w spotk akcyjng, ktora 28 padziernika 1996 r. zo-
staje wpisana do Rejestru Handlowego. Te zmianyapap za sob koniecznéé
nowej lokalizacji siedziby firmy, gdzieebzie mogta swobodnie rozw§aswop
infrastruktue. Spoétka przeprowadzaestlo Z&cianek, na ul. Uslugoav3, gdzie
w przyszigci powstanie serwis warsztatowy, sktad celny ofazdpwana zostanie
nowa hala magazynowa.

Kolejne lata przynosz poszerzenie oferty ustugowej o proces spedyck (ro
1999), a take opracowanie i wdt@nie Systemu Zagdzania Jakécia, co zostaje
potwierdzone certyfikatem ISO 9002, potwierdzonyrreg firmg SGS-ICS Zerti-
fiziertes Qualitatsmanagement z Hamburga (rok 20002001 r. we wszystkich
samochodach g¢tarowych zostaje zamontowany satelitarny system tm@wania
GPS.

W roku 2003 Adampol S.A. otrzymuje certyfikat J&iolSO 9000:2000, po-
twierdzony przez TUV Saarland z Niemiec. Firmazly swe sity i maliwosci
Z innymi przewanikami. W roku 2003 wspoipracuje z okoto kilkudiigsoma
dostawcami ustug transportowych. Zakres oferowamgthg ulega dalszemu roz-
szerzeniu - firma tworzy nowe kanaly logistycznei@atowane na dostawy samo-
chodbw na zasadach ,door to door” z wykorzystantiemsportu morskiego, kole-
jowego i drogowego oraz placow przetadunkowych.

W roku 2004 zostaje praip do grona przewmikow europejskich European
Car - Transport Group of Interest.

W roku 2007 zostaje otwarty nowoczesny terminakjadunkowy zlokalizo-
wany na terenie Wolnego Obszaru Celnego (WOC) wabkawiczach, Gm. Tere-
spol. Firma zarmza tam placem sktadowym o pojenscioponad 10 tyscy sa-
mochodoéw.

W celu poprawy poziomu obstugi klientow, zaréwndsgkich, jak i zagranicz-
nych, rozbudowano ogdlno europejsie: przedstawicielstw. Firma posiada swo-
je filie w Polsce i za granic Na terenie kraju znajdsie one w Biatymstoku,
Gdaisku, Gliwicach, tajski, Mataszewiczach, Tychach, re¢awie, Zegrzu. Za
grania oddzialy mieszcg sic w Bremerhaven, Kaliningradzie, Koprze, Zaparo
i w Moskwie'.

! materiaty informacyjne w formie elektronicznej tiikowane na stronie www.adampolsa.com.pl,
stan z dn. 10 wrZeia 2010 r.
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2. Problemy optymalizacji podstawowych czynnosci transportowych

W literaturze przedmiotu w odniesieniu dadacha dostaw wytdnia st trzy po-
ziomy planowania, traktowane oddzielnie (e;n:zlnie)z:

* planowanie strategiczne — poziom ten donastaidiugoterminowego ho-
ryzontu czasowego (od 3 do 5 lat) i gtbwnym proldemjest opracowanie
i konfiguracja tacucha dostaw; decyzje zadrze dotycz okreslenia licz-
by obiektow, ich geograficznej lokalizacji, charmktstyki obiektow
i identyfikacji rynkéw zbytu;

e planowanie taktyczne — poziom posiada odniesie@igywno do horyzon-
tu czasowego dtugo- jak i krétkookresowego i wyzsazasady przepty-
wow (gtdbwnie materiatowych) w fecuchach dostaw; planowanie taktycz-
ne koncentruje sina problemach zagdzania zapasami w ramach catego
tancucha dostaw;

« planowanie operacyjneadzace potrzeby klientow z okélnymi obiekta-
mi tancucha dostaw (przevmie poziomu dystrybucji, ale niekiedy row-
niez produkcji czy zaopatrzenia).

Operacje transportowe i zgdzanie nimi § odnoszone do poziomu planowa-
nia operacyjnego. Rai autorzy definiujg szereg probleméw i decyzji transpor-
towych, wérod ktorych mana wymiené: wyznaczenie liczby pojazdow i okte-
nie tras przewozowych, okdenie kolejndci obstugi klientow, wykorzystanie
okreslonych rodzajoéw przewozéw, czy specjalistycznyobdkow transportowych
itp.

Przedmiotem optymalizacji, rozé@nym w niniejszej pracy, ebg procesy
charakterystyczne dla specyficznej byarwigzanej z dziatalnicia przedsgbior-
stwa ADAMPOL S. A, tj. przewozem samochodéw osopdw Po analizie pro-
cesbw w ramach operacji transportowych wydzielomaedgrupy procesow —
gtéwne, zwizane bezpwednio z przewozem tadunkdéw oraz pomocniczeazavi
ne z operacjami zatadunkowo-wytadunkowymi. Proogiyvne g silnie zdeter-
minowane, zarowno przez warunki techniczne pojazgaki akty prawne doty-

2Manzini R., Gamberini R., 200&esign, management and control of logistic distribution systems.
(w:) Kordic, Vedran (eds.)Qupply Chains: Theory and Applications. International Journal of Ad-
vanced Robotic Systems, s. 263-290.

®np. Balakrishnan A., Ward J. E., Wong R. T., 198fegrated facility location and vehicle routing
models: recent work and future prospects. American Journal of Mathematical and Managemeit S
ences 7, s. 35-36; czy Kleywegt A., Nori V. S., 8slvergh M. W. P ., 200JThe stochastic inven-
tory routing problem with direct deliveries. Transportation Science 36, s. 94-118
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Czgce np. czasu pracy kierowcﬁvProcesy pomocnicze charakteryzsie wiecksz
swobod decyzyjn i dlatego wtdnie ta grupa zostata wybrana jako przedmiot
optymalizacji.

3. Zasady organizacji operacji zatadunkowo-wytadunkowych

W firmie ADAMPOL kierowcy g podzieleni na czteroosobowe zespoty, ktérych
sktad naley uzn& za ustabilizowany. Do kdego zespotuasprzypisane 3 ggni-

ki siodtowe z autotransporterami. Polecenie dok@naperacji transportowych
jest wydawane przez dyspozytora (organizatora)sgramu. Obecnie przydziat
kierowcéw do pojazdéw oraz zespotu kierowca-pojdrdokrélonego zadania
przewozowego odbywa esiw sposéb intuicyjny (przypadkowy), co powoduje,
iz decyzje przydziatu niegsoptymalne. W przyszkei nalezy pokust sig¢ 0 prole
optymalizacji w skali catego przegbiorstwa. Liczlg srodkow transportu natg
oszacowé na 180 autotransporteréw, co ukazuje gskabblemu i ztaonas¢ decy-

zji optymalizacyjnych.

Pojedyncza operacja przewozowa skladazsdwoch grup proceséw — trans-
portowych oraz zatadunkowo-wyladunkowych. Gyuproceséw administracyj-
nych (zwihzanych z ewidengj kontroh i obiegiem dokumentéw) maa pominé.
Grupa procesOw transportowych podlega w znacznyspnsi uregulowaniom
wynikajacym z przepiséw dotygeych czasu pracy kierowcow. Czas i koszto-
chtonna¢ proceséw transportowych jest uzadmny gtéwnie od wyboru trasy.
Wybor trasy naspuje poprzez zastosowanie agtzen GPS. Optymalizacja tych
procesOw poprzez podejmowanie decyzji o charakteerdczym jest wgc
utrudnione.

Jednym z najbardziej perspektywicznych obszaréwralizacji wydaj sie
decyzje dotyczce przydzialu zestawu pojazd-kierowca do ékee] operacji
(trasy i placéw zatadunkowego i wytadunkowego). iady z praktykami prze-
prowadzone w siedzibie firmy potwierdzitge istnieje znaczne zidicowanie

“regulacje dotycre czasu pracy kierowcoéw pojawdaiic w szeregu aktach prawnychgrdd kto-
rych mazna wymient przepisy krajowe Ustawa o czasie pracy kierowcdmia 16 kwietnia.2004 r.
(Dz. U. Nr 92, poz. 879) z pd. zm., czy europejskie Rozpadzenie Rady EWG nr 3820/85
Z 20.12.1985 r. w sprawie harmonizacji niektérychepisow socjalnych odnagz/ch s¢ do trans-
portu drogowego (Dz. U. Wspélnot L 370 z 31.12.1986rozporadzenie (WE) nr 561/2006 Parla-
mentu Europejskiego i Rady w sprawie harmonizaektorych przepiséw socjalnych odngsgch
si¢ do transportu drogowego (zmienieg rozporzdzenie Rady (EWG) nr 3821/85 i (WE) 2135/98 w
sprawie urzdzeh rejestrugcych stosowanych w transporcie drogowym, jak rowniehylajce roz-
porzdzenie Rady (EWG) nr 3820/85).
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w czasach zwizanych z zatladunkiem i wytadunkiem samochodéw. \Mibprak-
tykdéw, wynika to z cech osobowych kierowcéw . Dalsznioskowania opiergj
si¢ na zalaeniu, ze czas (a pwednio rownie koszty) operacji zaladunku i wyta-
dunku jest uzationy od decyzji o przydziale do tej operacji zdgpkierowca-
pojazd. Przydziat zespotu kierowca-pojazd jesteiréony od decyzji dyspozyto-
ra, ktéra ma charakter stegay procesem. Opracowanie ngiizia wspomagage-
go podejmowanie tej decyzji prowadzi do optymaljzkosztéw tych operacii.

W celu efektywniejszego zagdzania floy pojazdéw, firma ADAMPOL wdro-
zyta system TRANSICS®. Sktadagson z komputeréw poktadowych TX-MAX
i aplikacji TX-CONNECT. Komputery poktadowe TX-MAX zostaty zamontowa-
ne we wszystkich pojazdach przeftsbrstwa. tgcza one system nawigacji sateli-
tarnej GPS z terminalemdzndci on-line. TX-MAX zostat wypossony w szereg
modutéw, w tym TX-Driver Activity Management, urdwiajacy zaradzanie
czasem pracy kierowcy. System uili@ia wprowadzanie danych o aktualnie wy-
konywanej przez kierowcczynndci i przekazanie tych danych do zgdzapcego
pojazdami. Operacje zatadunku i wytadunkunsec monitorowane, a system gro-
madzi dane o czasach poszczegdlnych operacji. Makeng na state przypisane
do pojazdow, identyfikacja kierowcy nagtije poprzez klucz umieszczany vg-zt
czu USB terminala, a miejsca dokonania zatadunkytadunku 8 monitorowane
poprzez system GPS. Zintegrowane dan@rgesylane (w czasie rzeczywistym)
do zaradzapcego pojazdami. Zgromadzone dane gibg nastpnie opracowane
w formie zestawig czy analiz.

4. Optymalizacja czynnosci zatadunkowych — przyktad

Firma ADAMPOL S. A. udospnita autorowi dane do analizy z okresu lipiec-
wrzesigé 2010 r. dotycace jednego zespotu zadaniowego. Zespét ten skigda s
z trzech samochodéw: T, W, P oraz czterech kierawzdnicjatach BK, MG, GR

i GM. Z udostpnionych danych wybrano zbior danych odnggzh s¢ do jedne-

go placu zatadunkowego, patmego bezpaednio przy fabryce samochodéw.
Operacje zatadunkowe na tym placu gnaharakter standardowy (zatadunek
6 nowych samochodéw), co uslizvia poréwnanie czaséw zatadunkow realizo-
wanych przez poszczegoélnych kierowcéw. Dane zogedyawione w formie tabe-
larycznej i przedstawione w tabeli 1. Wddbte § wartagsciami srednimi z okresu
od czerwca do wrzeia 2010 r, i zostaty pobrane z zapiséw w systemansics.

® materialy informacyjne firmy Transics Internatioé¥/ opublikowane w formie elektronicznej na
stronie www.transics.com, stan z dn. 1@dqzernika 2010 r.
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W kilku przypadkach, ze wzgllu na krotki okres obserwacji, brakuje danych —
zostaty one oznaczone w tabeli b/d.

Tabela 1. Srednie czasy operacji zatadunkowych dla wybranego zespotu zadaniowego (w godzinach
i minutach)

Pojazdy
Kierowcy T w P
BK 1:30 1:55 1:09
GM 1:59 1:44 1:59
AR b/d 2:02 2:12
MG b/d 1:05 1:54

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych udostepnionych przez firme ADAMPOL S.A.

Czas operacji zatadunkowych zmieniae sv das¢ znacznych przedziatach:
od 1 godziny 5 minut do 2 godzin 12 minut. Na pads¢ zestawienia, nibwe
jest sporzdzenie listy rankingowej, pagdkujacej zespoty kierowca-pojazd we-
dtug srednich czasow zatadunkéw:

MG-W 1:05
BK-P 1:09
BK-T 1:30
GM-W 1:44

Lista rankingowa mze by podstavwy przydzialu zespotu kierowca-pojazd
do okrglonego zadania zatadunkowego. Podobne zestawieotaarsporzdzic
dla wszystkich zespotow wydzielonych w ramach pskgiiorstwa, co pozwala na
bardziej catéciowe rozwazania optymalizacji operacji zatadunkowych. Opraco
wane nargdzie wspomaga podejmowanie decyzji na poziomie amygnym

I optymalizuje czas operacji zatadunkowych. @bnto koszty tych operacji,
a parednio catkowite koszty operacji transportowychra¢dzie zastosowane jest
w praktycznej dziatalni@i przedsgbiorstwa, gdy charakteryzuje si prostog

i moze by wdrazone nawet z xyciem prostych naezlzi informatycznych.
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Polski rynek ustug TSL w $wietle danych statystycznych
The market of Polish TSL services based on statistical data

Anna Gryko-Nikitin

Politechnika Biatostocka, Wydziat Zarzadzania, Katedra Informatyki Gospodarczej
i Logistyki

Abstract

The article presents Polish market of TSL services and its influence on development of
country's economy. The state of TSL sector has gone through statistical analyze since
Poland's admission to the European Union. Furthermore current state of sector has been
identified and the perspectives of development of TSL services basing on available
statistical data have been discussed.

Keywords: service market, TSL, logistics, statistical data

Wstep

Dzigki postpujacej, od lat 90-tych ubiegtego stulecia globalizaeplska zyskata,
jako jeden z trybikowéwiatowej machiny, maiwos¢ wigczenia s} w obieg go-
spodarkiswiatowej, zyskuic tym samym tatwiejszy dagi do globalnych rynkow.
Dostp ten dotyczyt réwnie sektora TSL. Mimoswiatowego kryzysu gospo-
darczego, Polski rynek ustug TSL rozwijg.dP0 otwarciu granic, rozwoj ten na-
pedzany byt przez mdzynarodow wymiare handlows, obserwowany wéd za-
granicznych przeddbiorstw trend do przenoszenia produkcji w poszukiwdan-
szej sity roboczej oraz przez lokalizacjaszego kraju na mapie Europy. O zpacz
cym miejscu Polski na mapie logistycznej Eurdgpyiadczy dynamiczny rozwoj
powierzchni magazynowej.gkzna powierzchnia magazynowa2007 roku siga-
ta ponad 4 min A, a w budowie znajdowatogsponad 1,3 min

Kondycja sektora Transport i Logistyka skorelowgest z kondycj cate]
gospodarki. Sektor TSL okilany jest nieraz jako ,system ¢y, czy krwiobieg
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gospodarki®. Silna zalenos¢ migdzy rozwojem gospodarki narodowej, a rozwo-
jem systeméw transportowych wntaichach dostaw wynika m.in. z faktae
transport §wiadczy ustugi dla pozostatych dziatbw gospodarkj’,przemystu,
budownictwa czy terolnictwe. Mimo doniostej i niezaprzeczalnej rangi sektora
TSL w gospodarce, warunki funkcjonowania podmiotémiadczcych ustugi
transportowo -spedycyjno - logistyczne (TSL) nidensq do najtatwiejszych. Do
gtébwnych barier rozwoju wskazywanych przez przeditiali branzy TSL naleg
przede wszystkim: niska jakoinfrastruktury drogowej, obgtenia administracyj-
ne oraz rosgca konkurencja. Rogna konkurencja, wytay podziat na segmenty,
dominacja polityki outsourcingowej przegsiorstw w pojczeniu zeswiatowym
kryzysem zmienia sytuagpolskich przedsbiorstw z brasy TSL®. Przedsijbior-
stwa stasty do walki o przetrwanie na rynku.

Artykut jest prola odpowiedzi na pytanie o stan sektora ustug TSéwietle
swiatowego kryzysu gospodarczego, zaptiaawane ,gknigciem baki spekula-
cyjnej na rynku nieruchondoi w Stanach Zjednoczonych w 2007'rBadanie ma
na celu analig sytuacji na polskim rynku ustug TSL w oparciu cstjpne dane
statystyczne oraz raporty dotyce polskiej gospodarki. Uwiezeniem analiz jest
préba konfrontacji pogow dotycacych perspektyw rozwoju rynku z 2007 roku
ze stanem faktycznym na koniec 2010 roku.

1. Rynek TSL w Polsce — obszar podmiotowy oraz ksztattowanie sie rynku

Prawne podstawy gospodarki rynkowej w Polsce stytarz)stawa o dziatalri
gospodarczej” uchwalona przez Sejm PRL z inicjgtysmdu Mieczystawa
Rakowskiego 23 grudnia 1988 rokiNa mocy ustawy ,podejmowanie i prowa-
dzenie dziatalnéci gospodarczej jest wolriedozwolone kademu na rownych
prawach(...),” a podmiotem gospodarczym gad\¢ osoba fizyczna, oso-
ba prawna, a tale jednostka organizacyjna nie @ osobowgci praw-

1 Rydzkowski W., Wojewodzka-Krél K., 2008ransport, Spedycja i Logistyka w procesie intefirac
z Unig Europejsl. Wydawnictwo Naukowe PWN, ss. 263.

2 Romanow P., 200&Strategie transportowe operatoréw z bfgriTSL w tacuchach dostawlo-
gistyka 2, s. 34-37.

3 Gryko-Nikitin A., 2010. Building of competitive advantage in the TSL seatising Mass
Customization  (w:) Problems of transport logistics, M. Fertsch, . A
Stachowiak (eds.),Wydawnictwo Politechniki Pozsidej, PoznaA.

4 Raport NBP - Polska wobgwiatowego kryzysu gospodarczego, 2010

5 Dziennik Ustaw- rok 1988, nr. 41, poz. 324 z 2Bal2.1999 r.
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nej(...)"*. Ustawa wprowadzata jednak zapis o konieéznobiegania si o konce-
sj¢ w 11 zakresach. Wymogiem tym otg byty m.in.: transport morski i lotniczy
oraz ,obrét z zagranictowarami i ustugami, okéonymi w drodze rozporglze-
nia przez Ministra Wspotpracy Gospodarczej z Zaiggdn

Na przestrzeni lat wprowadzano wiele zapisow praaegth do liberalizacji
rynku przewozowego, ale znaca zmiana nagpita dopiero po weégiu Polski do
Unii Europejskiej. Regulacji prawnej poddano wéwszdziatalngé przedss-
biorstw przewozowych, przy czym dziataliéospedycyjna weaiz nie jest regulo-
wana odgbnymi przepisami prawa, galziatalng¢ logistyczna podlega prawom
og6lnym o dziatalnéci gospodarczé

Od maja 2004 roku mma, méwt o nieograniczonym dagtie polskich
przedsgbiorstw przewozowych do rynku unijnego, co zapewmato wptyw na
zrOwnanie udziatu transportu ¢dizynarodowego z transportem krajowym

(rys. 1) .

100%
80%
60%
40%
20%

0%

1990 2005

transport u transport krajowy
miedzynarodowy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Slubowski S., 2007. Raport na temat sektora transportu
i logistyki. ING Bank Slgski SA.

Rys. 1. Udziat transportu miedzynarodowego w transporcie zarobkowym ogétem w 1990 r.
i w 2005r.

Podejmujc proke oceny aktualnego stanu sektora ustug TSL ayatekresli¢
obszar podmiotowy dalszych roziweé. Definicjc sektora ustug TSL podaje
w swojej pracy Makowski. Czytamy tamze TSL to ,dziatalné¢ gospodarcza
polegajica na oferowaniu i realizacji na rynku ustug: priesmaczania osob i débr
materialnych (transport), organizacji przewozu tadiw (spedycja) oraz kom-

® Rozdziat 1. Przepisy ogélne. art. 1 i art. 2 Ustavdziatalnéci gospodarczej
" Rydzkowski W., Wojewddzka-Krél K. (red.), 2008ransport, Spedycja i Logistyka w procesie
integracji z Ung Europejsk. Wydawnictwo Naukowe PWN, ss. 263.
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pleksowego zagrzania i realizacji wszelkich proceséw przeptywulacenie
z transportem, spedygjmagazynowaniem (logistykd)”

Odwotujgc sk do definicji rynku ustug TSL zaproponowanej pradankow-
skiego oraz do przyiej przez GUS klasyfikacji dzialaldo transportowej, sektor
ustug TSL analizowanyeblzie z wyhczeniem dziataln&ei 53 (,Dziatalng¢ pocz-
towa i kurierska”) sekcji H — Transport i gospodarkaterialowa

2. Kondycja sektora ustug TSL — analiza danych statystycznych

Pierwsz proly dla rodzimego rynku ustug TSL bylo wptenie Polski w 2004
roku do Unii Europejskiej. Otwarcie granic wpgm dodatnio na rozwdj tego
segmentu rynku, gtdbwnie za przycaynsrednich i duaych przedsibiorstw
transportowo-logistycznych.

W okresie od 2000 r. do 2005 r. odnotowano 50% stzpazychodu przedsi
biorstw transportowych (rys. 2). Nagtisza dynamika wzrostu przypadta jednak
na rok 2003 — prawie 12%.

Przychody przedsiebiorstw transportowych w latach
2000-2005 [mid PLN]

2000 2001 2002 2003 2004 2005

Zrédto : opracowanie wtasne na podstawie : Slubowski St., 2007. Raport na temat sektora transpor-
tu i logistyki. ING Bank Slgski SA.

Rys. 2. Przychody przedsiebiorstw transportowych w latach 2000-2005 [mld PLN]

Narastajcej konkurencji zwjzanej z akcesj Polski w struktury UE nie
sprostaty drobne, rodzinne przegdisorstwa (Krajewska, tukasik, 2010). Dobra
koniunktura gospodarcza, wzrost obrotéw w handiyrasicznym oraz liczne in-

8 Mankowski C., 2010.Krajowy rynek ustug TSL w warunkach ogdéwa@towego kryzysu
gospodarczego i finansowedmgistyka 1, s. 38 - 41.

° Rozporadzenie Rady Ministréw z dnia 24 grudnia 2007 wasgpe Polskiej Klasyfikacji
Dziatalndci (PKD), Dz. U. Nr. 251 poz. 1885.
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westycje przelgyly sie w brarey TSL na wysokie przychody. Z raportu przygoto-
wanego przez ING Banglaski w 2007 roku wynikatoze nastroje graczy rynko-
wych g wigcej niz pozytywne, o czyndwiadcz optymistyczne rokowania rozwo-
ju rynku TSL, w ktorym zaktadano we wszystkich tzeobszarach (tj. Przewozy
migdzynarodowe, przewozy krajowe oraz ustugi logistg)zawzrost powsej 10%
rocznié® ™. Perspektywy wzrostu rynku ustug TSL z 2007 rokty tznacznie
przesadzone. Jedynie nieznacznes&€badanych dopuszczatla shy spadku na
rynku (ok. 2% badanych). Zavwgne perspektywy wzrostu rynku TSL wynikaty
w gtdbwnej mierze z nadziei, jakwigzano z korzystn koniunktug gospodarcg,
trendami w gospodarcaviatowej oraz potgeniem geograficznym Polski w Euro-
pie. Jako atut wskazywano rowaienazliwosci zwigzane z naptywem funduszy
unijnych, ktére miaty dopomdc w poprawie stanuasfruktury drogowej i kole-
jowej.

W 2007 roku w prognozach rozwoju TSL nie uweiyliono jednak ciemnej
strony globalizacji. Na przetomie 2007/2008 r. Rolsynek TSL staa w obliczu
swiatowego kryzysu gospodarczego wywotanego zatagmarmynku bankowego
Stanéw Zjednoczonych.

O obecnej kondycji sektora mmswiadczy tempo wzrostu mierzone stosun-
kiem przychodéw ze sprzedaw biezagcym roku do roku poprzedniego. Najsiy
dynamilg wzrostu w okresie od 2005 roku do 2009 roku dktersizowat s¢ rok
20009.
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Maty Rocznik Statystyczny 2010.

Rys. 3. Przychody ze sprzedazy wyrobdw i ustug transportu i gospodarki magazynowej w latach
2005-2009

10 Blisko 30% respondentéw ocenit® rynek w perspektywie 3 lat znacp wzrdnie powyzej 10%,
a prawie 40% respondentow ocenito ten wzrost n@%:-1 )
1 Slubowski S., 2007Raport na temat sektora transportu i logistyRG BankSlaski SA.
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Mimo, ze przychody ze sprzeziawyrobOw i ustug transportu i gospodarki
magazynowej w okresie od 2005 do 2009 wzrosty &kbli65% (rys. 3),
to dynamika zmian w tym okresie odznaczatasndenci odwrotry (rys. 4).

0,9
2006 2007 2008 2009

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Matego Rocznika Statystycznego 2010.

Rys. 4. Dynamika zmian przychodu ze sprzedazy wyrobdw i ustug transportu i gospodarki magazy-
nowej w latach 2005-2009

Ciekawie prezentuje @i na przestrzeni lat 2005-2009, zestawienie liczby
zatrudnionych w transporcie i gospodarce magazynpfye 5). Od wejcia Polski
do UE, & do 2008 roku nagpowat wzrost zatrudnienia w sektorze TSL. W 2009
roku odnotowano ponad 1% spadek.
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Maty Rocznik Statystyczny 2010.

Rys. 5. Zestawienie liczby oséb zatrudnionych w transporcie i gospodarce magazynowej a ogdlny
poziomem zatrudnienia w latach 2005-2009 [tys.]
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Polski rynek ustug TSL w swietle danych statystycznych.

Istotnym wskanikiem kondycji sektoragsrowniez naklady inwestycyjne, czy-
li naktady finansowe lub rzeczowe, ktorych celestjutworzenie nowyckrod-
kow trwatych ladZ ulepszenie polegaje na przebudowie, rozbudowie lub moder-
nizacji istniegcych obiektow majtku trwatego. W 2009 roku naktady inwestycyj-
ne nasrodki transportu nieznacznigmalaly, w poréwnaniu z rokiem 2008,
z 11,6% do 10,3% (rys. 6), co odzwierciedla ogdind panujcy w badanym
okresie. W badanym okresie jedynie naklady inwegtgc na budynki i budowle
wzrosty. Wzrost ten wynidst niecate 4%.

70,0%

. 59,1%
60,0% 55,4%

50,0%

40,0%
31,9%
30,0%

20,0%

11,6% 10.3%

1,10% 0,9%
T T T T —

budynki i budow le maszyny, urzadzenia $rodki transportu inne
techniczne i narzedzia

10,0%

0,0%

2008 r. @ 2009r.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Maty Rocznik Statystyczny 2010.

Rys. 6. Struktura naktadow inwestycyjnych

Najpowaniejsz bariegy utrudniajca funkcjonowanie i rozwoj sektora TSL
w Polsce jest stan infrastruktury transportowep Najlepiej ma si rowniez stan
naszych drég, ktéry warunkuje rozwéj, zarowno rymkansportowego, jak i ryn-
ku nowoczesnych obiektow magazynowych. Dodatniselkeja infrastruktury
drogowej oraz powierzchni magazynowych zaimlaa jest w centralnej Polsce,
na ktéen przypada najlepsza infrastruktura drogowa (rys. 7.
Obecnie sié drog wynosi 381,5 tys. km. Drogi krajowe stanpwakoto 5%, czyli
18255 km, w tym autostrady (673 km) oraz drogi egspwe (230 km). Polska ma
najnzszy gestas¢ sieci autostrad i drog ekspresowychérdd krajow  Unii
Europejskief’. Stan ten ma jednak ulec zmianie.

12 §lubowski S., 2007Raport na temat sektora transportu i logistyRG BankSlaski SA.
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w3 rmifsk o mazurs ke

Tach odnia pormarskie 51,6
podlszkie

L ujersska-pamarsti e 58,7

84,2

wielkopolskie

898

Zrédto: Raport GUS Departament Handlu i Ustug, 2010.

Rys. 7. Drogi publiczne o twardej nawierzchni na 100 km?

W sektorze transportu realizowanglbie Strategia Rozwoju Transportu 2007-
13 oraz Polityka Transportowai&wa na lata 2006-2025. Gtdéwne priorytety to:

» poprawa dogpndci komunikacyjnej Polski i patzen miedzyregional-
nych w ramach sieci TEN-T oraz pawanie gtbwnych &rodkdw gospo-
darczych w Polsce siecautostrad i drég ekspresowych,

* dzialania w kierunku vgczenia w system transportowy kraju najkgzych
osrodkdéw miejskich Polski Wschodniej oraz wykorzystaith potencijatu
rozwojowego wynikajcego z poteenia na wschodniej granicy catej UE.

Na stan infrastruktury dodatnio wphkta realizacja zatwierdzonych na lata

2000-2005 przez KomisjEuropejsk, w ramach Funduszu Spofog projektéw
w zakresie budowy i modernizacji autostrad i drigpeesowych, projektéw doty-
czagcych modernizaciji drég krajowych oraz w zakresiedernizacji linii kolej-
wych. Blisko 50% dospnychsrodkéw przeznaczonych byto na budopivmoder-
nizacg autostrad i drog ekspresowych (rys. 8).
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Polski rynek ustug TSL w swietle danych statystycznych.

14%

& budow a i modernizacja autostrad i droég ekspresow ych

O modernizacja drég krajow ych
@ modernizacja linii kolejow ych
@ pomoc techniczna

Zrédto:  opracowanie wlasne na podstawie: Programu  Operacyjnego Infrastruktura
i Srodowisko.

Rys. 8. Przydziat Srodkéw EFS w sektorze transportu na poszczegdlne podsektory

W ramach  Sektorowego Programu Operacyjnego Transpo kaca
pazdziernika 2006 r. podpisano 95 uméw o dofinansowiahiczna wartéé
podpisanych umow wyniosta ponad 3,5 mld ziotychstanowi 75,86% doginej
dla Programu Alokaciji.

Whioski

Skutki kryzysu finansowego Standéw Zjednoczonychbaajziej odczuwalne byty
w krajach Europy Zachodniej. Recesja w gospodasegatowej miata
wprawdzie wptyw na polskgospodarg, ale kraje stabiej rozwigie w mniejszym
stopniu odczuly jej negatywne skutki. W odniesiedio Polski, naley raczej
méwi¢ o spowolnieniu gospodarczym, znio faktycznym kryzysie, o czym
w mniemaniu autorki$wiadcz podstawowe mierniki ekonomiczne kraju (m.in
PKB, wskanik zatrudnienia, itp.).

Na podstawie dogpnych danych statystycznych ama wysni wniosek,ze
pozycja polskiego sektora TSL, mimo spowolniersagpdarczego wywotanego
swiatowym kryzysem gospodarczym, jestélagruntowana. \&fdéd przedsjbior-
cow z bramy panuje obecnie umiarkowany optymizm. Rakapi, ze swiatowy
kryzys gospodarczy skozy st do 2012 roku. Widatez pewne oznaki zywienia
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na rynku ustug TSL, gtéwnie za spradrodkéw unijnych przeznaczonych na in-
frastruktue transportow oraz ze wzgidu na przygotowania do EURO 2612
Prognozy ekspertow dla rynku ustug TSL dos¢ optymistyczne, a wszystko za
sprawg poprawy koniunktury gospodarczej. Rozwoj bamaozliwy jednak Ig-
dzie, jaéli uda st pokon& podstawowe bariery hamygie dynamik wzrostu tj.
stan infrastruktury transportowej oraz resm koszty dziatalniei transportowe).
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Wykorzystanie systeméw CRM w logistyce obstugi klienta
Application of CRM systems in logistics customer service

Katarzyna Halicka

Politechnika Biatostocka, Wydziat Zarzadzania, Katedra Informatyki Gospodarczej
i Logistyki

Abstract

In the first part of the paper, definitions of logistics customer service appearing in the
literature were presented. Next, computer systems used in logistics customer service were
characterised and their functionality was discussed. Further, popularity of the CRM sys-
tems in Poland was indicated. At the end of the paper, a ranking of the biggest Polish CRM
systems suppliers was presented.

Keywords: CRM systems, logistics, customer service

Wstep

Zakupy dokonywane przez konsumentéw opiesiij na kombinacjach trzech ele-
mentéw: wiaciwosci produktu, ceny oraz oferowanej obstugi. Obstilinta jest
w literaturze definiowana w zzdicowany sposob. Przykladowo uiea sk,

ze obstuga klienta obejmuje ,wszystkie czybrioviazace sprzedawgclub produ-
centa z jego klientami? Wedtug autoréw M. Christophera, A Payne i D Batja
ne'a, obstuga klienta ,polega na tworzenigziv klientami i innymi uczestnikami
gry rynkowej w celu nawiania diugotrwatej, korzystnej dla obu stron wspetp
cy”?. Dostarczanie klientowi wysokiej jaku ustug rozumiane jest jako proces,
rozpoczynajcy sk od rozpoznania potrzeb po dostarczenie wysokigjsg pro-
duktu lub ustugi, obejmagy wszystkie czynrii przed, w trakcie i po zawarciu

! Kozlowski R., Sikorski A. (red.), 200%owoczesne rozyiania w logistyceOficyna a Wolters
Kluwer Business, Krakéw, s. 163-164.

2 Christopher M., Payne A., Ballantyne D., 19®RElationship Marketing - Bringing Qualitfus-
tomer Service and Marketing TogethButterworth-Heinemann, Oxford.
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transakcji. Wg. R. Kozlowskiego i A. Sikorskiegostiga klienta to ,zdolni
systemu logistycznego przegsiorstwa do zabezpieczania/zaspakajania potrzeb
odbiorcy pod wzgidem czasu, niezawodiw, komunikacji oraz wygody”

Dokonupc przeghdu literatury, nalgy stwierdze, ze obstug klienta czsto
traktuje s¢ jako jeden z elementéw dystrybucji lub logistykiigujacy jej znacze-
nie w kontekcie sposobuwiadczenia ustug i zaspokojenia oczekiwidienta
zwigzanych z solidnéeia i szybkdcia obstugi. Logistyczna obstuga klienta rozu-
miana jest jako ,system rozgvian, ktéry ma zapewiitakie relacje ngidzy czasem
zlozenia zamoOwienia a czasem dostarczenia produktunt&le, aby czut si
on usatysfakcjonowany i by jego zadowolenie byiete”* > °

Aby klient byt usatysfakcjonowany, konieczne jesti@zenie odpowiednich
relacji mdzy klientem a sprzedawcObstug klienta mana podziekk na fazy:
przed transakgj transakcji oraz po transakciji.

Elementy przed-transakcyjne nie mapwiazku z rutynowi czynngiami logi-
stycznymi (pérednictwo w zamdwieniach, magazynowanie, zarzaézaapasa-
mi, transport), ale w znagzy sposob oddziatywajna wielk@¢ sprzeday wyro-
bow lub na poziom ustug. Do elementow przed tracjgakaozna zalicz¢ m.in.:
pisemmny deklaragt zasad obstugi klienta, depnasé¢, struktue organizacji, ela-
styczna¢ systemu, szkolenia praktyczne i seminaria.

Silnie zwgzane z czynriziami logistycznymi g elementy transakcji. Decydu-
ja one o sprawnym i zgodnym z oczekiwaniami kliermeeprowadzeniu transakcji
od momentu zipenia zamowienia do momentu otrzymania produktdrddy ele-
mentéw transakciji naky wyrdzni¢: czas dostawy, daginas¢ produktdéw z zapasu,
elastyczné&¢ dostaw, cegstotliwos¢ dostaw, niezawoddé dostaw, kompletrig
dostaw, doktadnig dostaw, dogodrié sktadania zaméwieoraz dogodni do-
kumentaciji.

Elementy po-transakcyjne, podobnie jak elementyeghtzansakcyjne, i
w gestii bardziej marketingu hilogistyki. Ustugi te zapewnigjklientowi prawi-
diowe wytkowanie produktow, a nawet ochkoimtereséw i zdrowia. Do tego typu
elementéw naley m.in. instalacja, gwarancja, zamiany, naprawgstdwa cesci
oraz obserwacja produktu w czasie eksploatacjiskomcji, a take reklamacje i
skargi. Analizujc wyzej wymienione elementy, mpa zauway¢ roznice migdzy
obstug klienta w marketingu, a obstgdlienta w logistyce. Ot§ z punktu wi-

3 Koztowski R., Sikorski A. (red.), 2008lowoczesne rozyiania w logistyce. op. cit.,s. 164.
4 .

Ibidem.
5 Schary M. B., 1984 ogistics decisions, Text and cas€le Dryden Press, Chicago, s. 358.
®Kempny D., 2001Logistyczna obstuga klient® WE, Warszawa, s. 16.
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dzenia logistyki, istotne gselementy transakcyjne, ewentualnie w pgmaiiu
z elementami logistyki-mix. Pozostalg domen marketingu.

Odpowiedza na rosgce potrzeby przeddiorstw w zakresie usystematyzo-
wania informacji o klientach oraz utatwienia reali&ania polityki zorientowanej
na nabywcéw/klientéwassystemy CRM.

1. Charakterystyka systemoéw CRM uzywanych w logistyce obstugi klienta

Systemy informatyczne CRM (z angustomer Relationship Management — zarz
dzanie relacjami z klientamnga systemami stosunkowo nowymi i wyksztaicity si
w wyniku ewolucji mniej zaawansowanych programowzscych gtownie po-
rzadkowaniu informacji o klientach oraz tworzeniu kamgrowych baz danych.
Systemy informatyczne klasy CRM; $0: aplikacje informatyczne, obejmop
swym zasigiem metody, oprogramowanie i zwykie #hwosci Internetu umali-
wiajace, w sposob upogdkowany, tworzenie padanych relacji z klientem
S3 one zaawansowanymi oraz zintegrowanymi oprogram@sa wspieragcymi
wszystkie elementy budowania oraz utrzymywania ydbrrelacji z klientami.
W zwiazku z r&norodndcia zada poszczegolnych elementow systemu, vigia
sie trzy podstawowe rodzaje oprogramowania CRM, wchoelzv sklad architek-
tury systemu zagmlzania relacjami z klientem: operacyjny, analityczn
i komunikacyjny. Typowa architektura systemu CRM, uwgipiajaca wysgpo-
wanie podstawowych typéw oprogramowania, zostatagstawiona na rys. 1.
Analizujgc rysunek 1 mzna zauway¢, ze obszar operacyjny CRM obejmuje
te obszary, w ktérych klient stykaest organizagj, automatyzuje procesy kontak-
téw klienta z firmy oraz optymalizuje sposoby komunikacji z klientaozyli mar-
keting, sprzeda serwis, a take wszelkie formy kontaktu oferowane przez techno-
logi¢ telekomunikacyjs’. Gromadzi aktualne informacje na temat zaméwie
sprzeday, klientow, konkurentéw, produktéw oraz personditmy. Ponadto

" Kolemba A., 2008Systemy wspomagae kontakt przedabiorstwa z klientem(w:) Zarzdzanie
organizacjami w gospodarce opartej na wieday.) B. Godziszewski (red.Kluczowe relacje orga-
nizacji w gospodarce opartej na wiedzyWyd. Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa. Stowarzyszenie Vigzej Wrzyteczndci "Dom Organizatora”, Tory s. 312.

8 Bieniek Z., 2009Informatyka w zarzdzaniu: wybrane zagadnienisVyd. Vizja Press & IT, War-
szawa, S. 66.

° Duzowski R., 2002Komputerowa wiern. Businessman MagazinBusinessPress Sp. z o. o.,
wrzesié.
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optymalizuje sposoby kontaktu z klientem, przezwspiera telemarketing oraz
wszelkiego rodzaju dziatania prowadzone z&gunictwem Internetd ' 2

CRM Operacyjny

CRM Analityczny
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. D. Mazur, K. Jaworska, CRM. Zarzadzanie kontaktami
z klientami, MADAR, Zabrze 2001, s. 25.

Rys. 1. Typowa architektura systemu CRM

Obszar analityczny, nazywany réwaistrategicznym, jest najbardziej zéoyg
czgéciag systemow CRM. Pozwala na wspomaganie procesowgieggh, na pod-
stawie wnioskéw wyeignietych z danych zebranych o klientach. CRM analityczn

to taki obszar funkcjonaldoi systemu, ktory odpowiada za analizy, modelowanie

i przewidywanie zachowaklientéw. Ma on za zadanie zintegrowanieznych
zrédet danych oraz ich analizowanie, w taki sposdly, mana bylo wyodgbni¢
schematy oraz zateoici postpowania nabywcéw, ktore umlowityby poprawe
sposobu obstugi klientéw oraz budowanie ich lojétino

10 Mazur A. D., Jaworska K., 200CRM. Zarzdzanie kontaktami z klientanWJADAR, Zabrze,

s.23.

' Mazur A. D., Jaworska K., 200CRM. Zarzdzanie kontaktami ..op. cit., s. 25.

12 Dyche J., 2002CRM. Relacje z klientamiyyd. Helion, Warszawa, s. 30.
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Obszar komunikacyjny jest przez wielu traktowarkoj@zs¢ obszaru opera-
cyjnego, obejmuje rozwrania wspomagage kontakt z klientel CRM komuni-
kacyjny, zwany réwniginterakcyjnym, obejmuje calgane rozwigzan umazliwia-
jacych kontakt z klientami. Jego gidbwnym zadanien ¢gxpetnianie pozostatych
dwoch oprogramowaoraz przeksztatcanie kontaktow ogranigeggh sé tylko
do transakcji kupna—sprzegaw diugofalowe, trwate irentowne wdi z klien-
tent*. Ten typ oprogramowania jest réwhieazywany ,zintegrowanym systemem
komunikaciji i wspotpracy poradzy stwzbami sprzeday, marketingu, przygotowa-
nia produktow, serwisu, wspomagania klientow, koikaji z firmami — partne-
rami uczestniccymi w sprzedzy produktow itd.™.

2. Funkcjonalno$¢ systemow CRM uzywanych w logistyce obstugi klienta

Systemy klasy CRMagszaawansowane oraz pozwalap integragj wielu dziata
zwigzanych z obstugklienta. Najczsciej konsolidug oraz koordyny dziatania
z zakresu sprzedg, marketingu oraz serwisu. W dziale sprzgdaystem ten
obejmuje: zargdzanie kontaktami (profilami klientow, histgriransakcji kupna
oraz serwisu), zaggzanie kontem klienta (generowanie ofert, zamayyimonito-
rowanie statusu klienta i potencjalnych kontaktéandiowych. Najwaniejsze
funkcje w obszarze marketingu to: zgdzanie kampagireklamowg, mierzenie jej
efektywndci oraz wielokryterialna klasyfikacja klientow i avos¢ ich segmen-
tacji. W obszarze serwisu oraz obstugi posprzedaj, system CRM pozwala na
automatyczag obstug przyjmowania zleae z zakresu ustug gwarancyjnych, po-
gwarancyjnych i reklamacfi

Oprocz wyej wymienionych obszaréw, systemy klasy CRMsta posiadaj
réwniez wickszaié z nasgpujacych modutow”:

e zaradzanie terminarzem i korespondeycj

e telemarketing;

« integracja z systemami ERP — zgizanie finansami, kajjowasé¢, produk-

cja, zargdzanie zasobami ludzkimi oraz dystrybucja;

13 Holub-lwan J., 2004informatyczne wsparcie zardzania relacjami z klientenfw:) Dembiiska-
Cyran |., Hotub-lwan J., Perenc J., 20@4rzdzanie relacjami z klientenwyd. Difin, Warszawa,
s. 367.

4 Mazur A. D., Jaworska KGRM ...,0p cit., s. 24.

15 Hotub-lwan J.)nformatyczne wsparcie zamdzania relacjami z klientem,., op. cit., s. 367.

18 Nowicki J.,Komputerowe wspomaganie op. cit., s. 72.

17 Dyche J.CRM. Relacje z klientami. op. cit., s. 40.
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» synchronizacja danych — dotyczy wspotdziatania pdey przenénymi

urzgdzeniami notebook);

e e-commerce — realizowanie handlu elektronicznego;

« call center — telefoniczna obstuga klienta.

Powyzsze moduty § obszarami, w ktérych system CRM pomaga wprowadza
modernizacje i ulepszenia. Przetéorstwo decydujc sk na wdraenie systemu
klasy CRM powinno oczekiwausprawni@ witasnie w tych dziedzinach funkcjo-
nowania przedsgbiorstwa.

3. Popularnos¢ systemow typu CRM w Polsce

Zgodnie i informacjami przedstawionymi w poprzedmnimozdziatach, systemy
klasy CRM mana podziek na trzy rodzaje: operacyjny, analityczny
i komunikacyjny. W zalenosci od rodzaju oprogramowania populas@aychze
programéw w polskich przedsiiorstwach jest zrhicowana®. Gtéwny Urad
Statystyczny opracowat zestawienie dotyez wyposaenia polskich przedsi
biorstw w systemy informatyczne w styczniu 2009ude wzgédu na wielkéé
przedstbiorstwa, wojewodztwo oraz PKD, czyli PodsKlasyfikack Dziatalngci.
W zestawieniu zostat uwzginiony m.in. CRM operacyjny i CRM analitycZily
Dane zgromadzone prze GUS doty®6 966 przedsbiorstw, ktére wdreylty
systemy ERP i CRM. W Polsce w styczniu 2009 r.idtnl7 352 przedsbiorstw,
ktore wdrayly operacyjne oprogramowanie CRM oraz 12 787 psizbibrstw,
ktore wdrayto CRM analityczny. Gtéwny Uegd Statystyczny w raporcie zndi-
cowat podmioty korzystage z systeméw informatycznych klasy CRM m.in. ze
wzgledu na wielkd¢, wyrézniajac mate (10-49 oso6b praaaych), srednie (50-249
0s6b pracujcych) oraz die przedsibiorstwa (250 iwjcej os6b pracdggych).
Popularnéé¢ systeméw informatycznych typu CRM w polskich prziebiorstwach
jest zalena od wielkdci firm. Na rysunku 2 przedstawiono zestawienieydejce
liczby wdrazonego operacyjnego i analitycznego CRM, ze waglna wielkéé
przedsgbiorstwa.

18 | otko A., 2004 .Zarzgdzanie relacjami z klientem. Strategie i systewyd. Politechniki Radom-
skiej, Radom, s. 67.
9 Dane umieszczone na stronie http://stat.gov.ai B& dzié 20.09.2010.
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Liczba przedsiebiorstw, ktdre wdroiyly systemy analityczne CRM Liczba przedsiebiorstw, ktére wdrozyly systemy operacyjne CRM
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie informacji zawartych na stronie internetowej
www.stat.gov.pl, stan z dnia 20.09.2010 r.

Rys. 2. Liczba przedsiebiorstw, ktére wdrozyty operacyjne i analityczne oprogramowanie CRM,
ze wzgledu na wielkos¢

Analizujac rys. 2 mana zauway¢, ze wsrod matych przedsbiorstw okoto
11% wdrayto systemy analityczne CRM, a okoto 15% operacypiM. W&rod
srednich przedsbiorstw 20% wdrayto analityczny CRM i okoto 28% operacyjny.
Natomiast w przypadku dych przedsibiorstw okoto 32% wdrayto system anali-
tyczny CRM i 45% operacyjny.

Kolejnym kryterium branym pod uwagprzy tworzeniu zestawienia przez
Giowny Urad Statystyczny byto wojewddztwo, w ktérym dziatendaprzedsi-
biorstwo. Na rysunku 3 przedstawiono li¢ztrzedsgbiorstw z wdraonym syste-
mem operacyjnym i analitycznym CRM w poszczegolnyaiewddztwach. Ana-
lizujac dane mgna zauway¢, iz w wojewodztwie mazowieckim w styczniu 2009
r. istniatlo najwgcej, bo 3 729 przeddiiorstw posiadajcych operacyjny CRM.
Stanowito to okoto 3,8% wszystkich przegsorstw dziatajcych w Polsce i okoto
23% przedsibiorstw funkcjonujcych w tym wojewddztwie. Drugim w kolejic
jest wojewodztwaslaskie, gdzie byto 2 486 firm, w ktérych wdmmno to opro-
gramowanie. Stanowi to okoto 19,7% przebtsirstw dziategcych w tym woje-
wodztwie. Sytuacja ta prawdopodobnie wynika z fakiaw stolicy oraz
na obrzeach miasta wygpuje wiele przedsgbiorstw, ktére w warunkach konku-
rencji rynkowej dostrzegly istottego narzdzia informatycznego. Najmniej zakta-
dow pracy korzystapych z operacyjnego CRM znajdujeg sSiv wojewddztwie
warminsko-mazurskim.
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Zrédto: opracowanie wtiasne na podstawie informacji zawartych na stronie internetowej
www.stat.gov.pl.

Rys. 3. Liczba przedsiebiorstw, ktére wdrozyty operacyjne i analityczne oprogramowanie CRM
ze wzgledu na wojewddztwo

Duze zr&nicowanie pomidzy poszczegblnymi regionami istnieje réwnie
w przypadku analitycznego CRM. Napkisz popularndcig, oprogramowanie
to cieszy si w wojewddztwie mazowieckim, gdzie #© firm posiadajcych go
wynosi 2 828 (okoto 17,6% wszystkich firm dziatajch w tym wojewddztwie).
Dos¢ zaskakujca jest niewielka ich liczba w wojewddztwie lubéisk(292 — ok.
6,8%), gdzie wyspowaly 504 przedsbiorstwa korzystajce z operacyjnego
CRM.

Kolejnym aspektem, ktory zostat wiy pod uwag w zestawieniu Gldéwnego
Urzedu Statystycznego, byta Polska Klasyfikacja Dzradéti. Sekcy, w ramach
ktérej doszto do najwkszej liczby wdraen oprogramowa wspieragcych zarz-
dzanie relacjami z klientem jest sekcja handel praay. Natomiast najmniej
wdrazono systemow CRM w przegbiorstwach funkcjonucych w sektorze na-
uki i techniki. Z analizy danych mina wywnioskowd, iz 7 030 przedsbiorstw
nalezagcych do sekcji handlu i napraw wdgdo CRM operacyjny. Niewgtpliwie
wplyw na osagniecie takiej ilgci firm wyposaonych w tego typu system miata
dziatalng¢ prowadzona w dziale handlu hurtowego, w ramachektdokonano
okoto 60% wdraen z tej sekcji. Koleja brarra, jest przetworstwo przemystowe,
w obrebie ktérego 4 830 przedsiiorstw wybrato operacyjne oprogramowanie
CRM. Dwa cz$¢ przedsgbiorstw, ktére zastosowaty to oprogramowanie, funk-
cjonuje w metalurgii, ceramice i przetwarzaniu matéw. Spdérod wybranych
sekcji najmniej, bo zaledwie 1 002 wdemia, dokonano w nauce i technice. Anali-
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tyczne oprogramowanie CRM wybierane bylo przez lpobs przedsibiorcow
zdecydowanie rzadziej. Najgkszym zainteresowaniem cigszic one w sekcji
handlu i napraw, gdzie 6 przedstbiorstw posiadacych je wynosita 5 885.
W dziatalngci naukowej i technicznej, natomiast zaledwie 678egds¢biorstw
wybralo to rozwjzanie.

Po przeanalizowaniu danych zawartych w zestawipriygotowanym przez
GUS, mana stwierd#, iz w Polsce oprogramowania klasy CRM nigpspularne.
Jest to prawdopodobnie spowodowane dtugotrwatymedaditem, kosztowrkeia
tego typu systemu informatycznego, lub tgporem przed wprowadzaniem zna-
czacych zmian w organizacji. Wprawdzie liczba przebdmrstw posiadagcych
system informatyczny wspomagey zaradzanie obstug klienta stale rénie,
jednak tempo tych zmian jest &owolne. Najwicej firm korzystajcych z CRM
naley do sektora matych drednich przedsbiorstw. Natomiast bram, w jakiej
systemy te cieszsie najwigkszy popularndcia, jest handel i naprawa. Z danych
statystycznych wynika rownie ze zdecydowanym liderem we wdeaiu opro-
gramowania klasy CRM, zar6bwno operacyjnego, jakaliycznego, jest woje-
wodztwo mazowieckie.

Mimo, ze systemy informatyczne klasy CRM nie ciesk jeszcze w Polsce
zbyt duza popularndcia, na polskim rynku rozwian informatycznych funkcjonu-
je wiele firm oferugpcych nargdzia informatyczne wspomagag zaradzanie rela-
cjami z klientem. W tabeli 1 przedstawiono gtéwnytstawcow systeméw CRM
w Polsce.

Tabela 1. Ranking przedsiebiorstw osiggajacych przychody ze sprzedazy licencji systeméw CRM
w 2009 .

Przychody ze sprzedazy .
Lp- Nazwa przedsiebiorstwa systemédw CRM w 2009 r. PrzychodY ze L|czba. p’ra-
sprzedazy cownikow
tys. zt %
1 Oracle Polska 23 000 5 454 014 250
2 M2 NET W-wa 3 360 53 6 250 10
3 Software Mind Krakéw 2905 16 17 335 100
4 Comarch Krakéw 2377 1 729 403 2704
5 Asseco Poland Rzeszéw 1947 1 946 440 2222
6 Macrologic W-wa 1700 3 45 225 312
7 Heuthes W-wa 574 6 9 569 49

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie informacji umieszczonych w raporcie Teleinfo 500 opra-
cowanym przez Migut Media.
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Zgodnie z rankingiem Teleinfo 500, opracowanym prigkgut Media, przed-
sichiorstwa Oracle i M2 NET, znajdupic w czotéwce polskich dostawcéw opro-
gramowa CRM. Systemy te zapewniafirmom kompleksowe uzupetnienie poli-
tyki marketingowej o nowe, specjalistyczne oprogrammnie gwarantdpe wiele
korzysci z zakresu logistycznej obstugi klienta.

Podsumowanie

Systemy klasy CRM wyksztatcity siv wyniku rozwoju zaawansowanych techno-
logii oraz zmiany strategii przegbiorstw na zorientowanna klientow. § one
uzupetnieniem marketingowej koncepcji o szereg qumizutatwiapcych wszelkie
dziatania zwizane z obstugklienta. W Polsce obecnie cigsgie one niewielkim
zainteresowaniem, jednak odsetek przgaisistw wdraajacych te rozwizania
stale r@nie.

Systemy informatyczne wspomageg logistyczn obstug klienta stanowvd
najnowsze rozwizanie problemoéw przeddiiorstw dotyczcych usystematyzowa-
nia danych o klientach oraz pozwalaja indywidualne pod&gie do nich dziki
zaawansowanym aplikacjom umhiviajacym sprawne gromadzenie, przetwarza-
nie oraz przesytanie informacji.

Systemy informatyczne wspomagzg logistyczn obstug klienta staj sie co-
raz bardziej popularne, nie tylko w Polsce, aleni@yw innych krajach. Wyzna-
czenie ich przyszkei jest dé¢ trudne, gdy zalery to w duzej mierze od tego, czy
producentom uda giprzetrw& chwilowa stagnagj na rynku rozwjzaa informa-
tycznych. Jak podaje raport Teleinfo 500, obrgaujsytuact firm oferujgcych
narzdzia informatyczne, rok 2009 byt niestabilny podglgdem gospodarczym,
co znacznie wphgto na zainteresowanie oferowanymi przez nich preaak
Producenci jednak z nadzigpatrz w przyszidc i wierza w zwiekszenie zaintere-
sowania systemami klasy CRM.
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Analiza kosztow transportu w przedsiebiorstwie
produkcyjnym — wybor strategii transportowe;j
A cost analysis of transport in the production
company — a selection of transport strategy

Marta Jarocka

Politechnika Biatostocka, Wydziat Zarzadzania, Katedra Informatyki Gospodarczej
i Logistyki

Abstract

In the article the cost analysis of transport in the company production is presented. It also
introduced costs involved in provision of transport services in their propriety involve-
ment. At the end comparison in analysis of two transport strategies and their elaboration
on the recommendations are showed.

Keywords: costs of transport, company production, transport strategy

Wprowadzenie

Obecnie, w dobie kryzysu ekonomicznego, rynek ataiatania konkurencyjne
wymuszag na przedsbiorstwach szukanie mtwosci optymalizacji kosztow
dziatalngci Przymus minimalizacji wydatkéw obejmuje rowhisfer transportu,
zwlaszcza,ze udziat kosztow przewozowych w wydatkach logistfikiny jest
znaczny. Poza tym, system transportowyentazem z innymi czynnikami wply-
waé na konkurencyjn& firmy produkcyjnej. Sid tez, przedsibiorstwa zmuszone
sa dokon& wyboru taktyki maliwosci wykonywania przewozéw wtasnych pro-
duktow.

O efektywnym zargdzaniu transportem w przedsiorstwie decyduj umiejt-
nosci strategiczne i taktyczne merredow. Planowanie strategii przewozowej
powinno by poprzedzone szczegotgvanalizz wkasnych potrzeb transportowych
oraz taboru, jakim przeddiiorstwo dysponuje, a tak& analiz ofert firm ze-
wnetrznych, ktéreswiadcz kompleksowe ustugi w tym zakresie.
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Do tego konieczna jest umgeposé wykorzystania nakzlzi oraz metod analizy
jakosciowej i ilosciowe]. W zwazku z tym, # koszty transportu obejmugnacza
czgs¢ wydatkow na dystrybucije, sfera transportu zyskatastatnich latach ce
znaczenie w przeddiorczym myleniu przy formutowaniu strategii dziatania
firm. Optymalizacja kosztéw transportu state gtotnym aspektem w redukcji
kosztow catkowitych przeddiiorstwa produkcyjnego. Zailg one nie tylko od
wielkosci produkcji, ktéra ma zostaprzewieziona do klientéw, ale réwnied
wyboru pomgdzy transportem wilasnym a realizowanym przez jetthasbce.
Kazde przedsibiorstwo produkcyjne stoi przed koniecZom podgcia decyzji
strategicznych dotyazych sposobu przewozu swoich wyrobow. Musme doko-
na¢c wyboru pomgdzy nasgpujacymi wariantami:

e utrzymywanie wlasnhego taboru transportowego i wykeamie catdci
przewozow we wlasnym zakresie,

* zlecenie czynni przewozowych obcym firmom transportowo-
spedycyjnym,

* polgczenie dwoch powaszych wariantdw, czyli realizowanie przewozow
czesciowo wkasnymisrodkami transportu oraz ¢iowo obcymi.

Podjecie decyzji dotyazej zlecenia ustug transportowych firmie zetanej,
powinno by poprzedzone szczegétgwanalizz ekonomiczp. Wazne jest réwnig
rozwazenie postulatow przemawigych ,za” oraz ,przeciw” takiemu rozwza-
niu. Zatem, podjcie decyzji dotyczcej transportu powinno Bypoprzedzone kon-
frontacjami m.in. pomidzy™:

* potrzebami przeddbiorstwa a ofert asortymentow dostawcy ustug,
* kosztami wewatrznymi a zewntrznymi wykonawstwa,

* jakoscig ustug wkasnych a zewtrznych wykonawcow,

* cery zakupu obcych ustug a ich jaiom.

Z organizacyjnego punku widzenia, niezaie od tego, czy przeddiiorstwo
wybrato obstug transportow realizowan witasnymisrodkami, czy te obcymi,
najistotniejsza jest optymalizacja wykorzystaniasiz pracy pojazdow, ich prze-
biegu, tadownéci oraz wiaciwe zabezpieczenie produktow podczas transportu.

1. Problem badawczy

Analizowane w pracy przedsiorstwo jest przedsbiorstwem produkcyjnym
Z brarzy poligraficznej. Swoim klientordwiadczy kompleksowe ustugi, poczyna-

! Dembiiska-Cyran I., M. Gubata M., 200Rodstawy zarmzania transportem w przyktadach
Instytut Logistyki i Magazynowania EAN Polska, Pains. 199.
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jac od konsultacji technologicznych, poprzez projeid, gotowym wyrobie ko
czac. Oprocz podstawowej dziataked, przedsibiorstwo oferuje dow6z swoich
produktéw wiasnymirodkami transportu. W zwiku z tym, £ koszty transportu
obejmup wicksz cz$¢ wydatkow na dystrybucje, zdecydowano dokoaaalizy
strategii transportowej w aspekcie kosztowym.

Obecnie przedsbiorstwo zatrudnia 3 kierowcow, ktorzy majlo dyspozycji
4 samochody dostawcze. W awku z tym, # koszt wynagrodzenia tych pracow-
nikow oraz koszt eksploatacfrodkow transportowych stanowi znagzoze¢
kosztow ogolnych, postanowiono przeanalizéwaariant rozwazania umowy
0 prae kierowcOw oraz zlecenie im ustug transportowychlamach ich wtasnej
dziatalngci gospodarczej.

2. Analiza kosztow wtasnych przedsiebiorstwa zwigzanych
z transportem

Autorka pracy, w celu dokonania szczegotowej agatiasztéw wiasnych przed-
sichiorstwa produkcyjnego zwzanych z przewozem produktéw, zbudowata mo-
del kosztéw zwjzanych z transportem wlasnym. Jest on ¢griem umaliwiaj -
cym jednoliy kalkulacg tacznych kosztow transportu w rozbiciu na koszty asob
we oraz koszty eksploatagjiodkow transportu. Model ten urmiwia przeprowa-
dzenie kompleksowej analizy kosztéw zmanych z transportem, w zafesci od
rodzaju samochodu i od kierowcy, olemie przyczyn powstawania kosztow,
wyliczenia stawki wynagrodzenia za kilometr orazgmrowadzenie symulacji
finansowych.

Budowa modelu kosztéw zwanych z transportem wlasnym przebligirstwa

Model kosztéw zwgzanych z transportem wilasnym w przet&rstwie pro-
dukcyjnym zbudowano z uwzglnieniem liczby samochodoéw dostawczych oraz
liczby kierowcow. Zostat on zapisany w ngmijacej formie:

n
Ktw = Z Ktw; (1)
i=1
gdzie:
Ktw — roczny catkowity koszt zwrany z transportem wtasnym,
Ktwj — roczny koszt zwgzany z transportem wilasnym przypaggj na i-tego

kierowes, i=1, ...n.
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Roczny calkowity koszt przeddiorstwa produkcyjnego zazany
z transportem whlasnym jest sgmocznych kosztow zwranych z transportem
wlkasnym przypadagych na kadego z kierowcéw. Roczny koszt zmany
z transportem wlasnym przypagiey na i-tego kierowg obliczono za pomac
ponizszych wzorow:

Ktw; = Kw, + Ke, (2)
Kw, = Lh * Sh +(FE+FR+FW+FP+FGSG * (Lh *sh)  (3)

k Lkm::
Ke, :Z(n—“*Kej) (4)

N Lkmy
i=1
gdzie:

Kw; — roczny koszt wynagrodzenia i-tego kierowcy,

Ke — roczny koszt zwgzany z eksploatagjsrodkow transportu przez i-tego
kierowe,

Lh; — liczba przepracowanych godzin i-tego kierowcgiggu roku,

Sh — stawka za 1 godzjmpracy i-tego kierowcy,

FE — fundusz emerytalny, FE = 9,76%,

FR — fundusz rentowy, FR = 4,5%,

FW — fundusz wypadkowy, FW = 1,8%,

FP — fundusz pracy, FP = 2,45%,

FGSP — fundusz gwarantowanyéWwiadcze pracy, FGP = 0,1%,

Lkm; — liczba kilometrow przejechanych wagu roku przez i-tego kierowc

j-tym srodkiem transportu, i=1, ..., n,j=1,..., k,

Ke, — roczny koszt eksploatacji j-tegoodka transportu (koszt paliwa, napraw,

przeghddw, amortyzacja, ubezpieczenie).

Wzér (2) opisuje roczny koszt zyziany z transportem wiasnym przypagdsj
na jednego z kierowcowetacy sumy kosztéw wynagrodzenia i kosztow zwa-
nych z eksploatagijprzez tego kierowgcsrodkdw transportu.

Na koszt zwjzany z wynagrodzeniem (3) skiaglaie: wynagrodzenie brutto
(zalezne od stawki za 1 godzirpracy i liczle przejechanych kilometrow przez
kieroway) oraz sktadki na ubezpieczenia spoteczne.

Roczny koszt zwizany z eksploatagjsrodkow transportu przez kierowg4)
liczony jest jako procentowy udziat tego kierowcy eksploatowaniu Kalego
Z pojazdéw pomnny przez roczny koszt eksploatacji poszczegolriyodkow
transportu.
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Zbudowany model postyt do oszacowanidrednich rocznych kosztow anali-
zowanego przedshiorstwa produkcyjnego zezanych z transportem.

Kalkulacje kosztow transportu w analizowanym prizdsisrstwie

Analizowane przedsbiorstwo produkcyjne zatrudniato w 2008 roku
3 kierowcow w formie umowy o pracPracownicy ci eksploatowali 4 samochody
dostawcze. Stawki za 1 godgipracy poszczegolnych kierowcow, ligzprzepra-
cowanych przez nich godzin w 2008 roku oraz lcpbzejechanych kilometrow
poszczegdlnymi pojazdami przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Dane do badania dotyczace kazdego z kierowcéw

Kierowcy K1 K2 K3
stawka za 1 godzine pracy 9zt 13 zt 11zt
liczba przepracowanych godzin 2615,6 3968,5 3299,9

Liczba przejechanych kilometrow przez kazdego
z kierowcow w zaleznosci od samochodu

Sprinter 30000 0 0
Inca 0 8000 12000
Mercedes 0 30000 0
lveco 0 50000 50000

Zrédto: dane pochodzace z analizowanego przedsiebiorstwa produkcyjnego.

Korzystajc z opracowanego modelu kosztéw gzeinych z transportem wia-
snym oraz z danych z tabeli 1, obliczono rocznyzkasvigzany z transportem
whkasnym przedsbiorstwa (tabela 2).

Tabela 2. Roczny koszt zwigzany z transportem wtasnym przedsiebiorstwa

koszt wyr?agrodze- koszt eksploatacji razem Koszt 1 km
nia samochodu
K1 27 920,79 zt 49 892,99 zt 77 813,78 ¢ 2,59 zt
K2 61 192,09 zt 67 421,22 z4 128 613,30 zt 1,46 z¢
K3 43 054,24 zt 48 309,94 zt 91 364,18 zt 1,47 zt
297 791,27 zt

Zrédto: obliczenia wtasne.

Ostatnia kolumna w tabeli 2 obrazuypednie rzeczywiste koszty pracodawcy
przypadagce na 1 kilometr. Te wielkoi beda pomocne w wyliczeniu stawki
za kilometr w przypadku zlecenia ustug transportwyealizowanych w ramach
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wlasnej dziatalnéci gospodarczej. Nie powinny &yne weksze, gdy wbwczas
przedsgbiorstwo ponositoby starty w zwiku ze swaj decyzj.

3. Kalkulacja kosztow dziatalnosci gospodarczej w zakresie ustug
transportowych

W zwigzku z tym, & analizowane przeddiiorstwo zatrudnia kierowcow od wielu
lat, znaj oni rynek, klientow orazasoni lojalnymi pracownikami, firma nie bierze
pod uwag ich zwolnienia Menetkrowie zastanawiajsic nad tym, aby rozwizat
im umowy o pra¢, pod warunkiem rozpoegzia przez nich wtasnej dziatal§to
Kierowcy realizowaliby wowczas ustugi transportone rzecz bytego pracodaw-
cy. Shd tex istotne jest wyliczenie wszelkich kosztow zwanych
z zaktadaniem, a ngginie z prowadzeniem takiej dziatakltdogospodarczej. Wa
ne jest te przedstawienie kierowcom zalet takiej formy praalyy nadal byli zmo-
tywowani i lojalni wobec firmy.

Koszty zatgenia i prowadzenia dziataldoi gospodarczej

Pracownik, ktory odchodzi z przeelsiorstwa i chca&wiadczy¢ ustugi na rzecz
bylego pracodawcy, musi licgysie z kosztami zwjzanymi z zaleeniem
I prowadzeniem dziataldoi gospodarczej. Zatenie firmy to koszt ok. 400 zt.
(m. in. 100 zt — wpis do ewidencji dziatakw gospodarczej, 152 zi. - koszty opta-
ty skarbowej zwgzane z rejestragjpodatnika jako ptatnika podatku VAT). Dodat-
kowo, osoba rozpoczyrggia dziatalné¢ gospodarcg w zakresie przewozu dro-
gowego musi uzyskaodpowiedn licenci na wykonywanie transportu drogowe-
go. Zasady udzielenia licencji okie przede wszystkim art. 5 ustawy
o transporcie drogowym. Zgdane g z tym rOwnie nastpujace optaty:

 od 800 zt. do 1000 zt.(w zaleosci od okresu wznosci licencji) - za
udzieleni licencji na wykonywanie krajowego trandpodrogowego rze-
czy pojazdem samochodowym,

* 400 zl. za egzamin w zakresie krajowego transpindgowego,

* od 65 zt do 250 zt. (w zataosci od rodzaju pojazdu) — za wydanie certy-
fikatu potwierdzajcego spetnienie odpowiednich wymogow bezpiéeze
stwa lub warunkoéw dopuszczenia do ruchu.

Kolejng grupe kosztéw poniesionych na patku zaktadania wilasnej firmy,

stanowj koszty zakupyrodkow transportuZ biegiem czasu, ich widaiciel bedzie
zmuszonydo inwestycji z tym zwjzanych.
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Najwazniejszy grupe kosztow stanowi jednak koszty biecej dziatalndci,
do ktérych zalicza sipodatki, sktadki odprowadzane co migsdo zaktadu ubez-
pieczé spotecznych, koszty prowadzenia rachunkwmraz koszty zwizane
z dziatalndcia transportow, czyli z eksploatagj samochodow. Kalkulacja kosz-
téw biezgcej dziatalndci zostata szczegbétowo przedstawiona w dalszgjctpra-
cy.

Roczny zysk z prowadzenia dziatadob stanowi rénice pomidzy roczn
wielkoscia przychodu brutto, a rocznymi kosztami ogétem, cozma wyrazé
wzorem:

Z=P-K, (5)
gdzie;

Z- roczny zysk z prowadzenia dziatladnbgospodarczej,

P —roczny przychdd brutto z prowadzenia dziakadngospodarczej,

K —roczne koszty prowadzenia dziatalciogospodarcze;j.

Na koszty prowadzenia dziatakwo gospodarczej sktadapic: koszty bieace,
sktadki ZUS, zaliczki na podatek dochodowy orazniéa pomgdzy podatkiem
VAT naleznym, a podatkiem VAT naliczonym. Formuta obliczatyah kosztéw
jest nastpujaca:

K =Kb + Ssp + Uzd + Pdoch + (VATnaley — VATnaliczony) (6)
gdzie:

Kb — koszty bieace zwipzane z prowadzeniem dziatafigogospodarczej,

Ssp — sktadki na ubezpieczenie spoteczne,

Uzd — sktadki na ubezpieczenie zdrowotne,

Pdoch — zaliczka na podatek dochodowy,

VATnalezny — kwota podatku VAT nalay,

VATnaliczony — kwota podatku VAT naliczony.

Wysoka¢ poszczegolnych skiadek na ubezpieczenie spoteraseta wyli-
czona na podstawie stop procentowych sktadek zanresych w art. 22 ustawy
o0 systemie ubezpieazspotecznych zgodnie z tabel3.

2 Ustawa z dnia 13.10.1998 r. o systemie ubezpiespetecznych (Dz.U. 1998 nr 137 poz. 887
z p&n. zmianami).
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Tabela 3. Sktadki a ubezpieczenie spoteczne oséb prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza oraz oséb
z nimi wspotpracujacych

Rodzaj ubezpieczenia Wysokos¢ sktadki % Wysokos¢ sktadki w zt
ubezpieczenie emerytalne 19,52% 373,96 zt
ubezpieczenie rentowe 6,00% 114,95 zt
ubezpieczenie chorobowe 2,45% 46,94 zt
ubezpieczenie wypadkowe | 0,67% do 3,60% w zaleznosci od rodzaju wykonywanej dziatalnosci

Zrédto: ustawa o systemie ubezpieczen spotecznych

Podstaw wymiaru skladki na ubezpieczenie zdrowotne stants% przecit-
nego miesicznego wynagrodzenia w sektorze przeisistw. Wynosi ona
2 491,57 zt. Do ZUS-u przedsiorca przekazuje zatem 9% podstawy wymiaru
sktadki, czyli 224,24 zi, Zaod podatku mze odliczy jedynie 7,75% wymiaru
sktadki, czyli 193,10 zt.

Wysokaé¢ podatku dochodowego wyliczona zostata wedtug gkatlatkowej
zamieszczonej w art. 27 ust.1 ustawy o podatku aftmiyym od o0séb fizycznyéh
zgodnie z tabel4.

Tabela 4. Skala podatkowa podatku dochodowego od oséb fizycznych w 2009 r.

Podstawa obliczenia podatku
Podatek wynosi

Ponad Do

85528 zt 18% minus kwota zmniejszajgca podatek 556 zt 02 gr

85528 zt 14 839 zt 02 gr + 32% nadwyzki ponad 85 528 zt

Zrédto: ustawa o podatku dochodowym od 0séb fizycznych.

Do kosztéw dziatalnii zalicza s} rowniez podatek VAT ptacony przez przed-
siebiorce (pod warunkiemze posiada on status podatnika VAT). Podstawowa
zasada obowrujaca wszystkich podatnikow podatku VAT, wyosa w ustawie
o podatku od towaréw i ustfigpolega na tymza podatnik oblicza podatek nafgy
od dokonanej sprzeéa (wykonanej ustugi) i ma prawo pomniejgayo o podatek
naliczony, zwazany ze sprzeda opodatkowas, ktéry zaptacit przy zakupie in-
nych towarow lub ustug (zekanych z prowadzandziatalngcia). Powstad rézni-

3 Ustawa z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodoved oséb fizycznych (Dz. U. z 2000r.,
Nr 14 poz.176 z pth. zm.)

4 Ustawa z dnia 11.03.2004 r. o podatku od towardustig (Dz. U. z 2004 r. nr 54 poz. 535
z p&n. zm.).
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ce wptaca do Urgdu Skarbowego. 3k podatek zawarty w fakturach zakupu jest
wyzszy od nalenego, to podatnik ma prawo do obgmia o ¢ réznice podatku
naleznego za nagpne okresy albo w niektérych wypadkach otrzymujeatwoz-
nicy podatku. Podsumowyg, jezeli (VAT nalezny - VAT naliczony) > 0, stanowi
kwote zobowhzania wobec Urgdlu Skarbowego (zwksza koszty dziatalrioi),
zas jesli (VAT nalezny - VAT naliczony), < 0 stanowi kwetprzystugujcego
zwrotu r&nicy podatku (pomniejsz koszty dziatakag.

Kalkulacja kosztow prowadzenia dziatafnbgospodarczej

Kalkulacja kosztow prowadzenia dziatladob gospodarczej przez kdego
z kierowcéw pozwoli zamdzapcym przedsibiorstwem uzyska odpowiedzi
na nasipujace pytania:

» Jaki zysk osignie kady z kierowcow z prowadzenia wiasnej dziatalrip
przy zat@eniu,ze ich roczny przychdd bruttgdizie rowny rocznym kosz-
tom, jakie poniosto przedgiiorstwo w zwjzku z utrzymaniem etatu da-
nego kierowcy i z eksploatowanym przez niego taimore2008 roku?

* lle zyska hdz straci kierowca w zwizku z rozwjzaniem mu umowy
o prag i wykonywaniem przez niego ustug transportowychamach wia-
snej dziatalnéci?

» Jaly stawle przedsgbiorstwo musi zaptaéikierowcom za realizagjustug
przewozowych w ramach wtasnej dziatacioza 1 kilometr, aby ich zysk
byt co najmniej réwny ich wynagrodzeniom otrzymalmyg 2008 roku w
ramach umowy o prae

* lle zyska lub straci przeddiiorstwo przy nowo ustalonej stawce przewo-
zowej za 1 kilometr przewiezionych produktéw?

Rysunek 1 przedstawia wyliczenie zysku z prowaidzdriatalngci gospodar-
czej przez kierowgK1, zgodnie z procedurami opisanymi paely Autorka pracy
dokonata nagpujacych zataen:

* roczny przychdd brutto kierowcy z prowadzenia ddisdsci gospodarczej
= roczny koszt zwgizany z transportem wtasnym przypadgj na tego kie-
rowce,

* roczny koszt uzyskania przychodu kierowcy = rockoszt zwgzany
z eksploatagj samochoddéw przypadgjy na tego kierowg

Zatazenia te byly niezédne do dalszej analizy i poréwina

Dodatkowo, zysk zostat wyliczony w dwdéch wariattat- dla | roku prowa-
dzonej dzialalnéci oraz Il - dla Il roku i nagpnych lat. Zwjzane jest to
z tym,  osoba, ktéra uzyskuje przychody @eiadczenia ustug na rzecz bytego

68 Economy and Management — 4/2010



Analiza kosztow transportu w przedsiebiorstwie...

lub obecnego pracodawcy, w | roku dziatdltionie ma prawa do podatku linio-
wego. W takich przypadkach przgje na podatek liniowy mi® nasipi¢ dopiero
po petnym roku kalendarzowym wykonywania dziatatngospodarczej.

A B C [¥] E F [<] H

1] Zysk z dzialalnosci gospodarczej - K1 |

shladki na ubezpivczenie spolecine shaladka na

prychad | emerytalng | rentewe | | 7.50% rs
brutta] 77813782l miesigczne| 3730962 114852 46842  344d2) 1831 23424
netta] 83781702  recznel 44675221 13794021 58378a 41378z 2317202 2600882

1ok | iu rak drislainodci | nastppne lats
gy dzialalnod |przy liniowym podati)
10 | Ustalienie dochodu
1 payehed |63 78179 21] [B3781792] ™

1 dochéd|_13 668007
4 Il Odic zena od dochadu

5 skiadki na ubszoectone spofeczoe|_ 684396 21| [ 8843062

16 M. Dochéd po oblczeniach 7 045,00 2l L7 04500z L . .

17 V. Obliczerse nale2neqo podatiy o P Wyhczen'e kWUtY pOdatkU
podstek nalezny [ 712,08 21 [1 3395521 ‘

B basaty coysari prychota|_1980260 3 [0 600 0021 ‘

18
19 V. Odiiczenia od podatioy

a shtadka ra ubezpeczenis zdowoine 712.08] [ 135

Podatek po odii [ | = /

]

f ‘skiadki na il bl 6843957|i | 43 :ﬁg_?;:

26 ok i b CTENE DG B | 26908

. e 7 S Wyliczenie kosztow
2 VAT nalezny - VAT nabczony 5 5 3 055 54 i

W Keszty ogatem: 62 46337 zI] [ezsmaara]

é: ZYsK] 1533042 2] [15 33042 21}

W

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rys. 1. Zysk z prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez kierowce K1

Analogiczne wyliczenia przeprowadzono dla pozgstatkierowcow. Zysk
Z prowadzenia dziataldoi gospodarczej kalego z kierowcow przedstawiono
w tabeli 5.

Autorka pracy przeprowadzita réwaidiczne symulacje, w wyniku ktérych
otrzymata zadamy stawk przewozow za 1 kilometr, przy ktorej kaly
z kierowcOw osignie zysk z wiasnej dziataldéc rowny sumie wynagrodze
otrzymanych w 2008 roku w czasie zatrudnienia wWliamaanym przedsbior-
stwie. Stawki te ® nastpujsce: dla K1 - 2,67 zWkm, dla K2 -
1,71 zt/km, dla K3 — 1,46 zi/km.

W tabeli 5 zawarto dane niegine do wyliczenia zyskuabz tez straty kadego
z kierowcow, w zwizku z ich przejciem na dziataln@& gospodarcz Wartaci te
zostaly wyliczone jako tica pome¢dzy wielkascia wynagrodzenia netto, jakie
kazdy z kierowcédw otrzymat w ramach umowy o prag 2008 roku, a zyskiem
z dzialalndci gospodarczej.
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Tabela 5. Zysk / strata z przejscia kierowcow na wtasng dziatalno$¢

koszt pracodawcy = | wynagrodzenie netto | zysk z dziatalnosci .’zysk/straFa /s
. . - . z przejscia na dziatalnos¢
przychdd z dziatalnosci (umowa o prace) gospodarczej gospodarcza
K1 77 813,78 zt 17 200,56 zt 15330,42 zt -1 870,14 zt
K2 128 613,30 zt 36 743,28 zt 24 409,85 zt -12 333,43 zt
K3 91 364,18 zt 26 404,20 zt 26 993,00 zt 588,80 zt

Zrédto: opracowanie wiasne.

Whyniki te pozwaod odpowiedzié na pytanie: ile zyska/straci kierowca, prze-
chodzc na dziataln& gospodarcg, przy kosztach eksploatagjiodkow transpor-
tu poniesionych przez przedsiorstwo w 2008 roku oraz zaktadej
ze roczny catkowity koszt przedgbiorstwa zwizany z transportem, przypaedey
na tego kierowg jest réwny rocznej kwocie przychodu kierowcy uzs&go
zeswiadczenia ustug transportowych bytemu pracodawcsamach whasnej dzia-
talnosci. Przy tym, zaklada gjze przedsibiorstwo produkcyjne, rozwzujgc kie-
rowcom umowy 0 pragci zlecajc im przewo6z produktow, ponosi takie same kosz-
ty, jak w 2008 roku.

4. Rekomendacja strategii transportowe;j

Z przeprowadzonych wylichewynika, ze przy przygtych zataeniach, kierowca
K1 traci 1870,14 zi, Zakierowca K2 a 12333,43 zt. Jedynie kierowca K3 zyskuje
niewielkg kwote wynoszaca 588,80 zt. Najwjcej stracit kierowca K2, gdyjego
przychod netto przekroczyt kwopB5528 zt. i w zwiqzku z tym, ,wskoczyt’ on do
drugiego progu podatkowego.

Zatem przedsbiorstwo, przyjmujc stawki za 1 kilometr wyliczone
na podstawie rocznych kosztow transportu przypagah na kadego
z kierowcow (tabela 5), nie pokryje im kosztow pemlzenia wiasnej dziatalda
tak, aby ich zysk byt co najmniej taki sam, jak kaaocznego wynagrodzenia
z 2008 roku.

W zwiazku z powyszym, aby kierowcy zyskali co najmniej tyle, ileraaili
w 2008 roku, bdac na etacie w przeddiiorstwie, naleatoby zwekszy¢ stawle
przewozovwy. Konsekwengj tego ledzie wzrost kosztéw ustug przewozowych
przedsgbiorstwa. Pojawia si zatem pytanie: na jakim poziomie mepegbwie
powinni ustalé stawk przewozu za 1 kilometr, aby ,byty” kierowca zysksgle,
ile zarobit pracujc na etacie, przy kosztach transportu z roku 2008ym przy-
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padku, kierowcy nic nie tracale te nie zyskuj, przechodgc na dziatalné go-
spodarcz w stosunku do tego, co zarobili pragujw przedsjbiorstwie. Autorka
pracy dodatkowo zaigta, ze kierowcy lgda swiadczy ustugi transportowe tylko
na rzecz bytego pracodawcy.

Tabela 6. Zysk / strata przedsiebiorstwa przy przyjeciu ,,nowej” stawki przewozowe;j

” koszt pracodawcy przy ,,nowej” staw-
stawka ,howa . , . , . zysk/strata
liczba km ce = przychdd z dziatalnosci
w 2008 r stawka » pracodawcy
przy ,nowej” stawce

K1 2,59 zt 2,67 zt 30000 80 100,00 zt - 2286,22 zt
K2 1,46 zt 1,71 4 88000 150 480,00 zt -21866,70 zt

K3 1,47 74 1,46 zt 62000 90 520,00 zt 844,18 zt

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z przeprowadzonych wylichewynika, ze po wprowadzeniu ,nowej” stawki
przewozowej, przedddiorstwo produkcyjne stracitoby ok. 23 000 zi.,yprataze-
niu pozostatych wielkici wykorzystanych do wyliczez roku 2008.

W zwigzku z powyszym, rozwgzanie umow o prackierowcom, zlecenie im
ustug przewozowych w ramach ich wtasnej dziatétna przy tym utrzymanie ich
zysku na poziomie wynagrodzenia z 2008 roku - est glla analizowanego przed-
siebiorstwa rozwiazaniem optacalnym. W tym przypadku mermowie mag do
wyboru nasfpujace warianty:

* utrzymywanie wlasnego taboru transportowego i wykamie przewo-
z6w nadal we wlasnym zakresie,

* rozwigzanie umow o prackierowcom i zlecenie im ustug transportowych
w ramach wiasnej dziataldo gospodarczej, ale przy obewaujacych
stawkach przewozowych w 2008 roku (gdy pracowaliamach umowy
0 prag); przy takim rozwizaniu zargdzapcy przedsibiorstwem mogliby
przedstawd kierowcom inne korzci wynikajgce z prowadzenia firmy,
np.:swiadczenie ustug transportowych na rzecz podmidtéacich.

Przedsjbiorstwo produkcyjne mi@ skorzysté rowniez z wyspecjalizowanych
firm transportowych, ktére majogromne déwiadczenie w zakresi@viadczenia
ustug przewozowych. Przy jej wyborze nglgpamktaé, ze obok podstawowego
kryterium wyboru, jakim jest wysoké stawki przewozowej, istotne sakze ja-
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kos¢ obstugi i to, jak dany przewnik wplynie na koszty eksploataciji adzen
zwiazanych z logistyi.

Podsumowanie

Dynamiczny rozwdj gospodarki oraz coraz ostrzejgkpakurencja wymuszaj
we wszystkich przedsbiorstwach dziatania zmierzge do wypracowania
I podtrzymywania przewagi konkurencyjnej. k@ p uzysk& m.in. poprzez:
wysoky jakoé¢ produktu, nisz cere i lepsz obstug lub bardziej kompleksowe
zaspokojenie potrzeb klienta. ¥¥e st to z koniecznécia okreslenia strategii,
ktora umaliwi uzyskanie wiodcej pozycji na rynku.

Przedsijbiorstwo, opracowuc swop strategs, bierze pod uwagrézne warian-
ty dziatar. Nastpnie, po ich wnikliwej analizie dokonuje oceny iboru najlep-
szej strategii.

Pytanie badawcze sformutowane we gpgt przez autork pracy brzmiato:
czy optaca si przedsgbiorstwu produkcyjnemu rozezat umowy o pra¢ kierow-
com i zlect im ustugi transportowe w ramach ich wlasnej dhetéci gospodar-
czej? Uzyskane w pracy wyniki analiz wskazuog to, & powyzsze rozwizanie
dla analizowanego przegbiorstwa i przy przytych zat@eniach, nie przyniesie
oczekiwanych korzci.
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Rail Baltica Growth Corridor project
in logistic services development

Joanicjusz Nazarko, Joanna Urban
Politechnika Biatostocka, Wydziat Zarzadzania, Katedra Informatyki Gospodarczej
i Logistyki

Abstract

In the paper basic premises, aims and scope of Rail Baltica Growth Corridor (RBGC) project
in the context of Polish logistical services development are presented. The RBGC Project is
an initiative in the framework of Baltic See Region Programme 2007-2013. The aim of the
Project is the development of the infrastructure along the Rail Baltica corridor — rail
connection between Helsinki and Berlin — through Estonia, Latvia and Lithuania — with
Warsaw, Poznan and Bialystok in Poland. The concept of Rail Baltica, as an element of
transeuropean transport corridor, aims at increasing the rail transport usage, in the
framework of North-South international passenger and freight transport and at the
development of high quality connections between Baltic countries and Poland. In this
context the RBGD priority is to create metropolitan and regional strategies of Rail Baltica
corridor development.

Keywords: Baltic Sea Region, Rail Baltica, logistic infrastructure

Wstep
W ciagu ostatnich lat wspoétpraca paukzy lokalnymi, regionalnymi i krajowymi

rzgdami w Regionie Morza Baltyckiego (BSR) rozwijalee $ardzo szybko
i nabrata dodatkowego prgyieszenia na skutek payiszenia UE.
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Opracowana ,Unijna Strategia dla regionu Morza Radiego™ umazliwita
ustalenie wspolnych priorytetéw dla krajow-benefitpw i wdraanie dziata
zgodnie z 4 samy metodologi stuzaca realizacji tych samych celéw, zykiszajc
tym samym ich spojrio i skutecznéc.

Obecnie, wspotpraca w regionie obejmuje ywiele dziedzin tematycznych.
Szczeglblne zagadnienie stanowi rozw0j systemu poatsvego w regionie,
tj. poprawa wewetrznych i zewstrznych pojczen transportowych, zwkszenie
wydajnagci  systeméw transportowych i zmniejszenie ich odlyziania
nasrodowisko. Realizacja dziatav tym zakresie wymaga jednak zaamm@ania
poszczegodlnych krajow regionu.

Celem artykutu jest zaprezentowanie projektu RailtiBa Growth Corridor
(RBGC) jako przyktadu realizacji partnerstwa tralasgcznego umdiwiajgcego
koordynacg i wzmocnienie skuteczdoi dziatax zlozonych, wymagajcych
wspotdziatania wielu krajow.

1. Koncepcja projektow strategicznych w Programie Regionu
Morza Battyckiego

W celu umocnienia zrownowanego, konkurencyjnego i terytorialnie
zintegrowanego Regionu Morza Baltyckiego, zaplammwaa lata 2007-2013
finansowanie grantéw w ramach Programu Regionu Klidaityckiego Baltic
Sea Region ProgrammeBSR). Jest to inicjatywa patia przez Uni Europejsk
i Norwegk, przeznaczona dla beneficjentow z jedenastu krd@acych nad
Morzem Baltyckim (Biatorg, Dania, Estonia, Finlandia, Litwa, Lotwa, Niemcy,
Norwegia, Szwecja, Polska, Ro$jaProgram skoncentrowany jest na realizacji
projektow inwestycyjnych i koncepcyjnych w ramachp@tpracy transgranicznej,
majacych na celu zwgkszenie potencjatu terytorialnego regionu
oraz zminimalizowanie tdic w poziomie spoteczno-gospodarczego rozwoju
w regionie.

W Programie okrédono cztery priorytetowe obszary tematyczne prdjeft

1 Komisja Wspénot Europejskich, Komunikat Komisji  Europejskiej  dotymsy

Strategii Unii Europejskiej dla Regionu Morza Bakiego Dokument elektroniczny. Tryb degu:
http://ec.europa.eu/regional_policy/cooperatiortib@dex_en.htm, stan z dn. 13.10.2010 r.

2 Baltic Sea Region Programm®okument elektroniczny. Tryb degu: http://eu.baltic.net, stan
z dn. 13.10.2010 r.

3 Baltic Sea Region Programmi2okument elektroniczny. Tryb depu: http://eu.baltic.net, stan z dn.
13.10.2010 .
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1. Wspieranie innowacyjioi skoncentrowane na kluczowych innowacjach
w zakresie nauk przyrodniczych i technicznych, wydéi zrédet
innowacji i ich zwizkach z MP, oraz utatwianiu transnarodowego
transferu technologii i wiedzy.

2. Wewrtrzna i zewatrzna dostgpnasé Regionu Morza Battyckiego
koncentruje uwag na promowaniu i przygotowywaniu rozgeh w
zakresie transportu oraz technologii informacyjrieimunikacyjnej (ICT),

w szczegolnéci  zwigzanych z  rozpowszechnianiem  innowacji
i przeptywami transportowymi.

3. Morze Baltyckie jako wspolne dobrskupia st na zanieczyszczeniu
srodowiska naturalnego Morza Balttyckiego w ramachrzagzania
zasobami morskimi, czyli zmniejszeniesibd zanieczyszczei ich wptywu
nasrodowisko morskie oraz zekszenie bezpiecastwa na morzu.

4. Atrakcyjng¢ i konkurencyjné¢ miast i regionGwpromuje wspotpragc
regionbw stotecznych, miast i obszar6w wiejskichickszapca ich
atrakcyjnd¢ dla mieszkacow iinwestycji. Ma to nacelu uczynienie
Zmiast i regionébw bardziej konkurencyjnych motoréwozwoju
gospodarczego.

Dotychczas, w ramach Programu BSR, w trzech runaedioru projektow,

do realizacji przyjto 65 inicjatyw, z czego w 55 uczestnjcinstytucje z Polski
(tabela 1). Na realizagprojektéw przeznaczoruk. 236,6 min Euro.

Tabela 1. Liczba projektow realizowanych w ramach Programu Regionu Morza Battyckiego

Liczba projektow,

Obszar tematyczny Liczba projektow w ktérych uczestnicza
instytucje z Polski
Wspieranie innowacyjnosci 23 22

Wewnetrzna i zewnetrzna dostepnosc

regionu Morza Battyckiego 12 8

Morze Battyckie jako wspdlne dobro 15 13

Atrakcyjnosc i_kon_kurtlencyjnos'é miast 15 12
i regionéw

Ogdtem 65 55

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: http://www.eu.baltic.net.

Program Regionu Morza Baltyckiego jest kontyngagrogramow UE
— Interreg IIC (1997-1999) i Interreg 1lIB (20002%). Jako nowy element
wprowadzono koncepgj “projektéw strategicznych”. Projekty te obejmuj
koncepcje o strategicznym znaczeniu, wymgggjpartnerstwa i zaangavania
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wladz razdowych, by maliwa byta ich realizacja. Podejmyj tematyk
koncepcyja o szerokim zakresie.

Sq to projekty, ktére powinny by zgodne zaréwno z ogélnymi celami
i strategiami UE i Programu BSR, jak i koncepcjgolityk i programéw krajow,

z ktérych pochodg instytucje uczestnigee w poszczegoélnych projektach.
Projekty aplikowane do Programu BSR oceniagena szczeblach krajowych
codoich zgodrkei z dziataniami krajowymi, a nagtnie g rekomendowane
przez rady przy ocenie kacowej na poziomie Komitetu Monitorgego
Programu (Monitoring Committe — ME)Komitet Monitorujcy zlozony jest z
przedstawicieli péstw uczestnicych w Programie i decyduje o wyborze
projektow do finansowania.

Projekty strategiczne sprzyjajfozwojowi wspoétpracy midzy instytucjami
réznego poziomu, w mnym ukladzie: wtadzami transnarodowymi, krajowymi,
regionalnymi, lokalnymi, organizacjami oraz parBrar spotecznymi
i biznesowymi. W takim partnerstwie wladze krajowsgmup si¢ strategicznym
charakterem projektu, podczas gdy wiadze regionadde lokalne oraz partnerzy
biznesowi i spoteczni twogz konkretne rozwjzania. Szczegdlnie istotne jest
aktywne angzowanie witadz krajowych, ktore zatwierdgdjoncepcje rozwirite
w projektach, przez co bigr na siebie odpowiedzialdd za realizag
przygotowanych inwestygji

2. Wspieranie rozwoju ustug logistycznych na przykfadzie
projektu Rail Baltica Growth Corridor

Najbardziej dynamicznie rozwigym sk sektorem BSR jest transport. Wynika
to ze specyfiki warunkow transportowych, gdziezmajest rola prawie wszystkich
srodkow transportu w systemie transportowym regidjawisko to nie wysfpuje
w zadnym innym transnarodowym obszarze w Europie.

Ten system transportowy funkcjonuje jednak w bardizréwnowaonym
ukladzie terytorialnym. Pionowe wydienie BSR powoduje diugie odlegéd
geograficzne i dlugie czasy przejazdu nie tylko ®lacjach wewetrznych

4 Komisja EuropejskaProgram Morza Baltyckiego 2007-201@alazenia programu), CCI No.
007CB163P0020.
® Komisja EuropejskaProgram Morza Baltyckiego 2007-201@&alazenia programu), CCI No.
007CB163P0020.
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pomiedzy centrami osiedlenia, ale tak w relacjach zewtrznych z duaymi
rynkami w Europi&’.

Szczegolnie die znaczenie w tych warunkach ma transport kolejddgje
baltyckie jednak w niewielkim stopniu wykorzysfujansport kolejowy w ramach
pofaczenia mgdzynarodowego. Dotyczy to zaréwno transportu paskiego,
jak i towarowego. Istnigia si€ potnocno-potudniowa jest olilena jako ziej
jakosci, a poziom obstugi oraz¢mtkosci jako niskie. Istnigy rowniez bariery
dla interoperacyjniei z pozostatymi krajami Unii Europejskiej, spowedime
réznicami w standardaéh

Modernizacja czy rozbudowa sieci kolejowej wymagargaowania daych
naktadéw finansowaych oraz zaangaania i wspotpracy wielu podmiotow. g8t
w roku 2006 Komisja Europejska, w ramach projekttanBeuropejska <ie
transportowa (Trans-European Transport NetworksN-TE, zatwierdzita jako
priorytetowy projekt nr 27 utworzenie pokenia Rail Baltica jako ezci
transeuropejskiego korytarza transportowego obejegp rownie polgczenia
Via Baltica oraz Via Hanseatica. Koncepcja ta doyypobczenia kolejowego
pomiedzy Helsinkami a Berlinem — przez Estgniotwe i Litwe — z Warszaw,
Poznaniem i Bialymstokiem w Pols€e

Glownym celem pajczenia Rail Baltica jest zekszenie stopnia
wykorzystania transportu kolejowego w ramach pdhoepotudniowego
pofaczenia mgdzynarodowego w odniesieniu do transportu paskiego
i towarowego i rozwoj wysokiej jakeci polaczeh w tym zakresie pomdzy
krajami baltyckimi. Zmodernizowana linia kolejowaarapowodowa zwiekszenie
wydajnaci polgczenia §dowego pomidzy krajami battyckimi a skandynawskimi.
Polaczenie kolejowe ma ldymniej szkodliwe dl&rodowiska, przyczynia sie
do zmniejszenia zatloczenia na sieci drOg, ckedy dostpnai¢ krajow
nadbaltyckich oraz popragiwarunki dla przyspieszonego rozwoju regionalnego
w krajach zainteresowanyh W opinii Komisji Europejskiej, odpowiedni

® Schiirmann C., Spiekermann K., 20@éalizy dosipnasci Regionu Morza Battyckieg@Vspéiny
Sekretariat BSR Interreg 111B NP, Rostock.
" Baltic Development Forumintelligent transport and infrastructure in the Bal Sea Region — an
innovative key to future growth and prosperigtokholm 2005.
8 Komisja EuropejskaStudium wykonalniei Rail Baltica 2007.
® European Commission, Trans-European Transport dfktwExecutive Agency. Dokument
elektroniczny. Tryb dogpu: http://tentea.ec.europa.eu/en/home.htm, sthm 28.10.2010 r.
10 European Commission, Trans-European Transport otktw TEN-T Priority Projects
Il_luxembourg: Office for Official Publications of tiguropean Communities, 2002.

jw.
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i oplacalny system transportowy stanéwWicdzie wstpny warunek utrzymania
wysokiego wzrostu gospodarczego oraz poprawy iatgigeuropejskief.

W oparciu o ¢ inicjatywe, w odpowiedzi na raportowane problemy obszaru
BSR*! do Programu BSR zgtoszona zostata koncepcja kitojRail Baltica
Growth Corridor (RBGC), ktora otrzymata dofinansowanie w ramactedie]
rundy naboru projektow.

Celem projektu Rail Baltica Growth Corridf@st rozwoj infrastruktury i ustug
logistycznych wzdha korytarza kolejowego Rail Baltica. W zaéy przewiduje
sig m.in.: rozwoj sieci wspotpracy w regionie Morzafgekiego, stworzenie map
decyzyjnych dlarozwoju infrastruktury, wskazaniendencji rozwojowych
oraz potrzeb infrastrukturalnych iinwestycyjnyctekora dla potrzeb wihadz
lokalnych wzdht korytarza kolejowego Rail Baltica. Efektem finatmyprac
bedzie opracowanie metropolitalnych i regionalnychatgtgii rozwoju korytarza
kolejowego Rail Baltica.

Liderem projektu jest miasto Helsinki, natomiasbidynatorem — wiogta
jednostka naukowa w Finlandii — Aalto University I@ET School of Economics
we wspotpracy z miastem Helsinki. Uczestnikami koogim ¢: Lappeenranta
University of Technology, Kouvola Unit (FI), miastdantaa (FI), Uusimaa
Regional Council (FI), Regional Council of Hame )(Fbenate Department for
Urban Development Berlin (DE), Public Transport Barity Berlin-Brandenburg
(DE), Regional Planning Board Havelland-Flaemindg=YDmiasto Tallinn (EE),
Harju County Government (EE), Latvian Transport Elepment and Education
Association (LaTDEA) (LV), Competence Centre ofelmbodal Transport and
Logistics of the Vilnius Gediminas Technical Unisigy (CCITL VGTU) (LT),
Kaunas City Municipal Administration (LT), miasto aézawa (PL), miasto
Pozna (PL), miasto tod (PL), Politechnika Biatostocka (PL), Samguiz
Wojewddztwa Mazowieckiego (PL), miasto Biatystok LYP oraz Urad
Marszatkowski Wojewddztwa tdédzkiego (PL). Listy enmcyjne podpisaty 24
instytucje wspierajce z krajow uczestnigeych: przedstawiciele ministerstw,
narodowi przewgnicy kolejowi, jednostki naukowe, organizacje tdygzne
i transportowe. Realizagprojektu przewidziano na lata 2011-2013.

Zakres dzialA w ramach projektuscisle zwigzany jest z problemami
sygnalizowanymi w raportacrodowiskowych. Analiza SWOT dla kwestii

12 Komisja EuropejskaStudium wykonalnii Rail Baltica 2007.

13 Baltic Development Forumntelligent transport and infrastructure in the BialSea Region — an
innovative key to future growth and prosperigtokholm 2005.

14 Komisja EuropejskaProgram Morza Baltyckiego 2007-201@alazenia programu), CCI No.
007CB163P0020.
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transportowych w BSR wykazata peyizolacg transportow i stabe paczenia
niektérych obszaréw. Ten wymiar dgshasci do regionu ma kluczowe znaczenie
szczegOlnie dla wschodniej gzi BSR i obszarow wiejskich, jak rowrdie
dla niektérych aglomeracji miejskich.Brak réwnowagiynika nie tylko z
niewystarczajcej ilosci polaczen transportowych o dig¢j przepustowszi,
ale takke ze zorientowanych wewtnznie rozwjzan transportowych i regulaciji
w odpowiednich krajach.

W zwigzku z tym, w swoim zakresie zadaniowym RBGC ukikouvany jest na:

* opracowanie multimodalnych rozyzien transportowych magych na celu
eliminowanie wgskich gardet i uzupetnianie brakaych pohczer migdzy
transnarodowymi korytarzami transportowymi oraz wliwgajacych
przeksztatcanie ich w transnarodowe strefy rozwoju;

* tworzenie zinstytucjonalizowanych struktur sjaych monitorowaniu
i doradzaniu w dziedzinie inwestycji wzdtiorytarza;

e opracowywanie, testowanie i rozpowszechnianie modelnarzdzi
stuzacych do sprawnego zaidzania ustugami logistycznymi;

* opracowanie rozvwizah w zakresie poprawy interoperacyjaow zakresie
polgczen;

* harmonizagj polityki w zakresie rozwoju infrastruktury Rail Biaa.

Projekt RBGC ma zatem stan@wwsparcie dla realizacji inwestycji Rail
Baltica. Do tego celu, na poziomie operacyjnym,taa@s przeprowadzone m.in.
analizy dotyczce sektora transportowego publicznego i prywatnsgdtuz Ralil
Baltica, w tym srodowiska ustug logistycznych, aktoréw ustug logignych
transportu towardw i pageréw, sieci logistycznej wzdiRail Baltica. W dzeniu
do spojnéci procedur decyzyjnych nagi identyfikacja decydentéw
i opracowanie map decyzyjnych w poszczegoélnychaktaj Ponadto przewiduje
sie przygotowanie i pilotzowg realizacg transeuropejskiego centrum informacji
pasaerskiej @oor-to-door travel planngroraz klastra centréw logistycznych
i intermodalnych terminali przetadunkowych.

Oczekuje s, ze dziatania zrealizowane w projekcie RBG@dbwyznacza
kierunki dla dtugoterminowego regionalnego zréwnpsydaa rozwoju ustug
logistycznych wzdta korytarza Rail Baltica oraz zostanozszerzone i vetzone
w strategie krajowych i lokalnych podmiotéw z®é@nych z realizagj tej
inwestycji. Z drugiej strony dziatania teda mialy spojny charakter i speii
zalazenia pojczenia potencjalu terytorialnego zachodniej iwslthie) czsci
BSR. Ma to zasadnicze znaczenie dla wspotpraggayiwtadzami regionalnymi,
podmiotami gospodarczymi Emdkami akademickimi z krajéw partnerskich oraz
uczestnictwa w podejmowaniu decyzji w koriigik Rail Baltica. Ma to réwnie
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strategiczne znaczenie w rozwoju regionu i reajizeanseuropejskiego korytarza
transportowego.

Podsumowanie

Ze wzgkdu na swqj skak geograficzg i przewidywane dziatania obejnagg
wiele zainteresowanych podmiotéw, transnarodowy gmnm wspétpracy
terytorialnej jest przydatnym nadziem stzacym rozwojowi i lepszej integraciji
terytorialnej Regionu Morza Battyckiego. Konceppjajektdéw strategicznych ma
szczegOlnie istotne znaczenie w zakresie inicjatyszerokiej skali organizacji.
Tak w przypadku rozwoju korytarza Rail Baltica, gdza poziomie rénych
krajow funkcjonuje rozproszony rynek aktoréw usHagistycznych. Poprzez
realizacg projektu transnarodowego zostaje aggsiety synergizm w gzeniu
do stworzenia spojnych inicjatyw, ktérych cele wsajy z partnerstwa porazy
organizacjami publicznymi i niepublicznymi. Ma tozcgeg6lne znaczenie
w wypadku dziath nadzorowanych przez podmioty publiczne.
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Zarzadzanie gospodarka magazynowa na przyktadzie
horyzontalnego sklepu internetowego

Warehouse management on the example

of horizontal e-shop

Urszula Ryciuk

Politechnika Biatostocka, Wydziat Zarzadzania, Katedra Informatyki Gospodarczej
i Logistyki

Abstract

The paper includes the review of the bases of warehouse management in e-shops as well
as the presentation of the example of warehouse management in one of the horizontal
e-shop. In particular, the description of the choice of logistic strategy, the choice of as-
sortment number and its broadness, income analysis, inventory management, ABC analy-
sis and demand forecasting have been presented.

Keywords: horizontal e-shop, inventory management, “long tail”, ABC analysis

Wstep

Na koniec grudnia 2008 w katalogu sklepéw interwgtth, prowadzonym przez
Sklepy24.pl, zarejestrowanych byto 4 615 sklepéterimetowych. W stosunku do
roku 2007 liczba ta wzrosta o 41,7%, a napej nowych sklepéw pojawito si
w kategoriach Dom i Ogréd (66,3%), Odzi€52,9%) oraz Delikatesy (47%)
W maju 2009 roku w bazie znajdowatc §uz 5360 sklep6w Wzrost liczby
sklepéw internetowych prowadzi do wzaomej konkurencji na rynku. Sklepy
poszukugc nowych maliwosci rozwoju coraz ogciej rozszerzaj swoj asorty-

! Rynek e-commerce w Polsce w 2008ku. Dokument elektroniczny. Tryb deg:
http://www.smb.pl/files_userecommerce2009_SMB.dtan z dn. 17.09.2010 r.
2 Raport e-commerce w Polsce 2009 rokiDokument elektroniczny. Tryb depu:
http://www.scribd.com/doc/19893769/ecommerce-2@6&) z dn. 21.11.2010 r.
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ment, tworzc internetowe sklepy wielobraowe. Sklepy oferuajce szeroki i ptytki
asortyment to sklepy horyzontafne

Rozszerzanie asortymentu i obstuga corakswaej liczby zamowig powoduje
konieczné¢ usprawnienia infrastruktury informatycznej orazppmowy w zakresie
zaradzania logistycznego. Jednym ze sposobéw poprasigiblogistycznej jest
poprawnie prowadzona gospodarka magazynowa. Jednakekszaici przypad-
kow, zaradzanie gospodagkmagazynow prowadzone jest w sposéb intuicyjny
np. tylko 26,39% spwdéd sklepow posiadagych magazyny dokonuje podziatu
towaréw na grupy w celu utatwienia zatzania zapasami i tylko 11,84% sklepéw
internetowych posiada oprogramowanie wypgosa w narzdzia do progno-
zowania popytt

1. Opis przypadku

W artykule przedstawiono przyktad zadzania gospodagkmagazynow w jed-
nym ze sklepoéw internetowych. Autorce udpsione zostaly dane dotyge
1064 zamowig z okresu od 25.11.2008 do 08.06.2009 (195 dniy etan maga-
zynu sklepu z dnia 08.06.2009. Analizowany sklegi gklepem horyzontalnym,
ktory oferuje towary w dziestiu grupach asortymentowych: Alkohole, Artykuty
przemystowe, Artykulty spgywcze, Bielizna, Chemia gospodarcza, d&ki, Po-
karm dla zwierzat, Suplementy diety, Uroda, Wszystko dla dziecie@ sklepu
to okoto 3500 towarow.

Zamowienia klientow sktadane lektronicznie. Po potwierdzeniu zaméwie-
nia sklep kompletuje zamoéwienie pobiemjdostpne towary z magazynu oraz
sklada zamdwienia zbiorcze na brajd towary u dostawcow. W magazynie
przechowywaneasjedynie towary z kategorii: Chemia gospodarczaddri czs¢
towaréw z kategorii Art. spywcze. Artykuly z pozostatych kategorii zamawiane
S3 U dostawcow dopiero po otrzymaniu zlecenia kliedmowienia przygotowy-
wane g wysytki maksymalnie w g@gu 48h.

Wybor asortymentu sklepu, 86 asortymentu posiadanego w magazynie, po-
ziom zapasu minimalnego w magazynie itp. élame g intuicyjnie na podstawie
doswiadczenia o0sOb zagdzapcych sklepem, na podstawie weéaiejszej

3 Chodak G., 2003Propozycja modelu symulacyjnego wspomaggjo zarzdzanie zapasami
w sklepie internetowynPrace Naukowe Instytutu Organizacji i Zgtzania Politechniki Wroctaw-
skiej, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawski®yroctaw, s. 67-81.

4 Chodak G., Ropustgka-Surma E., 200®rognozowanie popytu w sklepie internetowymyniki
badai. Gospodarka Materiatowa i Logistyka 8, s. 9-16.
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sprzeday towaru (przegld stanéw magazynowych) oraz indywidualnych okazji
zakupowych. Problemem sklepu jest zaleganie towavdnagazynie, konieczgé
ponoszenia kosztow magazynowania towarow stabgamytch oraz utraty warto-
sci towaréw — dotyczy zwitaszcza towarOw tatwo gsygh sé. Problemem jest
takze okrdlenie wielkgci oraz cestotliwosci dostaw. Sklep otrzymuje upusty
na zakup wgkszej liczby towarow, jednak nieprzesigne zakupy u dostawcéw
przyczyniaj sic do powstawania nadmiernych zapaséw.

2. Wybor strategii logistycznej

Decyzja sklepu internetowego o0 posiadaniu whlasnegmgazynu, idz tez

0 stosowaniu outsourcingu logistycznego malelo podstawowych decyzji do-
tyczacych gospodarki magazynowej. Sklepy internetowe, omlr&nieniu
od sklepow tradycyjnych, magposiada teoretycznie nieograniczony asortyment
oferowany na stronie internetowej, nie posiadaytasnego magazynu. Zadza-
nie gospodark magazynow zalezy od wyboru jednej z nagiujacych strategii
logistycznych:

» strategii ,z magazynem” — zakladeg] istnienie magazynu, w ktorym
zgromadzoneaswszystkie towary dogpne w ofercie sklepu;

» strategii ,bez magazynu” — zaktadegj catkowity brak magazynow i dos-
tarczanie towaru do klienta beZpednio od producenta lub przesytanie
towaru od producenta do sklepu w momencieeria zamowienia przez
klienta;

e strategii mieszanej, ktérej podstawowym zaltiem jest posiadanie
w magazynie towarow sprzedawanych ngjciej.

Wady oraz zalety wymienionych strategii przedstawiov tabeli 1.

Tabela 1. Wady i zalety strategii logistycznych sklepéw internetowych

Rodzaj waloréw Zalety Wady
Strategia e krétki czas realizacji zamowienia klien-| ® wysokie koszty: koszt zamrozenia
,Z magazynem” | ta srodkéw pienieznych w zapasach,
*brak uzaleznienia od dostawcéw| koszt sktadowania, obstugi zapaséw
i ewentualnie nieterminowych dostaw itp.

* rezygnacja z zakupow klientéw,
ktérzy nie znalezli interesujgcego ich
asortymentu (wezszy asortyment ze

® Chodak G., 2006Propozycja modelu peednika internetowego i tradycyjnegBrace Naukowe
Instytutu Organizacji i Zargglzania Politechniki Wroctawskiej, Studia i Mateyi&2, Wroctaw.
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cd. Tabeli 1

Rodzaj waloréw Zalety Wady
wzgledu na koszty magazynowania
oraz zalegania w magazynie towardéw
stabo rotujgcych)
Strategia * mozliwo$¢ funkcjonowania bez ko-|® rezygnacja klientdw z zakupu ze
,bez magazynu” | niecznosci posiadania infrastruktury| wzgledu na wydtuzony czas oczeki-
magazynowej i ponoszenia kosztéw| wania na realizacje zamdwienia
magazynowania pozbywanie sie czesci kontroli nad
* praktycznie nieograniczony asortyment| procesami logistycznymi (np. czasem
jaki moze znalez¢ sie w sklepie interne-| dostawy)
towym uzaleznienie sie od posrednikdw
wyzsze koszty zwigzane z transpor-
tem ze wzgledu na wiekszg czestosé
zamoOwien realizowanych w mniej-
szych partiach
trudny do zastosowania w przypadku
wiekszej liczby dostawcéw
Strategia * obnizenie kosztow magazynowania| ® koniecznos¢ prawidtowego wskazania
mieszana (brak koniecznosci utrzymywania zapa-| towardw, ktére powinny znaleié sie
séw wszystkich towaréw dostepnych w| w magazynie
ofercie) przy zwiekszonym poziomie
obstugi klientow

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Chodak G., 2006. Propozycja modelu posrednika interne-
towego i tradycyjnego. Prace Naukowe Instytutu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej,
Studia i Materiaty 22, Wroctaw.

Analizowany sklep stosuje strateghieszan. W magazynie przechowywane
sg towary jedynie z trzech kategorii asortymentowylglagazyn wykorzystywany
jest tez do kompletacji i przygotowania do wysyiki indywiglaych zamowig
klientow po otrzymaniu zamowienia zbiorczego odtdasow. Sklep nie ma e
liwosci stosowania rozwizania zakladapego dostarczanie towaru do klienta bez-
posrednio od producenta/dostawcédrgpshipping®. Stosowane obecnie rozwi
Zanie jest tasze nk zlecanie przygotowania takich wysytek firmie zetvanej lub
dostawcom, poza tym realizacja zamowienia na towaghodzace od kilku do-
stawcow mogtaby hy niemaliwa. Zamdwienia przygotowywaneg sjednak
do wysyiki maksymalnie w ggu 48h, niezalmie od tego, czy zamawiany towar
znajduje s w magazynie. Sklep nie musi brpod uwag kosztow rezygnacji
klientow z zakupu ze wzegllu na wydtdony czas oczekiwania na realizaga-

® Chodak G., Ropusagka-Surma E., 200&0spodarka magazynowa w sklepie internetow@o:
spodarka Materiatowa i Logistyka 6, s. 22-28.
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méwienia, co jest wadstosowania drugiej i trzeciej strategii. W zmku z tym,
warto zastanowi sic nad stosowaniem wadznie strategii drugiej, zakladag)
brak magazynu i ponoszenia kosztéw magazynowawigkorzystanie magazynu
jedynie do kompletaciji i przygotowania towaréw dgswiki.

Sklep wykorzystuje powierzchnie magazynowe zéakdo przechowywania
tzw. okazji rynkowych — towaréw zakupionych w kosiyych cenach. Sklep po-
nosi jednak koszty zamrenia kapitatu oraz utraty wasi towaru zwjzanej jego
psuciem si oraz zmian preferencji klientow. Wedtug autorki, koszty te daen
dzisiejszy g wysokie. W dniu 08.06.2009 w magazynie znajdowsit021781
sztuk towarow, ktorych waré przekraczata 90 000 zt. Autorka nie posiada
wszystkich danych np. informacji o zyskach sklemigganych dzki zakupom
i dalszej odsprzeds tzw. okazji rynkowych, nie ni@ wiec jednoznacznie stwier-
dzi¢, czy sklep powinien stosowgedynie strategi zakladagcg brak magazynow
i przesylanie towaru od dostawcow do sklepu w marigeztazenia zamowienia
przez klienta. Dalsze stosowanie strategii miegzareez sklep bdzie jednak
optacalne jedynie w przypadku prawidlowego wskaaaawarow, ktére powinny
znalez¢ sie w magazynie. W tym celu nade systematycznie przeprowadzanali-
ze ABC biorac pod uwag jedno lub kilka z naspujacych kryteriéw: rotacg to-
warow w magazynie, warté sprzeday, obroty magazynowe, koszty zmane
Zz magazynowaniem towaru, subiektywny wspotczynrkkedajacy spadek zado-
wolenia klienta w przypadku diszego oczekiwania na dostarczenie towaru.

3. Dobdr asortymentu w sklepie internetowym

Odpowied na pytanie, czy natg dalej poszerzaasortyment sklepu przez doda-
nie nowych kategorii lub rozszerzenie oferty w ramastniegcych kategorii,
to pytanie, z ktérym stykaesivickszas¢ sklepow internetowych. Zagdzanie skle-
pem internetowym daje miwos¢ posiadania szerokiego asortymentu, ktoryeno
by¢ stale uzupetniany o nowe towary, praktycznie bemogszenia dodatkowych
kosztow. Asortyment m@ by dostpny jedynie na stronie internetowej, a zdecy-
dowana wgksza¢ pozycji asortymentowych edzie sporadycznie zamawiana,
stanowsc tzw. ,dtugi ogon” sklepu. KorZgia z posiadania diugiego ogona jest
mozliwos¢ przyciagnigcia wigkszej liczby klientow i zwgkszeniesredniej wartéci
zamoéwienia, poniewakonieczné¢ doliczenia kosztu przesytki do ceny towaru

" Chodak G., 2003Propozycja modelu symulacyjnego wspomacgjo zargdzanie zapasami
w sklepie internetowyniPrace Naukowe Instytutu Organizacji i Zgtzania Politechniki Wroctaw-
skiej, Wyd. Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctsliej, Wroctaw, s. 67-81.
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powoduje,ze Kklient jest bardziej sktonny do zakupienishksizej liczby towarow
w jednym sklepie (klient wybierze sklep, ktérydzie posiadat najszerszy asorty-
ment, umaliwiajacy zrobienie kompleksowych zakupdw)

W przypadku analizowanego sklepuana role odgrywa wspotpraca z obec-
nymi dostawcami. Zalet obecnych dostawcow jest niliovos¢ otrzymania,
w bardzo krotkim czasie towardw, ktorych sklep pisiada w magazynie. Sklep,
rozszerzajc asortyment o kolejne kategorie, musiatby uwdgic koniecznéé
nawigzania wspotpracy z kolejnymi dostawcami, hoopod uwag czas realizaciji
zamoOwienia przez dostawcéw. Dodatkowo, wspétprasalejnymi dostawcami,
z powodu rozdrobnienia zamowiespowodowataby brak mwosci otrzymania
jakichkolwiek rabatéw od dostawcow.

Wraz z “dlugim ogonem” pojawiaesiv sklepie internetowym problem zalega-
jacych pojedynczych sztuk towarugdacych pozostakriami po pojedynczych
zamoOwieniach klientéw. Sytuacja taka ma miejscg, sidep realizujc zamowie-
nie klienta na pojedyncze sztuki towardw nie mazlmmsci zamawiania poje-
dynczych sztuk towaroéw u dostawcéw (dostawca wynrgadwienia okrdonej
minimalnej ilgci towaru). Towary zaleggie w magazynie powodugwickszenie
kosztow magazynowania i stanavdodatkowe koszty w przypadku utraty terminu
waznaosci towardéw. Rozszerzgg asortyment sklep ponosizteoraz wysze koszty
zakupu towaru, koszty transportu towaru od dostaw@dp. sklep sam odbiera
towar od dostawcow, gdy zamoéwienie nie przekrodagionej kwoty) oraz kosz-
ty zwigzane z utrzymaniem serwisu internetowego (posiadarsklepie interne-
towym dwej liczby pozycji asortymentowych wymaga zastosdearozbu-
dowanego systemu informatycznego, tpkoszty obstugi systemu).

Analizujgc dane sklepu, nmima stwierdz, ze z grupy 3550 towarow
80,7% (2866 towaréw) stanowi diugi ogon sklepu .(ds Jest to liczba pozyciji
asortymentowych znajdigych s¢ grupie C okréonej na podstawie przeprowad-
zonej analizy ABC ze wzgtlu na liczlg sprzedanych sztuk. kdy z tych towaréw
zostat w badanym okresie sprzedany w liczbie reekmaczajcej 5 sztuk. W ofer-
cie znajduje si tez az 818 towardow, na ktérych nie odnotowano sprzgd®rze-
prowadzona analiza ABC wykazala takze ze wzgidu na niewielkie iléci
sprzedawanych towarow, #de nowe zamdwienie me spowodowé przesunjcie
zamoOwionego towaru do innej grupy, a vepgiwanie wgkszych, sporadycznych

8 Chodak G.Wybrane aspekty zardzania diugim ogonem w sklepie internetowfokument elek-
troniczny. Tryb dosipu:

http://www.ioz.pwr.wroc.pl/Pracownicy/Chodak/artywybrane_aspekty zarzadzania_dlugim_og
onem.pdf, stan z dnia 21.11.2010 r.
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zamdwie — brak towaru w magazynie lub pecie bkdnej decyzji o umieszczeniu
towaru w magazynie.

600

500

400

300

200

liczba sprzedanych sztuk

100

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rys. 1. Liczba sprzedanych produktéw w analizowanym sklepie w okresie od 25.11.2008 r.
do 08.06.2009 r. (widoczny dtugi ogon)

Zgodnie z koncepgjdiugiego ogona sklep me czerpa zyski ze sprzedsy
towarow przede wszystkim z grupy C, co uzasadmizyotywanie "dtugiego ogo-
na”. W analizowanym sklepie przychody gumne sprzedy towardw
w poszczegoélnych grupach ksztattowaly sastpujaco: grupa A — 40%, grupa B
— 31%, a grupa C — 29% przychoddw, co nie jest mgad koncepgj dtugiego
ogona. Wyliczenia te nie uwzglniaj takich elementow, jak np. koszty rezygnacji
klientow z zakupu w danym sklepie z powodu brakuzlmmsci zlozenia
zamdwienia na wszystkie interegtg go towary.

Analiza przychodow ze uzyskanych ze sprzgdawaréw z poszczegdélinych
kategorii asortymentowych wykazatee przychody ze sprzedatowarow z kate-
gorii Ksigzki, Pokarm dla zwier i Bielizna nie przekroczyly w sumie nawet 2%
catasci przychodow sklepu ze sprzegiaowaréw (tabela 2).
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Tabela 2. Struktura przychoddéw ze sprzedazy w analizowanym sklepie

Kategoria towaréw % przychodéw
z badanego okresu
Artykuty spozywcze 32,2%
Chemia gospodarcza 24,7%
Uroda 18,4%
Artykuty przemystowe 12,7%
Wszystko dla dzieci 6,1%
Suplementy diety 2,3%
Alkohole 1,8%
Ksigzki 1,0%
Pokarm dla zwierzat 0,6%
Bielizna 0,2%

Zrédto: opracowanie wiasne.

W kolejnym kroku, sprawdzono, jak ksztattowalg przychody ze sprzeéa po-
szczegOlnych kategorii towaréw w grupach ABC (tab&). Analiza wykazataze
sprzeda artykutdbw spaywczych ma najwikszy wplyw na przychody agjane
ze sprzeday towarow we wszystkich grupach (odpowiednio 34,2%4,3%
i 27,2% przychoddw ze sprzega. Sprzeda Chemii gospodarczej ma napkszy
wplyw na osagane przychody ze sprzegaw grupie A i B. Ciekawym przypad-
kiem g towary z kategorii Uroda, ktore mapajwigkszy udziat w przychodach

w grupie C. § to towary, ktore nie sprzedagic w duzej ilosci, ale ze wzgidu na

ceny sprzedegy znacznie wplywaj na przychody.

Tabela 3. Przychody ze sprzedazy poszczegdlnych kategorii towardéw w trzech grupach

Kategoria towaréw Grupa A | Grupa 8 | Gr.upa C
% przychodu z badanego okresu w danej grupie

Artykuty spozywcze 34,2% 34,3% 30,2%
Chemia gospodarcza 28,3% 28,0% 16,3%
Uroda 6,8% 22,7% 27,2%
Artykuty przemystowe 22,8% 3,5% 8,3%
Wszystko dla dzieci 7,5% 5,1% 5,3%
Suplementy diety 0,3% 4,3% 2,8%
Pokarm dla zwierzat 0,2% 1,1% 0,5%
Alkohole 0,0% 1,0% 5,2%
Bielizna 0,0% 0,0% 0,8%
Ksigzki 0,0% 0,0% 3,4%

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Dokonana analiza wykazatae sklep powinien rozwg¢ rezygnacj z ofero-
wania produktéw kategorii Bielizna i Kgiki. Przychody sklepu nmi@ natomiast
zwiekszy¢ rozszerzenie asortymentu w elbie kategorii Artykuly spaywcze,
Chemia gospodarcza i Uroda.

4. Zarzadzanie zapasami w sklepie internetowym

Kolejnym istotnym problemem dotygzym gospodarki magazynowej w sklepie
internetowym, jest ustalenie dla wszystkich towantagazynowanych we wia-
snym zakresie (grupa A) poziomu zapasu minimalnpggrzekroczeniu ktérego
powinno nasfpi¢ zamoOwienie u dostawcy oraz poziomu maksymalnelgesia-
jacego do jakiego poziomu nale uzupeiné towar. Przy okrédaniu poszczegol-
nych pozioméw zapaséw hale przede wszystkim, uwzglni¢ wielkos¢ sprzeda-
zy danego towaru w okresach poprzednich. Inne ckyrktiore powinny by bra-
ne pod uwag przy okré&laniu stanéw magazynowych towaru w sklepie internet
wym to’: czas pozostawania towaru na rynku (cogzeme jest z cyklemycia
towaru) cena towaru w stosunku do cen konkurepojityka marketingowa skle-
pu (towary obite promocy bezwzgédnie powinny znajdowasic w magazynie, w
liczbie gwarantujcej zaspokojenie zwkszonego promogjpopytu).

Glownym problemem zagdzania zapasami w analizowanym sklepie jest za-
leganie towarow w magazynie (koniecz@@onoszenia kosztéw magazynowania
towarow stabo rotacych oraz utraty wartci towarow). W wyniku poréwnania
liczby towaréw sprzedanych w okresie 25.11.200862009 ze stanem magazy-
nu z dnia 08.06.2009 okazal@,ste w przypadku 7% towar6éw stan magazynowy
jest wigkszy niz liczba sprzedanych sztuk towaru wgi ostatnich 195 dni. Ponad
26% towarow, ktére znajdowatyesiv magazynie byty to towary, na ktérych nie
odnotowano sprzeda w badanym okresie, a 44% to towary, ktore sprzesia
w badanym okresie w liczbie mniejszef B sztuk i nie powinny hyymagazyno-
wane. W magazynie nie znajdowaty siatomiast towary, ktére mogtybyesiam
znalez¢ (w badanym okresie zanotowano na nich sprzedia tej podstawie nis
na wysnié wniosek,ze polityka zarzdzania zapasami prowadzona przez analizo-
wany sklep jest nieprawidtowa i wymaga usprawinie

W wyniku analizy ABC okr&ono towary, ktére mogtyby znalé sie w maga-
zynie sklepu. $to 103, najcgsciej zamawiane przez klientow, towary z grupy A.
Towary z grupy B (581 towaréw) to towary, ktore meisz znajdowé si¢ w ma-

°Chodak G., Ropusagka-Surma E., 200&arzdzanie pozycjami asortymentowymi w sklepie inter-
netowym Gospodarka Materiatowa i Logistyka 7, s. 17-23.

90 Economy and Management — 4/2010



Zarzgdzanie gospodarkqg magazynowq na przyktadzie...

gazynie, ale ich zamdwienia powinnyédhyoddawane okresowej analizie. Towary
z grupy C (2866 towardw) to towary, ktére powinny lzakupywane bezgced-
nio od dostawcéw w momencie pojawieniazmowienia od klienta.

Waznym elementem zwranym z zargdzaniem zapasami jest prognozowanie
popytu na towary. Precyzyjne prognozy pozwatd)nizy¢ poziomy standéw maga-
zynowych’. Prognozowanie popytu w sklepie internetowym jednak znacznie
utrudnione m.in. ze wzgllu na dug liczbe pozycji asortymentowych. W celu
okreslenia maliwosci wykorzystania szeregdw czasowych do prognozoavani
popytu w analizowanym sklepie internetowym, prze@dzono analiz danych
historycznych wybranych towaréw z grupy A. Przykday szereg czasowy przed-
stawiono na rys. 2.
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Rys. 2. Sprzedaz czwartego towaru z grupy A w analizowanym okresie

Okazato s}, ze sprzedatowardow w analizowanych okresie podlega dynamic-
znym i nieprzewidywalnym zmianom. Wahania sprzgdags dwze, wystpujs
zamdwienia nietypowe na el ilosci towaru. W wgkszaci przypadkéw
niemaliwe jest zastosowangadnej ze znanych metod prognozowania szeregéw
czasowych: metody naiwnej, metoghgdniej ruchomej, metody wygtadzania wyk-
tadniczego, Holta, Holta-Wintersa, ARIMA, modeltrzndem liniowym, wyktad-
niczym, logarytmicznym. Wyznaczone prognozy moghtby obarczone znac-

2 Chodak G., Ropustgka-Surma E., 200®rognozowanie popytu w sklepie internetowym. Wyniki
badai. Gospodarka Materiatowa i Logistyka 8, s. 9-16.
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znym bkedem. Poza tym, wyznaczanie prognoz dladkgo towaru bytoby bardzo
pracochtonne, a kde nowe zamowienie mogtoby wphina zmiag metody i
wynikdéw prognozowania.

Podsumowanie

Na konkurencyjn& horyzontalnych sklepéw internetowych zngmz wptyw ma

poprawnie prowadzona gospodarka magazynowa. Szeskityment sklepéw
horyzontalnych utrudnia jednak podejmowanie decgpfiyczcych: strategii lo-

gistycznej, doboru asortymentu w sklepie interngtowsposobu zagdzania za-
pasami, czy prognozowania popytu.

Rozwigzaniem dla wielu sklepéw jest zakup systemu infayecmnego, ktéry
na biegco, automatycznie unmbwiatby przeprowadzenie analizy ABC, progno-
zowanie popytu oraz ustalenie zapasu minimalnegielikosci zaméwienia dla
kazdego towaru lub zagpienie magazynu tradycyjnego wykorzystaniem tzw= ma
gazynu wirtualnego. Wykorzystanie magazynu wirtaglm rozumianego jako
system komputerowy zaydzapcy przeptywem informacji logistycznej, auizy
przedst¢biorstwem, a jego dostawcami, ugfiwia przeghdanie standw magazy-
nowych dostawcow oraz elektroniczny obieg dokumert@igzanych z realizagj
zamoOwig. Magazyn wirtualny pozbawiony jest wad magazyradycyjnego -
przedsgbiorstwo nie musi ponosikosztow zwazanych z zakupem, sktadowaniem
i obstlug zapasow, a integracja systemu sklepu z system&onmacyjnymi do-
stawcOw w czasie rzeczywistym, przynosi kdiyidentyczne, jak w przypadku
posiadania magazynu tradycyjnego - klienci gmajzetely informacije
0 dostpndasci towaru i czasie jego dostawy.

Okazuje s} takze, ze przychody ze sprzedanie zawsze uzasadrgaitrzy-
mywanie, czy rozszerzanie tzw. ,dlugiego ogona” eaw sklepach horyzontal-
nych. W przypadku niektérych sklepéw meozapé potrzeba ograniczenia po-
siadanego asortymentu lub liczby posiadanych kaiegmvarow. Internetowe
sklepy horyzontalne stosugje strategi ,bez magazynu”, magwykorzystywa
jednak powierzchnie magazynowe do kompletacji iygotowania towaréw do
wysyiki. Sklep nie ponosi wéwczas kosztéw magazyaa, zalegania towaréw
stabo rotujcych, czy utraty warkei towarow tatwo psuacych se.
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Zarzadzanie projektami w matych i srednich
przedsiebiorstwach
Project management in small and medium enterprises

Krzysztof Dziekonski

Politechnika Biatostocka, Wydziat Zarzadzania, Katedra Informatyki Gospodarczej
i Logistyki, email: dkrzych@pb.edu.pl

Abstract

Small and medium enterprises play an important role in the economy in terms of the of
creating wealth, therefore management of projects in SME shall be concern of the re-
search. In the article the results of the research of the extent to which small and medium
enterprises use project management are presented.

Keywords: project management, small and medium enterprises

Wstep

Mate i sredniej wielka@ci przedsgbiorstwa w Polsce zastuguj- chociaby ze
wzgledu na ich wktad w tworzenie PKB — na miano sity ¢tgwej gospodarki.
Chat maj one zazwyczaj niewielki zag dziatania, to ich ogromna liczba nadaje
sektorowi MSP duwe znaczenie w ksztattowaniu gospodarki. Wkiad sized
biorstw sektora MP w tworzenie produktu krajowego brutto wyniost @02 roku
47,4%. Rozwoj matych drednich przedsbiorstw jest wgc motorem nagdowym
polskiej gospodarki. Uwarunkowania te wskazog rosgca role zarzdzania pro-
cesem wdrzania nowych rozwezan technicznych czy organizacyjnych przy wy-
korzystaniu metod i nagdzi zaradzania projektami

Zarzmdzanie projektami jest dojrzatdyscypling, ktGra poprzez standardy
szczegotowo definiuje nagdzia i techniki, ktére gniezledne do stworzenia planu
I realizacji przedsiwziecia. Literatura tematu dé obszernie opisuje zagadnienia

1 Zotnierski A. (red.), 2009Raport o stanie sektora matychiriednich przedsbiorstw w Polsce
w latach 2007-20Q8olska Agencja Rozwoju Przegsiorczaci.
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Zwigzane z zargdzaniem projektami w diyych organizacjach, niewiele jak ddt
uwagi pdwigcano metodom i technikom stosowanym w zdraniu projektami
w matych isrednich przedsbiorstwach.

Mate i Srednie przedsiebiorstwa w gospodarce

Wkiad przedsibiorstw sektora MP w tworzenie produktu krajowego brutto wy-
niost w 2007 roku 47,4% (w tym przeelsiorstwa mikro wytworzyly 30,1%, mate
— 7,3%, z& srednie — 10,0%). W 2007 roku firmy sektor&®w Polsce zdecydo-
wanie dominowaty liczebrigia. Przedsibiorstwa mate stanowity okoto 99%
przedsgbiorstw zarejestrowanych w REGON, § Zsedniej wielkdci blisko 19%.

Rozwéj matych krednich przedsbiorstw jest wéc motorem nagdowym pol-
skiej gospodarki. Rozwdj tego sektora jest szczegdbtotny wswietle trwapce-
go w ostatnich latach w Polsce ostabienia krajowsgmstu gospodarczego spo-
wodowanego zatamaniem koniunktury gospodarczej wh W&krajach europej-
skich. Rozwdj ten mdiwy bedzie poprzez inwestycje i wdtanie innowacyjnych
rozwigzan. Badania przeprowadzone przez PARP wskamaj wzrost naktadow
inwestycyjnych w 2007 r. w stosunku do roku 20080ad mikroprzedsibiorstw
0 29,2% , a Wod przedsibiorstw duych o 27,2%. Natomiast $n0d érednich
i matych przedsbiorstw odpowiednio o 24,0% i 23,2%. W 2007 r. rigkgzym
zrédtem finansowania inwestycji byfyodki wkasne (72,6%), w dalszej kolefoo
krajowe kredyty bankowe i leasing (14,4% i 6,9%indusze unijne (1,9%), oraz
pozostatezrodia (1,2%). Wréd srodkéw unijnych adresowanych doS®, wpty-
wajacych w najwgkszym stopniu na ich rozwdj, nalewymienic wsparcie pro-
wadzonych przez BP inwestycji. W 2007 roku z pomocy unijnej skorzyst
okoto 60% matych krednich przedsbiorstw. Dla 73,8% NP przyznane wspar-
cie shwylo dziataniom modernizacyjnym. Naphe 18,7% MP realizowato pro-
jekt, polegajcy na wdraaniu lub komercjalizacji technologii i produktéwniowa-
cyjnych, za kolejne 4,1% NP zastosowato IT/ITC w zasdzaniu przedsbior-
stweni. Przeprowadzone przez PARP analizy wskgzidj MSP zamierzaj sko-
rzysta z pomocy publicznej w najlifizym czasie. Przedsiorstwa zamierzagj
skorzysté ze wsparcia na:

* inwestycje: 85%,

* szkolenia: 63%,

* Dane GUS.
% Zotnierski A. (red.), 2009Raport o stanie sektora matychiriednich przedsbiorstw w Polsce
w latach 2007-20Q8olska Agencja Rozwoju Przegsiorczaci.
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e doradztwo: 38%,

* badaniairozwoj: 33%,

* pozyczki lub poeczenia: 14%.

Z uwagi na toze na lata 2007-2013 znaczne kwétgdkow unijnych prze-
znaczone gna dziatania innowacyjne oraz wydatki na badama@&wdj, zarzdza-
nie projektem badawczo rozwojowym i innowacyjnyrans¢ s¢ istotnym zada-
niem dla wielu matych drednich przedsbiorstw, chacych skorzystazesrodkow
unijnych. Uwarunkowania te wskazujna rosmnca role zarzdzania procesem
wdrazania nowych rozwizan technicznych, czy organizacyjnych. Aby efektywnie
wdraza¢ nowe inicjatywy w przedsbiorstwie, naley zbudow& w niej kulture
projektowy. Tworzenie kultury projektowej obejmuje metodyktandardy i natz
dzia zaradzania projektami, ale rowriemotywowanie zespotdéw, orientacpa
cele i przywddztwo w organizacji. Oczekuje,sie zaradzanie projektami dulzie
odgryw& coraz istotniejsgrole w zarzdzaniu przedsivzigciami innowacyjnymi
i zmianami w MSP.

Projekty i zarzadzanie projektami

Zarzdzanie projektem to pegie kluczowe w dzisiejszej ekonomii. Mimo tego,
ze inicjatywy projektowe znajdaijw polskich przedgbiorstwach coraz wcej
zwolennikéw, to nadal skuteczne zaizanie projektami jest dla nich trudnym
wyzwaniem. Nie ulega gtpliwosci, jak bardzo pozytywny wpltyw ma ono na kon-
kurencyjnd¢ przedsgbiorstw. Zastosowanie zadzania projektami w przedsi
biorstwie przynosi szereg kormy ekonomicznych, np.: zwrot z inwestycji —
wzrost o 25%, sprzeda wzrost o 9%, zadowolenie klienta - wzrost o 20%a-
rzadzanie projektami stato eiw krajach Europy Zachodniej, ggem w walce

z konkurengj, otwieragcym nowe rynki i pozwalggym utrzymé dotychczaso-
wych klientow.

Przedsiwziccie — to dziatanie ztmne, wielopodmiotowe, przeprowadzone
zgodnie z planem, ktory ze wzdu na skomplikowanie, bywa spadzany przy
pomocy specjalnych metddProject Management Institute definiuje projekkg
okreslone w czasie przedsiziecie, ktérego celem jest stworzenie unikalnego

4 Sroka S., 2009roject manager profegjna czasy kryzysBiuletyn Stowarzyszenia Project Mana-
gement Polska 5, Dokument elektroniczny. Tryb glmstwww.spmp.org.pl, stan z dn. 18.10.2010 r.
®> Dziubich M., 2009 Projekt UE szang dla SPMP Biuletyn Stowarzyszenia Project Management
Polska 3, Dokument elektroniczny. Tryb dgat: www.spmp.org.pl, stan z dn. 16.20.2010 r.

® Kotarbiiski T., 1970 Sprawnd¢ i Blgd. Paistwowe Zaktady Wydawnictw Szkolnych, Warszawa.
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produktu lub ustugi. Cechy projektéw, poprzez ktémezna je okréla¢ to: cel,
okreslenie w czasie, niepowtarzakio ztozonas¢, wyzsze ryzyko niepowodzenia,
wyodrebnienie organizacyjrie Projekty mana wiec okrelac jako dziatania, ktore
maja za zadanie osgnac scisle okr&lony cel, co zwiqzane jest z zaangawaniem
zasobow w cyklu czynisoi i zada.

Nowoczesne zagiglzanie projektami rozwigho sie w dyscyplire, ktora podlega
ciggtemu ksztattowaniu z uwagi na agkanie do proponowanych technik i stan-
dardow rozwizah sprawdzonych w praktyce, podczas realizacji piizedsgé
w réznych obszarach i w siych kegach kulturowych. Techniki i nagdzia za-
rzadzania projektami wywodzsic z takich gajzi przemystu, jak budownictwo,
obronnd¢, lotnictwo, czy budowa oktow. Z czasem ewoluowaty po to, by od-
powiedzi€ na zapotrzebowanie zgwiane z realizagjprojektow w innych obsza-
rach, wciz jednak wekszas¢ metodyk zargdzania projektami dedykowana jest
do realizacji daych i srednich projektow. Najpopularniejsze standardy (PM-
BOK®Guide, PRINCE2, oraz ICB IPMARsvysoce zbiurokratyzowane, przez to
niecletnie wykorzystywane przy niewielkich projektach lreawvanych w matych
i srednich firmach

Specyfika projektow w matych i srednich firmach

Mate i srednie przedsbiorstwa petni inng funkcje ekonomiczg niz duze firmy
i przez to nie konkurgj z nimi bezpérednio, co pozwala im przetréiaMaite
i srednie przedsgbiorstwa § zazwyczaj bardziej innowacyjne, co pozwala im
kompensowé& niedoskonatéci pozycji konkurencyjnej, zwranej z rozmiarem.
Presja na dziataldé innowacyjn jest tym weksza, im wgksza jest dominacja
w brarzy duzych firm’. Wiele z firm dziatajcych w sektorze MIP ma wiksz
elastyczné¢ i dziata ,blizej” klienta, dziatajc poprzez indywidualizagjwyrobu
(tworzac nisze rynkowe o niewielkich obrotami) i innowawg§é (tworzac czaso-
we monopole).

Mate i srednie przedsbiorstwa odnajduj nisze rynkowe, w ktérychasw sta-
nie wykorzystd swop przewag konkurencyjm, nie kpdac jednoczénie bezpo-

" A Guide to the Project Management Body of Knowledgrirth Edition, Project Management
Institute, 2009.

8 Crawford L., Pollack J., 200%Jncovering the trends in project management: jolremphases
over the last 10 years$nternational Journal of Project Management 2442) 75-184.

% Audretsch D.B., Prince Y.M., Thurik R., 19980 small firms compete with Large Firm€2ntre
for Economic Policy Research and Georgia State &fgity, January.
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srednimi konkurentami diych firm'®. Mate i érednie firmy wykazuj réwniez
cechy, ktére dajim przewag w innowacyjndci nad duymi organizacjami po-
przez umiegjtnosé i mozliwos¢ szybkiej reakcji na zagzenia, czy wydajniejsz
komunikacg wewrgtrz firmy. MSP maj jednak ograniczenia w swojej dziatalno-
§ci innowacyjnej, z uwagi na braicodkéw i zasobow technologicznych, ktére
umazliwiaja duzym firmom dywersyfikagj ryzyka w portfelu projektéw nowych
produktéw i finansowanie dhszych projektéw badawczo rozwojowyth

Podstawowe rinice w podejciu do zarzdzania projektami, poraizy maty-
mi i srednimi przedsibiorstwami, a diymi firmami mazna podziek na:

» Procesy. Mate érednie przedsgbiorstwa potrzebuj prostych nargzi pla-
nowania i kontroli realizacji projektéw oraz mnifprmalizowanych me-
tod oceny i raportowania. Wygtuje tu te niewielki stopié standaryzaciji.

» Struktura. Zespoty projektowe funkcjogog w matych krednich firmach
charakteryzuyj sie niewielkim stopié specjalizacji ze znacznym naciskiem
na wielozadaniow&e przy dwym stopniu innowacyjni.

* Ludzie. Z uwagi na wksze konsekwencje niepowodzdudzie preferuj
sprawdzone metody i techniki zadzanid®.

Badania Owensa wskazauye wicksza¢ dziatapcych w Wielkiej Brytanii ma-
tych i érednich przedsgbiorstw, nie stosujeadnych standardéw i ngdzi zara-
dzania projektami. Nie funkcjonujzadne systemu monitoringu i sterowania pro-
jektami, a role i struktury organizacyjne, awéane z realizacja przedsizi¢¢, o ile
wystepuja, s niejasno okrdone™.

Przyczyn braku stosowania standardow i technik ecgsie zarglzania pro-
jektami w MSP naley upatrywa w ich zbytniej formalizacji. Oznacza to koniecz-
nos¢ okreslenia mniej ,biurokratycznych” standardow zaglizania przedsivzie-
ciami, ktére wykorzystywatyby uproszczone wersjgdircyjnie stosowanych na-
rzedzi stuzacych zarzdzania projektami. Zarowno cykl, jak i nadzia zarzadza-
nia projektami powinny bydostosowane do specyfiki funkcjonowania firm z-sek
tora MSP i wykorzystyw& stosowane w praktyce dziataked tych firm metody
zarzdzania.

10 Noteboom B., 1994nnovation and diffusion in small firma:theory ardidence Small Business
Economics 6, s. 327-347.

1 Murphy A., Ledewith A., 2007Project management tools and techniques in highrelbgy
SMEs Management Research News 30(2), s. 153-166

12 Ghobadian A., Gallear D., 199TQM and organization sizénternational Journal of Operations
and Production Management 17(2), s.121-163.

13 Owens J.D., 2006. Whyo some UK SMEs still find the implementation okw product develop-
ment process problematiéth explanatory investigatipiManagement Decision 45(2), s. 235-251.
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Potrzeby wsparcia cyklu zarzadzania projektami w matych
i Srednich przedsiebiorstwach - wyniki badan

W celu okrélenia potrzeb wsparcia cyklu zadzania projektami w matychsred-
nich przedsibiorstwach, zrealizowano pilctewe badania ankietowe, obejrcg
ponad 81 przedsbiorstw z brany metalowej i spgywczej, zrzeszonych w ra-
mach Podlaskiego Klastra Obrobki Metali oraz Kiasspaywczego dziatajcych
na obszarze wojewddztwa podlaskiego. Stopa zwnakietwyniosta 58 %. An-
kieta wypetniana byta przez vgfcieli firm lub przedstawicieli kadry zagdzap-
cej wyzszego szczebla. Badania finansowane bykradkow Ministerstwa Nauki
i Szkolnictwa Wy:szego nr NN115 214735.

Celem ankiety bylo okétenie, ktére etapy cyklu zagdzania projektem wy-
magaj wsparcia ze strony instytucji zewtrenych, co oznacza mate kompetencje
przedsgbiorstw na tym etapie cyklu realizacji projektu.

Wyniki bada przedstawiono na rys. 1.
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Zrédto: badania wiasne w ramach w ramach projektu badawczego finansowanego ze $rodkéw Mini-
sterstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego nr NN115 214735i.

Rys. 1. Etapy cyklu zarzadzania projektem wymagajace wsparcia w MSP
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Przedstawione na rys. 1 wyniki badaskazuj na niewielkie kompetencije
matych i srednich przedsbiorstw w zarzdzaniu projektami. Przedgiorstwa
deklarup najwicksze kompetencje na etapie ckaaia celéw projektu, posiadgj
wiec swiadomda¢ potrzeb tego, do czego realizacja przeasgiccia powinna do-
prowadzé oraz okrélenia zespotu projektowego, co oznaczazkimemsé realizacii
przeds¢wziecia wkasnymi zasobami ludzkimi. Pozostate etapyicyarzdzania
projektem zwdzane z jego planowaniem, sterowaniem i wdroem wymagaj,

w opinii ankietowanych przeddiiorstw, wsparcia. Mate §rednie przedsbior-
stwa nie stosgjwigc w praktyce zargdzania swoimi projektami daginych metod

i narzdzi lub ich nie rozumiej Przeprowadzone badania miaty charakter pilota-
zowy, a wyniki wskazuj na konieczng dalszych analiz potrzeb $® w tym za-
kresie. Rozwirgcie przeprowadzonych analiz powinno doprowéadiz okrélenia,
jakie narzdzia i techniki zargdzania projektami stosowang [grzez mate srednie
przedsgbiorstwa oraz okrgenia instytucjonalnych form organizowania i steesw
nia przebiegiem projektu. Studia literatury i wyinjezeprowadzonego badania,
wskazuy na konieczn& opracowania propozycji cyklu i metod zadzania pro-
jektem, dostosowanych do specyfiki funkcjonowamiatych isrednich przedst
biorstw.

Zakonczenie

Praktycznie codziennie organizacje na cakmecie podejmuyj decyzje zmienia-
jace ich strategie, rozwija¢ nowe produkty, czy wprowadaajnows infrastruktu-
re lub technologie, ktore zwksz wydajna¢ i pozycg konkurencyjm organizacii.
W Polsce coraz wcej przedsibiorstw realizuje swoje przedsiziccia w zgodzie
z uznanymi nawiecie standardami i przy wykorzystaniu technik ylexvanych
realizacji projektéw. Projekty i spos@b ich reatiggprzez mate &rednie przedst
biorstwa, z uwagi na wkiad tych przegsiorstw w tworzenie PKB, wymagaj
wiekszego zainteresowania ze strony badaczy. Badatiaep wsparcia poszcze-
go6lnych etapow cyklu zagdzania projektami w matych drednich przedsbior-
stwach, wskazgj na niewielkie kompetencje przeelsiorstw w tym zakresie.
Wskazane jest wc prowadzenie dalszych badav celu zaproponowania metody-
ki i narzdzi zaradzania projektem, dostosowanych do specyfiki funopwania
matych i érednich przedsgbiorstw w Polsce. Wypracowanie takich koncepcji i
wdraozenie kultury projektowej, obejmagej metodyk, standardy i naedzia za-
rzadzania projektami, w matych drednich przedsbiorstwach powinno wprost
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przetay¢ sie na jakd@é realizowanych w tych przedsiorstwach projektéw roz-
wojowych, a co za tym idzie podniesienie ich komayjnaci.
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Analiza STEEPVL na przyktadzie projektu Foresight
technologiczny. ,,NT FOR Podlaskie 2020” Regionalna
strategia rozwoju nanotechnologii

The application of STEEPVL analysis in the project
Technology foresight. ‘NT FOR Podlaskie 2020’.
Regional strategy of nanotechnology development

Anna Kononiuk

Politechnika Biatostocka, Wydziat Zarzadzania Katedra Informatyki Gospodarczej
i Logistyki

Abstract

The aim of the article is to present the results of STEEPVL analysis applied in the foresight
project entitled Technology foresight. ‘'NT FOR Podlaskie 2020°. Regional strategy of
nanotechnology development. The first part of the article is devoted to the succinct de-
scription of STEEPVL analysis and the way it has been organised in the project. As a result
of the analysis, there have been identified 65 factors influencing nanotechnology devel-
opment in the region grouped in seven dimensions of the analysis, i.e. social, technologi-
cal, economical, ecological, political, values and legal. The identified factors are character-
ised — according to experts — by the different level of importance and uncertainty which
influences their selection for the driving forces in scenario construction for nanotechnol-
ogy development in the region. The final part of the paper presents the results of the
factors’ ranking by their importance and uncertainty as well as the possible directions of
the next stages of the research carried out.

Key words: STEEPVL analysis, foresight, Technology foresight. ,,NT FOR Podlaskie 2020”.
Regional strategy of nanotechnology development.

Wprowadzenie

Analiza STEEPVL stanowi listkontrolrg czynnikéw: spotecznych (Social), tech-
nologicznych (Technological), ekonomicznych (Ecoi@mekologicznych (Eco-

logical), politycznych (Political), wartgi (Values) oraz czynnikow prawnych
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(Legal) — ktére wptywaj na rozwoéj danego obszaru badawcZedmaliza ta po
raz pierwszy narodzita giw formie analizy STEEPV w latach siedemdziggih
dwudzziestego wieku, a jej autorstwo przypisuje Xhnson Research Associates
(JRA).

Wielowymiarowa@¢ analizy STEEPVL, zdaniem G. Ringland, pozwala
uchwycié potencjalne sity nagglowe scenariuszy (andriving force$, ktére mo-
glyby zosté& pominite w przypadku tradycyjnej analizy PESPoza definiowa-
niem sit napdowych tworacych scenariusze rozwdjuanaliza STEEPVL jest
wykorzystywana m.in. do identyfikacji zdarzeezprecedensowych zatarpych
trendy (tzw. ,dzikich kart” oraz zmian niegtychy badz celem wzbogacenia
kompleksowéci analizy SWOT.

Analiza STEEPVL cieszy siduza popularndéciag w badaniach foresightowych.
Celem niniejszego artykutu jest prezentacja jejasamvania w projekcitNT FOR
Podlaskie’. Regionalna strategia rozwoju nanotedbgi. Program ten zyskat
dofinansowanie w konkursie 2/2008 w ramach Progr&@peracyjnego Innowa-
cyjna Gospodarka Projekt, 2007-2013, Priorytetdialanie 1.1. Podziatanie 1.1.1.
Jego gtéwnym celem jest opracowaniu podlaskietesgiarozwoju nanotechnolo-
gii do 2020 roku poprzez wyznaczeniezgaanych, priorytetowych kierunkow
rozwoju Podlasia, zorientowanych na wykorzystargieatechnologii oraz identyfi-
kacj kluczowych dla rozwoju Podlasia trajektorii naulasbhadawczych w zakresie
nanotechnologii W intencji autoréw projektu, jest @rébg promowania przeto-
mowych technologii, w sytuacji, gdy rozwoj tradypggh brag nie powoduje przy-
spieszenia rozwoju regiofiu

! Ringland G., 2007UNIDO Technology Foresight for Practitioners. A siadised Course on Sce-
nario Building Prague, 5-8 November .

2 overidge D.The STEEPV acronym and process - a clarificatiddg'as in Progress” 2002. Paper
Number 29, The University of Manchester, PRESTdydResearch in Engineering, Science and
Technology, brak paginaciji.

% Ringland G., 2007UNIDO Technology Foresight for Practitionersop. cit.

4 Czaplicka-Kolarz K. (red.), 200Bcenariusze rozwoju technologicznego komplekswaath-
energetycznego dla zapewnienia bezpistnea energetycznego krajGtéwny Instytut Gornictwa,
Katowice, s.11.

® Mendonca S., Cuhna M. P., Kaivo-Oja J., Ruff BQ£2 Wild cards, weak signals and organiza-
tional improvisation Futures 36, s. 206.

¢ Czaplicka-Kolarz K. (red.), 200%Bcenariusze rozwoju technologicznegmp. cit.

7 Studium wykonalngzi projektu Foresight technologicznilT FOR Podlaskie 2020”. Regionalna
strategia rozwoju nanotechnologBiatystok 2008, s. 8.

8 lbidem, s. 6.
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1. Metodyka realizacji analizy STEEPVL w projekcie ‘NT FOR Podlaskie’.
Regionalna strategia rozwoju nanotechnologii

Realizacja analizy STEEPVL w projek¢cdT FOR Podlaskie'. Regionalna strate-
gia rozwoju nanotechnologsktadata si z trzech zasadniczych etapdw.

W pierwszym etapie, w ramach warsztatow badawczyehlizowanych 1 lu-
tego 2010 r. dwudziestuwmiu ekspertow tworcych zespot ekspercki ds. analizy
SWOT (ZE-SWOT) zidentyfikowalo ligtczynnikbw zgodnych z wymiarami ana-
lizy STEEPVL. Proces identyfikacji czynnikow byt siditowany moderowan
burzz moézgoéw. Nasipnie lista ta, zostata poddana weryfikacji przendgbwy
Zespo6t Badawczy, réwniez wykorzystaniem techniki burzy mézgow, w wyniku
ktérej opracowanogtznie szé&tdziesat pie¢ czynnikdw wptywagcych na proces
rozwoju nanotechnologii w wojewodztwie podlaskirys(rl).

/\&‘-« technologiczne
spoteczne X Yin

10 o 8 12
/
/5 .......... > - / ekonomiczne
% =3 <@ ?7{

13

prcwne

En\ 1O

wartosci

9

polityczne

9
Zrédto: opracowanie wiasne; zrédto grafiki: www.sxc.hu, stan z dn. 03.04.2010 .

Rys. 1. Liczba czynnikdw poszczegdlnych wymiaréw analizy STEEPVL zidentyfikowanych przez Zespot
Ekspercki ds. analizy SWOT (ZE-SWOT) i Kluczowy Zespét Badawczy

Na grug czynnikdw skladato si dziese¢ czynnikdw spotecznych, dwastie
czynnikéw technologicznych, trzyé@e czynnikdw ekonomicznych, géi czynni-
kow ekologicznych, dziewt czynnikdw politycznych, dziewé czynnikow odno-
szcych s¢ do wartdci, siedem czynnikéw prawnych.

W drugim etapie, w ramach warsztatéw zorganizowanycmarca 2010 r.
przeprowadzono dwa badania. Celem pierwszego badamd dokonanie przez
ekspertow ZE-SWOT oceny sity wplywu czynnikbw nawoj nanotechnologii
w wojewddztwie podlaskim w perspektywie 2020 r.adpatem na 7. obszaréw
analizy STEEPVL. Ocena zostata przeprowadzona zowzyktaniem wczamiej
przygotowanego  kwestionariusza  badawczego, w ktorymastosowano
7-stopniovy skak oceny Likerta. Uzyskane w ten sposéb informacojsiyayty do
wyznaczenigredniego poziomu oceny sity wplywu poszczegolnyekinaikéw.
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Celem drugiego badania byto ustalenie przez ek®penterarchii wanosci czyn-
nikow analizy STEEPVL, poprzez zastosowanie metoskaza. Kazdy z eksper-
tow dysponowat trzema wskazaniami (szpilkami) widkem z 7 obszaréw analizy
STEEPVL, ktére mogt dowolnie przypisaoszczegolnym czynnikom w obszarze,
wskazujc trzy, dwa Bdz jeden czynnik i okrdajac w ten sposdéb ich waosé.
Uzyskane wyniki pozwolity upogglkowa czynniki — w kadym obszarze — we-
diug ich wanaosci mierzonej liczh wskaza. Rezultaty pierwszego i drugiego ba-
dania zostaty poddane analizie czynnikowej, symanej przez Kluczowy Zespot
Badawczy, ktorej celem byto ograniczenie liczby reakow oraz wyodgbnienie
czynnikow gtéwnych.

W trzecim etapiew maju 2010 r., przeprowadzono badanie ankietdoty-
czgce przewidywalnéci czynnikow analizy STEEPVL, wykonane przyygiu
techniki CAWI (Computer Assisted Web InterviewingV badaniu uczestniczyto
28 ekspertow Zespotu Eksperckiego SWOT. Wyniki Ingalaankietowego
w zestawieniu z ekspergloceny sity wptywu czynnikéw na rozwoj nanotechnolo-
gii w wojewddztwie podlaskim w perspektywie 2020 pozwolity na wstpne
wyodrebnienie kluczowych czynnikéw rozwoju nanotechnalagiwojewddztwie
podlaskim.

Dalsze rozwzania w niniejszym artykule ogniskupie wokot szczegbtowej
prezentacji klasyfikacji czynnikéw analizy STEEPVpod wzgédem wanosci
oraz niepewngi.

2. Klasyfikacja czynnikéw analizy STEEPVL w projekcie Foresight
technologiczny ‘NT FOR Podlaskie 2020.’ Regionalna strategia rozwoju
nanotechnologii

Wiodaca przestanl eksperckiej klasyfikacji czynnikébw analizy STEEP\jést
przyjeta metodyka projektiroresight technologiczny ‘NT FOR Podlaskie 2020’
Regionalna strategia rozwoju nanotechnologiykorzystupca metod scenariu-
szowg do antycypowania przys#a. Kluczowy Zesp6t Badawczy zdecydowad si
oprz& realizacg przyjetej metody na koncepcjach wywagych sé ze szkoly
logiki intuicyjnej konstrukcji scenariuszy, ktéraktada,ze do procesu budowy
scenariusza nie stosujeg gnodeli matematycznych, a positkujes podegciem
heurystycznym Propagowany przez tszkok model tworzenia scenariuszy jest

° cairns G., Wright G., Bradfield R., van der Heijdén Burt G., 2004 Exploring e-government
through the application of scenario planningechnological Forecasting and Social Change 71,
s. 231.
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intuicyjny w tym sensieze opiera si na subiektywnej ocenie niepevécoboraz jej
mozliwych rezultatbw dokonywanej przez uznanych eksper ale tym samym
jest logiczny, formalny i sp6jry. Trzon przygtej w projekcie metodyki konstruk-
cji scenariusza stanowita klasyfikacja czynnikbwhwajacych na rozwoj nano-
technologii w wojewodztwie podlaskim, pod wedgm wanosci i niepewndci.
Tworzenie klasyfikacji czynnikéw kluczowych bytozadmiotem badareali-
zowanych m.in. przez G. Ringland, P. Schwat{Z& J. B. M Postmoraz F. Lie-
bla’?. Celem Klasyfikacji czynnikéw kluczowych jest wytgzynnikéw do budowy
scenariuszy. Przedmiotem metody scenariuszowej rpgwstd sic te czynniki
ksztaltupce zjawiska w danym obszarze badawczym, kipreane — ale niepew-
ne, natomiast te sity, ktérg svazne — ale w miayr pewne, mog by¢ przewidywa-
ne z wykorzystaniem metod prognozowania oparteg@&ksrapolacji trendéw.
Finalnym produktem opracowanego rankingu, powinyé identyfikacja dwoéch
najwazniejszych sit nagdowych dla danego obszaru badawczega:ké#ia liczba
sit nagdowych, ze wzgidu na ograniczone zdolfm percepcyjne ludzkiego umy-
stu, dostarcza — wedtug ekspertow — wielu trédnanterpretacyjnych™ ** 5
chocia w literaturze przedmiotu i w praktyce foresightgwaozna spotka przy-
ktady identyfikowania wikszej liczby sit nagdowych® ** *® Sity nagdowe cha-
rakteryzuj sie najwickszy niepewndcia oraz najwgkszym wplywem na badany
obszar badawczy. K. van der Heijden, R. Bradfi@dBurt, G. Cairns, G. Wright
podkrélaja warunek, aby zdefiniowane sity ngipwe byly ze sabniepowizané®,

10 Fahey L., Randall M., 1998 earning from the Future. Competitive Foresight r@aes John
Wiley&Sons, New York, s. 82.

11 Schwartz P., 1996The Art of the Long View. Planning for the Futumean Uncertain WorldNew
York, s.. 241-247.

12 postma T. J. B. M., Liebl F., 200Bow to improve scenario analysis as a strategic ag@ament
tool? Technological Forecasting and Social Change 7I54.

B postma T. J. B. M., Liebl F., 2008ow to improve scenario analysis op. cit.,p. 163.

1 Ravetz J., 2007A Specialised Course on Scenario Building. Matefiétifowy ze szkolenia UNI-
DO. Praga.

1% Godet M., Durance P., Gerber A., 2006a prospective. Problems and methodéo 20,
Laboratoire d'Investigation en Prospective, StiatégOrganisation, Gerpa, s. 82.

18 Erickson T., Ritchey T.Scenario Development and Force Requirements usiamphdlogical
Analysis Swedish Defence Research Agency (FOI), s. 1-&ubent elektronicynz. Tryb dagtu:
http://ftp.rta.nato.int, stan z dn. 03.05.2010 r.

17 Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wgzego, Wyniki Narodowego Programu Foresight ,PoRg20",
Warszawa 2009.

18 wojcicki J. M., tadyynski P., 2008 System monitorowania i scenariusze rozwoju techyiolo
medycznych w Polscé&/arszawa.

Y van der Heijden K., Bradfield R., Burt G., Cai@s Wright G., 2002The Sixth Sense: Accelerat-
ing Organizational Learning with Scenario&/iley Chichester, s. 226.
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tzn. pazadanym zestawem sit neghowym, powinny by takie sity, ktore g w mia-
re niezalgne, ale dajce sk razem zinterpretow&. W wyniku realizacji drugiego

etapu bada

czynnikéw gtéwnych wptywaicych na rozwdj nanotechnologii w woj. podlaskim

(tabela 1).

opisanego w punkcie drugim niniejszego artykutowstata lista

Tabela 1. Lista czynnikéw gtownych wptywajgcych istotnie na rozwdéj nanotechnologii w wojewddz-

twie podlaskim

Grupa czynnikow Nazwa czynnika

S: spoteczne (s)

Potencjat kadrowy (s;)

Atrakcyjnosé regionu dla specjalistow (s,)

Swiadomosé spoteczna dotyczaca nanotechnologii (ss)

T: technologiczne (t) | Dostep do $wiatowych nanotechnologii (t;)

Potencjat badawczo rozwojowy dla nanotechnologii (t,)

Potencjat zastosowan nanotechnologii w gospodarce regionu (t3)

Zrédto: opracowanie witasne.

Tabela 2. Lista czynnikow gtéwnych wptywajacych istotnie na rozwéj nanotechnologii w wojewddz-
twie podlaskim c.d.

Grupa‘ . Nazwa czynnika
czynnikow
Regionalne sieci wspotpracy podmiotdw: biznes, nauka, administracja (e;)
E: ekono-
. Naktady na B+R (e,)
miczne (e) L -
Potencjat gospodarczy regionu (e;)
Oddziatywanie nanoproduktéw i nanotechnologii na cztowieka i na Srodowisko
kol
E: ekolo- (ekoly)

giczne (ekol)

Stan badan naukowych w zakresie oddziatywania nanotechnologii na cztowieka
i Srodowisko (ekol,)

Aktywnos¢ organizacji i ruchéw ekologicznych (ekols)

Polityka innowacyjna panstwa (p;)

:; (s)olltycz- Polityka regionalna (p,)

Polityka UE (ps)
V: wartosci Dominujace wartosci (przedsiebiorczosé, zdrowie, srodowisko naturalne) (w;)
(W) Otwartos$¢ na nowosci, wartos¢ postepu (w,)

WSspotdziatanie spoteczne, wartos$¢ dobra wspdlnego (ws)
L prawne Regulacje w zakresie wspdtpracy wiadz publicznych, przedsiebiorstw i nauki (pr;)
a5 Regulacje chronigce wtasnos¢ intelektualng (pr,)

Prawne regulacje w zakresie nanotechnologii (prs)

Zrédto: opracowanie wiasne.

20 Ravetz J.Scenario building ., op. cit.
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Ocere waznosci wytonionych czynnikédw wplywajcych na rozwdj nanotech-
nologii w wojewodztwie podlaskim w perspektywie BO@bku przedstawiono na
rys. 2.

srednia 5,49

skalawaznosei
w

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rys. 2. Ocena waznosci czynnikdw gtéwnych analizy STEEPVL

Na podstawie analizy danych przedstawionych na 2ysnana zauway¢,
ze oceny wanosci czynnikow wahaty si od 6,43 do 3,89 na siedmiostopniowej
skali waznosci. Za najwaniejszy czynnik wpltywajcy na rozwdéj nanotechnologii
w wojewddztwie podlaskim, eksperci uznali czynniostp doswiatowych nano-
technologii”. W grupie czynnikéw, ktorych wakm byly wyzsze nk srednia aryt-
metyczna, w badanej grupie znalazly sikie czynniki, jak (w kolejn&ei malep-
cej wanaosci): regionalne sieci wspotpracy podmiotow: biznesuka, admini-
stracja” (g), ,potencjat badawczo rozwojowy dla nanotechnal€y)”, ,potencijat
zastosowa nanotechnologii w gospodarce regiony),(t,polityka innowacyjna
paistwa” (p), naktady na B+R” (8, ,potencjat kadrowy” (g, ,polityka UE” (ps),
spolityka regionalna” (p), ,oddziatywanie nanoproduktow i nanotechnologéd n
cztowieka i naérodowisko” (ekof), ,otwartas¢ na nowdci, wartg¢ postpu” (w.),
spotencjat gospodarczy regionu”sjg@dcena wanasci pozostatych czynnikow byta
nizsza nk srednia arytmetyczna ocen weosci w catej grupie czynnikow.

Kolejnym krokiem, zgodnie z przsta w projekcie metodyk konstrukcji sce-
nariusza, byla ocena niepewgnbczynnikow zaprezentowanych w tab. 1 w per-
spektywie 2020 r.

Odnoszc sk do uzyskanych, podczas serii wyliazgednich ocen, wykonano
zestawienie cakziowe (rys. 3). Analizujc zestawienie wszystkich czynnikow,
pod wzgkdem niepewngci, mazna zauway¢, ze dzieweé z nich charakteryzuje

Economy and Management — 4/2010 111



Anna Kononiuk

sie wyzsz $redni oceny niepewndci niz srednia w grupie wszystkich czynnikow
wynoszca 3,60.

srednia

Maktady na B+R
Polityka regionalna
FPotenciot kadrowy
Folityka UE

ekologicznych

nanotechnologii
nanotechnologii

wspdlnego
Politeka innowacyina panstwa

gospodarce regiony
Potenciol gospodarczy regionu

COddziatywanie nanoproduktéw i
nanotechnolagiinacz.inasr.
Aktewnosé organizaciii ruchéw

oddziabywania nan. na cztisr.
§wiudomoééspo#eczna dotyczgea

Stan badaf navkowych w zakresie
Frawne regulacje w zakresie nanotechnologii
Regulacjew zakresie wspdtpracy wiadz
publicznych, przedsigbiosty i nauki
Vispotdziataniespoteczne wartosé dobra
Potencjot zastosow ai nanotechnologiiw
Regulacje chronigqee whasnosé intelektualng
Potenciat badawezo rozwojowy dla
Regionalne sieciwspdlpracy podmioféw:
biznes, nauka, administracja
Ohwartosé na nowosei, wartoé postepu
Atrakeyjnosé regionu dlaspecijalistow
Dostep dodwiatowych nanotechnologi
Dominujgoe wartosci [przedsigbiostwo,
zdrowie, srodowiske naturalng

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rys. 3. Zestawienie czynnikdow wptywajacych na rozwdj nanotechnologii w woj. podlaskim pod wzgledem
niepewnosci

Zdaniem ekspertéw, najbardziej niepewne czynnikiywpjace na rozwoj na-
notechnologii w wojewddztwie podlaskim, to (w kaolejci malepcej niepewno-
§ci):  ,oddziatywanie nanoproduktow i nanotechnologina cztowieka
i nasrodowisko” (ekol); ,stan bada naukowych w zakresie oddziatywania nano-
technologii na cztowiekasgrodowisko” (eko}); ,prawne regulacje w zakresie nano-
technologii” (pe); ,regulacje w zakresie wspOtpracy wtadz publiczmyprzedsi-
biorstw i nauki” (pf); ,$wiadomd¢ spoteczna dotygza nanotechnologii 5
~wspoétdziatanie spoteczne, wastodobra wspolnego” (w; ,potencjat zastosowia
nanotechnologii w gospodarce regionu);(taktywnaos¢ organizacji i ruchow eko-
logicznych” (eko}); ,regulacje chronjce wlasné¢ intelektualn (pr.);
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Nastpnym etapem bada- zgodnie z metodykkonstrukcji scenariusza przy-
jeta w projekcie — jest proba wyaghnienia czynnikdéw kluczowych, na podstawie
klasyfikacji pod wzgtdem wanaosci i niepewndgci (rys. 4.).

7T ' - T Potencjal zastosowan
nanotechnelogii w gospodarce
regionu

Oddziatywanie nanoproduktow
i nanotechnologii naczl inasar,

P3 wa P2 I
5.5 do—lete=t e B S v SR = & Spoleczne
P il - i PR o 3
b Srednia=5,49 PR2 ! ! M Technologiczne
c 1 1 |
N 5 I 3 | Ekonomiczne
g | W2 l Ekologiczne
45 i 1 :  Pol
i Srednia=3,6 Slfycats
. e 1 ® Wartosc
1 ~ Vekolz I - )
1 W3; I Prawne
3.5 1 i 1
I !
3 4 I !
2.5 3 35 4 45 5 55

niepewnosé

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rys. 4. Klasyfikacja czynnikow pod wzgledem waznosci i niepewnosci

Na podstawie danych zaprezentowanych na rys. 4nanavyodebni¢ dwa
czynniki charakteryzuge sé jednoczénie wyzsz ocery niepewndci niz srednia
ocena dla wszystkich czynnikbw wyngea 3,6 oraz wjsz ocery waznosci nhiz
srednia ocena waosci dla wszystkich czynnikéw wynosza 5,49. $to czynniki:
~potencjat zastosowananotechnologii w gospodarce regionw) @raz ,oddzia-
tywanie nanoproduktéw i nanotechnologii na cztowieknasrodowisko” (ekol).
Czynniki te mog by¢ potencjalnymi kandydatami na osie scenariuszypbista-
wie bardziej wnikliwej analizy rys. 4, mpa z kolei zauway¢ grupe czynnikow,
ktorych srednie oceny wanosci i niepewndci znacznie przewsszap sredni oce-
ne w jednym wymiarze, a w drugim wymiarze zostaty moee tylko nieznacznie
ponizej sredniej

Rozszerzop grupe czynnikbw charakteryzagych s¢ relatywnie wysokim
stopniem niepewrsai i waznosci stanowy: (i) ,stan bada naukowych w zakresie
oddziatywania nanotechnologii na zdrowie idradowisko” (ekoj}); (ii) ,prawne
regulacje w zakresie nanotechnologii” fpi(iii) ,regulacje w zakresie wspotpracy
wiadz publicznych, przeddiorstw i nauki” (pf); (iv) ,stan bada naukowych
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w zakresie oddziatywania nanotechnologii ha czi&aienasrodowisko” (ekol,);
(v) ,Swiadoma¢ spoteczna dotygza nanotechnologii” € (vi) ,regulacje chro-
nigce wiasné¢ intelektualn” (pry); (vii) ,naktady na B+R” (g); (viii) ,polityka
innowacyjna pastwa” (p); (i) ,potencjat badawczo-rozwojowy dla nanotecltm
gii” (to); (X) ,regionalne sieci wspotpracy podmiotow: kezan nauka, administracja”
(&).

Zakonczenie

Zaprezentowana w niniejszym artykule analiza STEERotnie przyczynita si
do wielowymiarowej identyfikacji czynnikow wptywagych na rozwdj nanotech-
nologii w wojewddztwie podlaskim. Niemniej, uwzdhiajgc fakt, ze na podsta-
wie zaprezentowanej klasyfikacji, nie ama jednoznacznie wyoghinic dwdch
czynnikdw, ktore otrzymaly najwgze noty, zarébwno ze wzglu na wanosé

I niepewndé¢, mazna rozway¢ wsparcie przedstawionego rankingu czynnikéw,
analizy strukturala. Analiza ta pozwala na wyoghmienie spérdéd wszystkich
czynnikow wplywajcych na dany obszar badawczy: (i) czynnikéw klucacdw
(w tym czynniki typu ,cele” i ,rezultaty”); (ii) cgnnikéw decydujcych (motory

i hamulce); (iii) czynnikéw regulggych oraz (iv) czynnikédw autonomicznych.
Wyodrebnione za pomecanalizy strukturalnej czynniki kluczowe w zestamiie
z rankingiem czynnikéw, pod wzglem wanaosci i niepewndci, pozwoh eksper-
tom podj¢ ostateczne decyzje, co do wyboru czynnikow klugadwwptywap-
cych na rozwdj nanotechnologii w wojewodztwie astim.
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Koncepcja organizacji uczacej sie w kontekscie
szkoty wyiszej

The learning organization concept in the context
of higher education institution

Katarzyna Anna Kuzmicz

Politechnika Biatostocka, Wydziat Zarzadzania, Katedra Informatyki Gospodarczej
i Logistyki

Abstract

In a global competition systemic improvement, reflecting upon systems, structures, or-
ganization, processes, methods and tools applied in an organization becomes crucial
precondition of success. There is an urgent need for innovation and change, so learning
becomes indispensible, not only on a personal level but also on an organizational level.
Higher education institution (HEI), which mission is to create and generate knowledge,
seems to be a perfect place to implement a concept of a learning organization. In the
paper the analysis of the concept of organisational learning and learning organisation is
presented with an attempt to indicate HEIs which of the ideas to follow. The author con-
siders features within higher education institutions that encourage and hinder learning
and presents the specific conditions of the application of the concept in the higher educa-
tion setting.

Key words: learning organization, learning, higher education institution

Wprowadzenie

W globalnej rywalizacji, szapsa osiganie przewagi konkurencyjnej jestalie
doskonalenie, systematyczne pragginie s¢ systemom, strukturom, organizacji,
procesom oraz stosowanym ngiziom i technikom, a tale sledzenie tego
CO nowe, co niesie paegt i przetomovyg zmiarg. Nieodzowne jest zatem uczenie
sie, nie tylko na poziome jednostki, ale na poziomégerorganizacji. Zdaniem
Arie de Geus, szefa planowania w Royal Dutch/SkeibinGg¢ uczenia si, szyb-
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ciej niz konkurencja, mee okaza sig jedynym trwalym elementem przewagi
nad konkurengy'.

Pojecie i wymiary uczenia sie

Uczenie s} jest pogciem wieloaspektowym i posiadaym wiele definicj
w réznych kontekstach znaczeniowych. Uniwergaliefinicic uczenia si podaje
P. M. Senge, jeden z prekursoréw koncepcji orgaiiinazacej sk. Jego zdaniem,
uczenie s to nie tylko pozyskiwanie informacji na zasadpezeczytatem kgi-
k¢ 0 jezdzie na rowerze i teraz umienygic; to zmiana sposobu rélgnia okre-
slana terminem metandiaS. J. Schmidt akcentuje aspekt zmiany zaciusjz
dzieki uczeniu st, definiujgc je jako zmian, pomidzy dwoma stanami w syste-
mie, czyli stan przed uczeniem; Sraz stan po uczeniuedi Ujccie procesowe
uczenia sj propaguje K. Albrecht, postrzegajuczenie sijako proces sktadggy
sie m.in. z nasfpujacych czynnéci: percepcji, nabywania wiedzy, dynamicznego
strukturyzowania i restrukturyzowania wiedzy, magemvania wiedzy, usuwania
wiedzy z pamjci oraz tworzenie wiedzy poprzémwiadomy wysiteR. Zjawisko
uczenia & mozha rozpatrywa z r&nych perspektyw. Mg ono zachodzi
W wymiarze czasu, zjawiska spotecznego oraz sposmzenia & podmiotu
ucacego s¢ (n~ "

wymiar uczenia sie

1

spoteczny podmiotowy ‘

krotkotroafs

diugotruale indywidualne organizacyjne swiadome interakcyjne

przezcale | w odniesieniu| § w odniesieniu

epizodyczne
" aycie dosiehie doinnych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Schmidt S. J., 2010. Self-Organisation and Learning
Culture. Constructivist Foundation 5(3), s. 121-129.

Rys. 1. Wymiary uczenia sie

! Senge P. M., 2006Pigta dyscyplinaTeoria i praktyka organizacji ugeych si. Oficyna Ekono-
miczna, Krakow, s. 19.

2Senge P. M., 200®igta dyscyplina...op.cit., s. 29.

3 Schmidt S. J., 2010Self-Organisation and Learning Cultyr€onstructivist Foundation 5(3),
s. 121-129.

4 Alrecht K., 2003.The power of minds at work. Organizational intadlige in action American
Management Association, New York.
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Uczenie s} maze zachodd na poziomie jednostki, ale tak na poziomie
grupy, a nawet catej organizacji. Stwierdzeniedadal pozostaje dyskusyjne, lecz
znajduje w literaturze wielu zwolennikOw. $Riiennictwo to oparte jest
na zatageniu, ze grupa pracownikéw powinnagsiiczyt jako zespot i jest to wa-
runkiem uczenia giorganizacji. Na rysunku 2 przedstawiono potenejafekty
uczenia si na poszczegoélnych poziomach, z uwdgieniem proceséw zachagdz
cych w zwhzku z uczeniem gi

Poziom

.. Proces Potencjalne efekty
uczeniasie

wrrost kapitafu ludzkie go

jednostka intuicja i interpretacia 2
iumizjetnosci

—"

modyfikacja wspalne go postrze gania
iwspdlnej sfery poznawczej,

co skutkuje skoordynowanym
dziztanizm

grupa integracja

emiany w wigkszosci ipoza ludzkim)

kontzkstach uczenia sie: systemach, |

strukturach, strate giach, normach |
zachaowan oraz w kulturze

L A A .J

arganizacia instytucjonalizacja

Zrédto: Amiri A. N., Jandghi G., Alvani S. M., Hosnavi R, Rmezan M., 2010. Increasing
the Intellectual Capital in Organisation: Examining the Role of Organizational Learning. European
Journal of Social Sciences 14(1), s. 98-108.

Rys. 2. Poziomy uczenia sie

Uczenie s jest zjawiskiem wielowymiarowym i interaktywnym.clkenie s
na kadym z wymienionych wiej poziomoéw wptywa na uczenieggpozostatych
podmiotéw, tzn.,ze uczenie si danej jednostki ma znaczenie dla niej samej,
ale réwnie oddziatywuje na grup w ktérej ta jednostka funkcjonuje, jak rownie
na cay organizagi. Podobnie, uczenie esigrupy wpltywa na poszczegélne jed-
nostki, na samgrupe, jak réwniez na cag organizacj itd. W macierzy uczeniaesi
(tabela 1) na osi pionowej zaznaczomepsziomy uczenia sireprezentowane
przez podmioty uczeniag¢sinatomiast na osi poziomej wskazane jest oddzialy-
wanie uczenia gj np.: gornasrodkowa komoérka (j-g) odpowiada uczenig si
na poziomie jednostki, ktére wptywa na grupowe n@&et. Przelgtna macierzy
odpowiada procesowi praeja od dyskretnego uczenia gdiscrete learing) tj.:
intuicje, interpretagj (jj), przez integragj (g-g) do instytucjonalizacji (0-0).
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Tabela 1. Macierz uczenia sie

Ji -8 i-8

jednostka wptyw jednostki na grupe wptyw jednostki na organiza-
cje

g g8 g-o

wptyw grupy na jednostke grupa grupa-organizacja

0-j 0-g 0-0

wptyw organizacji na jednost- | wptyw organizacji na grupe organizacja

ke

Zrédto: Amiri A. N., Jandghi G., Alvani S. M., Hosnavi R.,, Rmezan M., 2010. Increasing
the Intellectual Capital in Organisation: Examining the Role of Organizational Learning. European
Journal of Social Sciences 14(1), s. 98-108.

Organizacyjne uczenie sie vs. organizacja uczaca sie

W literaturze przedmiotu, uczenie $ia poziomie grupy oraz organizacji zawiera
sie w koncepcjach organizacyjnego uczeng®az organizacji ugeej se. S to
pojecia czsto mylnie utasamiane lub zamiennie stosowane ¢Biej organizacyj-
nego uczenia sibyto przedmiotem najbardziej intensywnych badalatach sie-
demdziesijtych i osiemdziegtych.

Zdaniem C. Argyrisa organizacyjne uczeniecsito proces poszukiwania
i naprawiania dow w celu zwgkszania skuteczioi organizacji w osiganiu jej
celéw. C. Fiol i M. Lyle§ natomiast postrzegaprganizacyjne uczeniecsjako
proces poprawy dziatania organizacji poprzez poprawedzy i zrozumienia.
A. Ortenbald, ktory przeprowadzit bardzo wnikliwe studia na &trorganizacyj-
nego uczenia sioraz organizacji ugzej sk, zaproponowat definigj w ktorej
zestawit oba te pegia, co pozwala na uchwycenieznic pomedzy nimi. A. Or-
tenbald podkréa, ze organizacyjne uczeniezsiotyczy proceséw oraz czyniuo,
poprzez ktére organizacjagsuczy, natomiast organizacja yca s¢ jest form
organizacyjn zdefiniowan przez zdoln& do uczenia sii efekty uczenia si

Na bazie teorii organizacyjnego uczeniarsizwirgta si koncepcja organiza-
cji uczcej sk. Do tworcow koncepcji organizaciji ugzej sk zalicza s C. Argy-

5 Argyris C., 1977Double-loop learning in organizationslarvard Business Review, 55(5), s. 115-
125.

% Fiol C. M., Lyles M. A., 19850rganizational LearningAcademy of Management Review 10(4),
s. 803-13.

" Grtenbald A., 20010n differences between organizational learning #mfning organization
Learning Organization, 8 (3, 4), s. 125-133.
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risa i D. Schona, ale za napkszy wktad w rozwoju i popularyzacji tej koncepcji
uznaje s opracowanie P. Senge ptafai dyscyplina. Teoria i praktyka organiza-
cji uczacych sé. W Pitej dyscyplinié, P. Senge definiuje organizaajczica sie
jako organizagj, ktora cagle rozszerza swoje mkwosci tworzenia wtasnej przy-
sztcéci. Podkréla rowniez, ze w organizacji ucgcej sk, ludzie chgle rozszerzaj
swoje maliwosci osggania naprawg pazadanych wynikow, powstajw hich
nowe wzorcesmiatego mylenia oraz swobodnie rozwijang aspiracje zespoto-
we, a pracownicy organizacji stale¢siucz, jak wspdlnie s uczy.

M. Zgorzelsk? w przedmowie do polskiego wydaniagfej dyscypliny podkréa,

ze organizacje ugze st to te, ktére g zdolne do samopoznania, zrozumienia
swoich problemow i doskonalenie sktore po prostu umigjsic uczye, zarobwno
na wtasnych lkidach, jak i sukcesach. Przykladem definicji orgagjzuczcej
sie, akcentujcym aspekt nabywania wiedzy jest pmhD. Garvind’, ktory twier-
dzi, ze organizacja ugza s¢ potrafi kreowa, zdobywd i transferowa wiedz
oraz modyfikowa swoje posipowanie w sposéb odzwierciediey nowy wiedz

i sposéb postrzegania.

P. M. Senge definuje @i dyscyplin organizacji ugzej sk, rozumianych jako
obszary, ktére nahy doskonalt. Pierwsz z nich, jest mistrzostwo osobiste, po-
strzegane jako szczegolny stapigiegtasci. Ludzie o wysokim poziomie osobi-
stego mistrzostwagsw stanie konsekwentnie @gec wazne dla siebie cele, pod-
chodz oni do swojegaycia tak, jak artysta do dzieta sztuki. Kieruje niwe-
wnetrzna potrzeba uczeniagsprzez calezycie. Zdaniem P. Senge, mistrzostwo
osobiste jest dyscyplinciggtego wyjdniania i pogtbiania osobistej wizji przy-
sztdéci, koncentrowania energii, ksztatcenia cierpligioi obiektywnego obser-
wowania rzeczywistei, stanowi kamig wegielny organizacji ucgej sk, jej
duchowvg podwalire. Drugg dyscyplire stanowsy modele mylowe — czyli gigboko
zakorzenione zadenia, uogolnienia lub nawet obrazy czy wydlersa, ktore
wptywaja na to, jak rozumiemy otacaay nasswiat i w jaki sposob dziatamy.
Trzech dyscyplirg, jest budowanie wspdlnej wizji. Wymaga to uraiepsci wy-
dobywania nawiatlo dzienne wspdlnych obrazéw przysadip co pomaga wy-
tworzy¢ autentyczne zaangawanie i oddanie w miejsce subordynacji. Jako
czwarg dyscyplire P. M. Senge, wskazuje zespotowe uczenriedsiscyplina wy-
wodzca s¢ od ¢wiczenia dialogu, uczenia cztonkdéw zespotu odrziecangory

8 Senge P. MPigta dyscyplina..op.cit..., s. 22-28.

® Zgorzelski M., 2006Przedmowa do wydania polskieda::) Senge P.MPigta dyscyplina Teoria
i praktyka organizacji uecych s¢. Oficyna Ekonomiczna, s. 13.

1 Garvin D., 1993Building learning organizationsHarvards Business Review 71, s.78-91.
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przyjetych zataen i autentycznego nélenia zespotowego. P. M. Senge podkage

ze to zespoly, a nie jednostki & nowoczesnych organizacjach podstawowymi
komdrkami uczcymi si. Jezeli zespoét nie potrafi siuczy, to organizacja tenie
bedzie st uczyt. Piata dyscyplira, integrupca pozostate, jest ndlenie systemowe

— koncepcja, zas6b wiedzy i nedzi, ktére rozwijane na przestrzeni lat, pozwala-
ja wyjasni¢ zjawiska systemowe i skutecznie na nie wpkwRigta dyscyplina
przypominaze cat@¢ maze przekrocz§ sung czgsci.

Dbanie o rozwoj organizacji, poprzez pighowanie piciu dyscyplin, umea-
liwia przeksztalcenie jej w organizacjiczica Sig, Co gwarantuje systematyczny
rozwoj i popraw pozycji konkurencyjnej.

Dokonupc zestawienia pegia organizacyjnego uczenia siraz organizacji
uczcej sk, naley odnigé sie do prac A.Ortenbalda, ktéry przeprowadzit wni-
kliwe studia obu koncepdji*’. Wskazuje on m.inze organizacyjne uczenie sku-
pia st bardziej za zagteniach i ograniczeniach organizacyjnego uczernga si
natomiast w koncepcji organizacji ucej se, nacisk ktadziony jest na pokony-
wanie zagreen dla uczenia gi Koncepcja organizacji ugeej st skupia s} na
zewretrznych zagreeniach i katalizatorach uczenia, podczas gdy wrorgayj-
nym uczeniu nacisk patony jest na aspekty wewtnzne. Organizacyjne uczenie
sie jest oparte na badaniach empirycznych, w mehiu od koncepcji organiza-
Cji uczcej sk, ktéra jedynie bazuje na badaniach dodggzh organizacyjnego
uczenia si. Wedtug A.Ortenbalda, w opracowaniach dotgcgch organizacyjne-
go uczenia 8| oferowanych jest mato prostych technik, czy padwsdo zaim-
plementowania, natomiast koncepcja organizacjaegjzmimo, # zaliczana jest
do rodzajow mody w zagdzaniu (management fad), ktéra oferuje wyidealizowa
ny model organizacji, zawiera ziarnaanosci, ktére naley rozgdnie zastosowa
Organizacyjne uczeniegsdotyczy procesOw oraz czyrimd, poprzez ktére orga-
nizacja s¢ uczy, natomiast organizacja gca se¢ jest formy organizacyjn zdefi-
niowary przez zdolné& do uczenia sii efekty uczenia si

Czynniki sprzyjajace oraz bariery uczenia sie w organizacji

Uczenie s} w organizacji powinno hypromowane przez zajdzapcych, ktorzy
powinni podejmowé dziatania sprzyjage uczeniu gi kreowa klimat oraz kul-

1 Ortenbald A., 20010n differences between organizational learning &aiming organization
Learning Organization 8 (3, 4), s. 125-133.

2 Brtenbald A., 2002. A typology of the ideas of learning organizatiddanagement Learning
33(2), s. 213-230.
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ture uczenia si. A. Kezarf?® identyfikuje czynniki sprzyjace organizacyjnemu

uczeniu sj, ktére zdaniem autorki nina pojmowd, zarbwno w znaczeniu ,,orga-

nizacyjnego uczeniagi jak i uczenia sj ,organizacji ucacej st”. Sg to m.in.:
zaufanie pomgidzy pracownikami i zagdzagcymi,

nowoczesne systemy informatyczne,

zackety i nagrody,

kultura uczenia sij

otwarty system komunikaciji,

dzielenie st informacjami,

rozwoj i szkolenie kadry,

praca w zespotach.

Z drugiej za strony, A. Kezar wskazuje naptijgce bariery organizacyjnego
uczenia si**, ktore analogicznie nioa przypé za zjawiska hamage w przypad-
ku kazdego rodzaju uczeniagstachodzcego wsrodowisku organizaciji:

putapki kompetencyjne — rozgaywanie probleméw w sposob rutynowy,

subiektywne wyciganie wnioskow z wtasnych éeiadcze,

rozumowanie defensywne — strach przeds$eigim na jaw tegoze dziatania

przeszite byly idne,

strach przed eksperymentowaniem,

brak czasu na zbieranie danych i na ich podstagzenie s;.

Szkota wyisza jako organizacja uczaca sie

Na podstawie przegtiu literatury, mana stwierdat, ze mimo bogatego zbioru
publikacji dotyczacych koncepcji organizacji ugeej sk, umiejscowienie jej
w kontelécie szkot wyszych pojawia si dos¢ rzadko. Nalgy zaway¢, iz publi-
kacje te, w wgkszej mierze, skupigjsic na samej koncepcji hina doprecyzowa-
niu mazliwosci jej stosowania wrodowisku szkot wyszych. Przedmiotem roz-
wazan S3 CZsto potencjalne bariery implementacji za#® koncepcji organizaciji
uczcej st w uczelni.

W kontekcie szkoly wyszej w literaturzE, w sposéb szczegélny akcento-
wane g wszechobecne hierarchiczne zalgci panujce w uczelni, ktére mma
postrzegé jako jedn z gtdwnych barier wdraenia tej koncepcji organizacyjnego

13 Kezar A., 2005What campuses need to know about organizationahiteg and the learning
organization New Directions for Higher Education 131, s. 7-22.

1 Tamve.

% Tamve.
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uczenia si. Wskazywane g m.in. hierarchiczne relacje pogdizy pracownikami
naukowo-dydaktycznymi, administracyjnymi i studenia system ,kastowy”
pomicdzy pracownikami naukowymi a kadpomocnicz (support staff), relacja
patriarchalna pomdzy nauczycielem i studentem, struktury hieraraiécra po-
ziomie katedry, instytutu, wydziatu i uczelni. Kehsvencj takiego stanu rzeczy
sg dominupce hierarchiczne modele élgwe oraz podziaty w grupach pracowni-
czych, ktére utrudnigjprae w zespotach.

J. White i R. WeatherB§wskazuj konkurencyjne ocenianie pracownikow,
roznego rodzaje rankingi, podleganie akceptacji i odeniu oraz pracbardziej
na wiasny rachunek jako kolejne bariery praktycengtpsowania koncepcji orga-
nizacji ucacej st w uczelni.

Zastosowanie koncepciji organizacji gegj sk, w kontekicie szkdt wyszych,
spotkato si rowniez ze sceptycznym przzgiem. Zdaniem D. DillH
to, ze zataenia koncepcji byty formutowane na baziesw@dczeé biznesowych,
a wiec dedykowane organizacjom dzialaym dla osigniecia sukcesu komercyj-
nego, mae powodowa dwze utrudnienia w jej adaptowaniu na potrzeby uczelni
Kolejng obawg D. Dilla jest zbyt normatywna i eklektyczna litarea dotyczca
organizacji ucgcej sk, nie poparta badaniami empirycznymi.

D. Dill krytycznie odnosi & réwniez do pkciu dyscyplin P. Senge. Zgodnie
z jego pogidem, zostaty one stworzone po to, by budowgidealizowan orga-
nizacg maksymalizujca uczenie si. Opierajc sk na pracy D. Garvirtd, jako
alternatyw¢ wskazuje on architektgiruczelni jako organizacji ugeej st wyroz-
niajaca sie pigcioma cechami: kultardowodu (culture of evidence), czyli rozwi
zywaniem probleméw i podejmowaniem decyzji na padst wiedzy, poprawio-
na koordynacy jednostek ksztafcych (z uwzgidnieniem rozwgzan struktural-
nych wspieraggcych komunikagj i odpowiedzialné¢ przed interesariuszami (ac-
countability)), uczeniem siod innych, koordynagjuczenia si w calej uczelni,
transferowaniem wiedzy w ramach organizacji, cgiorzenie systemu wspiera-
jacego dystrybuegj nowej wiedzy wewstrz uczelni.

18 White J., Weatherby R., 2006an universities become true learning organizatifike Learning
Organization 12(3), s. 292-298.

17 Dill D., 1999. Academic accountability and university adaptatidfiie architecture of an aca-
demiclearning organisationHigher Education 38, s. 127-154.

18 Garvin D.,1993.Building a Learning OrganisatiorHarvard Business Reveiw 71, s. 78-84.
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Whnioski

W $rodowisku wysze] uczelni konieczne jest wspieranie ustawicznaeggenia
sie pracownikow we wszystkich grupach pracowniczyaiojgktowanie przedsi
wzig¢ zespotowych z udziatem przedstawicielzmgch srodowisk oraz dbanie
o wymiare daswiadczé z przedstawicielami innych uczelni w kraju i zatjca,
jak réwniez reprezentantami innych sektoréw. Uczenieaal innych, ale tate na
podstawie analizy i refleksji nad wlasnymisdeadczeniami, jest determinantem
rozwoju uczelni oraz stwarza szams zyskanie przewagi nad konkurencj

Zdaniem autorki, pomimo trudéa wynikajacych ze specyfiki jednostek
szkolnictwa wyszego, ména stwierdz, ze uczelnie, ktorych misjjest uczenie,
czyli ksztalcenie studentow oraz badania naukowgy&h nieodzownym elemen-
tem jest uczenie siprzeprowadzagych badania, wydajsie by¢ naturalnymsro-
dowiskiem dla organizacji ugeej sk. Zalecenie do uwzetiniania tej koncepcji
w zarzdzaniu uczely formutuje m.in. European University AssociationJ)
podkreilajac, ze zaradzanie rozumiane, zarébwno jako management, jak/érgo
nance powinno odbywsasic w poszanowaniu elementéw etycznych i kulturalnych
organizacji i poprzez to kreowatoczenie sprzyjage kreatywnéci®®.
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Stabe Sygnaty i Dzikie Karty — Innowacyjne
Metody Antycypacyjne

Weak Signals and Wild Cards — Innovative
Methods of Anticipation

Andrzej Magruk

Politechnika Biatostocka, Wydziat Zarzadzania, Katedra Informatyki Gospodarczej i Logistyki

Abstract

The article presents a relatively new and innovative research methods in the Polish
science environment, i.e. "weak signals" and "wild card" as a creative methods
of anticipating an some aspects of uncertain future. There is made general characteristics
of the concepts of these methods. These methods are analyzed in the context of the idea
of foresight as well as its research methodology. Despite the absence of codified rules for
the application of weak signals and wild cards methods, the author also presents own
example of the process of identifying weak signals and the wild card, drawing
on experience gained in the European project iKnow.

Keywords: weak signals, wild cards, foresight, iknow, future

Wstep

W artykule przedstawiono stosunkowo nowe i innoview polskimsrodowisku
foresightowym metody badawcze tj. ,stabe sygnatydiikie karty” jako kreatyw-
ne metody antycypacji niepewnej przyseio Dokonano ogolnej charakterystyki
pojg¢. Przeanalizowano je w kontale idei foresight, jak réwniejej metodyki
badawczej. Pomimo braku skodyfikowanej proceduistasowania wiej wspo-
mnianych metod, przedstawiono rownigrzykladowy autorski proces identyfika-
cji stabych sygnatow i dzikich kart, korzystajz dgwiadczé uzyskanych w eu-
ropejskim projekcie iKnow.

Zmiany zachodze w srodowisku biznesowym, zmuszajorganizacje
i przedsgbiorstwa do ciglego dostosowywania¢sdo zmieniajcych sg realiow,
nowych koncepcji, produktéw technologii. Identyfika przysztych trendéw
i przewidywanie zmian w dynamicznysnodowisku staly si wyznacznikiem dla
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konkurencyjnéci organizacji. Ponadto, zdolfibfirm do radzenia sobie z niepew-
noscia i szybkim przystosowywaniemgsdo znacznych, a niekiedy nagtych, zmian
stato s¢ kluczowym czynnikiem sukcesu, stajsk jednoczeénie wielkim wyzwa-
niem dla menegerow'.

Od okoto czterech dekad, naukowa dziedzinagrlemia zajmuje siposzu-
kiwaniem odpowiedzi na pytanie o sposob dziatamg@mwizacji, w coraz bardziej
nieprzewidywalnymsrodowisku, w kontedcie przygotowania si do nieprzewi-
dywalnej przysztéci. W przetomowych pracach, takich autoréw, jak Agu
i Keegan, Bright, Ansoff i Dutton, zostaty oklene niektore nakgizia i systemy
zargdzania, dotyczce powyej omawianego problemu t.j.: skanowasiedowi-
ska, strategiczne zaydzanie problemami, monitorowanie tendenddéw, czysies-
temy wczesnego ostrzegania, ktore to wnyéh latach 80 zostaty zaadoptowane
przez koncepej foresightu — jedmn z najwaniejszych metodyk zagdzania przy-
szicscia. Podstawow zasad, wymienionych powyej, metod jest wykrycie sta-
bych sygnatow, #dz tez potencjalnych tzw. dzikich kart, ktére mpmiec wptyw
na losy organizacji i jej otoczeRidUmiejtna identyfikacja, wgej wymienionych
czynnikow, zwjzana jest z naukowymi analizami wzmocnienia zdanantycy-
powania i przystosowania do zmfan

1. Pojecie antycypac;ji

Wedtug stownika wyrazéw obcych, antycypaojazna definiowa jako: wyprze-
dzanie, przewidywanie, oczekiwanie, zapowjedaktadanie czegojeszcze nie
istniejgcego; pogld jeszcze nie udowodniony, ale stuszny i znajcjp&niej
swoje potwierdzenie; diugoterminowe sondowanie gijci oraz projekcja roz-
woju i p;)trzeb w wybranych sferach (np. spoteczekfjnomicznej, technologicz-
nej, etc.].

W kontelécie tematu opisywanego artykutu, wszystkie pgsee definicje
sa trafne, ale najwaniejsze, wg autora, okdenia antycypacji jako wyniku goiz
procesu analizy stabych sygnatow i dzikich kartapowied i sondowanie.

1varum C. A., Melo C., 201Mirections in scenario planning literature — A rew of the past dec-
ades.Futures 42, s. 355.

2 Liebl F., Schwarz J. O., 201Rormality of the future: Trend diagnosis for stgiteforesight Futures 42,
s. 313.

3 Smith Ch. J., Dubois A.,, 2010he ‘Wild Cards’ of European futures: Planning fdiscontinui-
ties?Futures 42, s. 855.

4 Slownik wyrazéw obcych i zwrotéw obealcznych Wiadystawa Kopabkiego, wersja elektroniczna,
www.slownik-online.pl
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Wg Inayatullaha nagpito przegcie z metod prognostycznych poprzez tzw.
metody "uczenia giprzez dziatanie"gction learning/researchw kierunku anty-
cypacyjnych metod uegzych sé (anticipatory action learning. Antycypacja
przysziagci implikuje 3 sposoby pogpowania:

1) nie jest robione absolutnie nic na jej podstawie;

2) czynione g przygotowania do wegcia  odpowiedzialnai

za przewidywany rozwoj;

3) podejmowanegczynndci w celu wpltynecia na przyszty bieg wydarie

Z drugim i trzecim podégiem w antycypowaniu przys&d jest zwhzany
foresight, ktéry mana okréli¢ jako proces systemowego dociekania przysito
ktorego rezultaty wptywagj na dynamiczne dostosowywanie dalekasych
wariantéw przysziéci do zmieniajcych sg warunkéw otoczenfa

Foresight stanowi swoisty pomost, pedry przesziécia, teraniejszacia
I przyszicciag. Wynika z przesztych wydarge bierze po uwag teraniejsze
uwarunkowania i patrzy daleko w przysgo Takie podejcie umaliwito
stworzenie tzw. "pamci przysztgci" (memories of the futuye- pogcie stworzone
przez Ingvara, czyli antycypacji prawdopodobnycharzeh i przygotowania
réznych przysztéci juz dzis®.

Antycypacja nalgy do najwaniejszych elementow programéw foresight
w kontekicie ugcia systemowego obok partycypacji, sieci, wizjicjakintuicji,
systematyczrii oraz metody (rys. 1).

Poprzez antycypagjnalezy rozumi€ dtugoterminowe przewidywanie oraz
projekcg rozwoju i potrzeb w sferze spotecznej, ekonomigzriechnologicznej.
Element partycypacji — szczegblnie podkaey w koncepcji foresightu — odpo-
wiada za udziat w programach, jak najszerszego ggmkcjonariuszy (aktorow
spotecznych). Stetworzona jest przez wszystkich uczestnikow addzajemne
kontakty, powdzania, utrzymywane nawet po zakaeniu programu,asczsto
postrzegane jako wmaiejsze nt koncowe wyniki w postaci raportow i wyznacza-
nych scenariuszy. Formalnym produktem foresighsti $érategiczna wizja rozwo-
ju wykraczajca czsto poza wyznaczone scenariusze i plany, ktordigeega za-
lezy od zaangzowania, jak najszerszego grona potencjalnych bgeafbow. Wy-

®Voros J., 2008ntroducting a calssification framework for prospiee methodsForesight 8(2), s. 51-52.
® Reid D. M., Zyglidopoulos S. C., 2008auses and consequences of the lack of strategsidbt in the
decisions of multinational enterprises to enterr@hFFutures 36, s. 237-252.

" Reid D. M., Zyglidopoulos S. GGause s.. op. Cit.

8 Reger G., 2001Technology Foresight in Companies: From an Indicatoa Network and Process
PerspectiveTechnology Analysis & Strategic Management 13(4).

® Andriopoulos C., Gotsi M., 20082robing the future: Mobilising foresight in multésbroduct
innovation firms Futures 38(1), s. 50-66.
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Znaczana wizja hie stanieggitopi, jezeli foresight lgdzie dziataniem systema-
tycznym, a przyszte wynikidala uwzgkdniane w dzisiejszych decyzjach oraz ak-
cjach. W realizacji catego programu oddzielnie ianolegle wykorzystywaness
zracjonalizowane metody badawcze oraz intuicja eép/* ™.

antycypacja

systematycznos$é t partycypacja
» g
metoda . . sie¢
[ 4 |

o V>

akcja

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Keenan M., Miles 1., 2001. A Practical Guide to Regional
Foressight. Institute for Prospective Technological Studies, FOREN Network, Seville, s.4; Jasinski L. J.,
2007. Myslenie perspektywiczne. Uwarunkowania badania przysztosci typu foresight. Instytut Nauk
Ekonomicznych Polskiej Akademii Nauk, Warszawa, s. 7; Saritas O., Systemic Foresight Methodology,
prezentacja z konferencji otwierajqcej projekt foresightu technologicznego NT FOR Podlaskie 2020.
Regionalna strategia rozwoju nanotechnologii, 25.11.2009.

Rys. 1. Najwazniejsze elementy foresightu

Z pojeciem dzikich kart i stabych sygnatéw oprocz antyagjpsy zwigzane ta-
kie elementy foresightu jak: wizja i intuicja.

2. Ogolna charakterystyka metod Stabe Sygnaly & Dzikie Karty

Patrzenie w przyszé nie mae sk opier&, tylko na danych iléciowych, czyli
np. na ekstrapolacji trendéwgdacych swoisi kontynuacy tego, co zastajemy
na dzié dzisiejszy. Podégie takie, w diej mierze, powinno kyoparte na wy-
krywaniu wszelkich wczesnych sygnatéw zmian, pomiiaktu, ze jedry z prze-
szkdd przy kreowaniu wizji przysao jest trafne wykrycie i zrozumienie pierw-

10 Miles I., Keenan M.. 2001A Practical Guide to Regional Foresight in the Unit&hgdom
FOREN Network, European Commission Research DiratoGeneral, STRATA Programme,
December.

1 Jashski L. J.,Myslenie ..op. cit.., s. 7.
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szych objawow zmian. W literaturze przedmiotu weoeegwiastuny zmiangs
okreslane jako ,stabe sygnatyteak signalg®.

Stabe sygnatyo wczesne, nieprecyzyjne oznaki nieuchronniezaflcych sg¢
istotnych wydarzg, zmian ktore wptys, w scisle nieokrdlonej przysziéci, na
trajektore rozwoju danego systemu. Stabe sygnaly dare g jako cé nowego,
zaskakujcego, niepewnego, irracjonalnego, niewiarygodnégminego do wytro-
pienia, znacznie odlegltego czasowo od momentuGnykt dane wydarzenia, idee
beda juz dojrzate i dominujce. Pionierem analizy "weak signals” byt w lata€h 7
tych H.I. Ansoff®. Podobnie do kwestii stabych sygnatéw odnosif\dasse, ktory
twierdzit, ze g to oznaki niewielkie w przeliczeniu na obecne r@ayn danego
systemu, ale ogromne w przeémiu na wirtuaine konsekwentje Przyktadowe
stabe sygnaty zostaly zaprezentowane wepastm rozdziale.

Z pojeciem stabych sygnatéw egto jest powjzane pajcie tzw. ,Dzikich
Kart” (Wild card9 — pogcie szeroko rozwigie w zachodnich korporacjach, kto-
rych dziatalnéc¢ jest zwazana ze strategicznymi produktami, takimi jak prgsim
militarny, paliwowy czy energetycziy Dzikie karty to opisy zdarfe(istniej-
cych w przestrzeni, portzy teraniejszacig i przyszigcia), ktore z zaleenia g
mato prawdopodobne, alezpdi wystipia to map bardzo istotne, nagte konse-
kwencje stanowdgce punkt zwrotny w rozwoju pewnej tendencji (ekoitzmej,
spotecznej, technologicznej, ett.)inaczej méwic, dzikie karty s to pojedyncze
zdarzenia, bardzo trudne do przewidzenia, ktOrecps s¢ nie rozpocgly, ale
ktére mog by¢ poprzedzane stabymi sygnatami. Analiza dzikicht kzozwala
zbad@ mazliwosci danego systemu - zazwyczajzdjiorganizaciji — co do reakgciji
na wydarzenia nieprzewidywalne, ale mog mi€ bardzo duy wplyw na jej
(organizacji) dziatalng"’.

Przyktadowymi dzikimi kartamias

e globalne kryzysy finansowe,

e kryzys rynku paliw w latach 70’,

12 Botterhuis L., van der Duin P., de Ruijter P., Wlijck P., 2010.Monitoring the future. Building
an early warning system for the Dutbtinistry of JusticeFutures 42, s. 457.

BB Konnola T., Ahlqvist T., Eerola A., Kivisaari Xoivisto R., 2007 Foresight at a contract re-
search organisation: Linking stakeholders and méthim participatory processe§rom Oracles to
Dialogue; Exploring New Ways to Explore the Fut@@ST A22 Conference, Athens, July 9-11.

1 Kuosa T., 2010Futures signals sense-making framework (FSSF):a&-gp tool to analyse and
categorise weak signals, wild cards, drivers, treladid other types of informatioRutures 42, s. 42-
48, s. 42.

15 Smith Ch. J., Dubois AThe ‘Wild ...op. cit., s. 846.

16 Mendonca S., Pina e Cunha M., Kaivo-oja J., Ruff2B04.Wild cards, weak signals and organ-
isational improvisationFutures 36, s. 201-218.

17 Smith Ch. J., Dubois AThe ‘Wild ...op. cit., s. 846.
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e upadek Muru Bertiskiego,

e atak na WTC w roku 2001,

e pandemia AIDS,

» katastrofa ekologiczna nadgrzech w roku 2010.

W kontelécie foresightu, metody stabych sygnatéw i dzikichrtknalesg
do tzw. metod kreatywnych opartych na twérczym {(tozwigzanym z dotych-
czasowymi ideami i koncepcjami) kreowaniu przyseio

W literaturze dotycacej nauk o przyszkei (np. prognozowaniu), odchodzgsi
od przekonaniaze kreacja przyszkei jest jednorazowym dziataniem. Podi{ee
sie, ze musi by to systematyczny proces, pomimo swejatoici, czasochtonno-
sci i duzych nakladéw, oparty na statym skanowaniu badademtowiska. Proces
ten powinien m.in. pozwatana identyfikac} wiasnie stabych sygnatow i dzikich
kart, dzeki czemu maliwe bedzie unikngcie przykrych niespodzianek. ki
ciggtemu skanowaniu, unikaesrowniez odktadaniu w czasie dzigtadetermino-
wanych wynikami bada jak ma to miejsce np. przy tak mveych metodach foresi-
ghtowych, jak metoda delficka czy scenariuszbwa

3. Przyktadowy proces identyfikacji Stabych Sygnatow & Dzikich Kart

W przypadku braku umigfnego zarzdzania zwiastunami zmian z gojami sta-
bych sygnalow i dzikich kart, ¢gto jest zwjzane pajcie nigwiadomdaci, czyli
takiego stanu, w ktorym wygiujag trudne do zinterpretowania niejednoznaczne
i fragmentaryczne informacje, ktore dnak otwarte na alternatywne interpreta-
cje'®. Ponkej przedstawiono, oparty na unijnym projekcie iKNOWoswiadcze-
niu autora, przykladowy proces identyfikacji stabysygnatow i dzikich kart,
zmniejszajcy zjawisko niewiadomaci.
Projekt iKnow zostat zainicjowany i sponsorowanygga Komisg Europejsk
w ramach inicjatywy Blue Sky. Projekt zamierza¢stg podstaw dla obecnych
i przysztych dziath w Europie. Ma réwnig na celu rozwdj wiedzy i nagdzi
zwigzanych z metodami analizy stabych sygnatow i dhilkart, ksztattujcych
i potencjalnie wstrzsapcych przysziécia nauki, technologii i innowadji.
Przyktadowy proces identyfikacji stabych sygnatéezikich kart zostat przed-
stawiany na rys. 2. W pierwszym etapie gasfe kreatywne okéanie potencjal-
nych dzikich kart, przez pierwszy zespét ekspertdavpodstawie ich dwiadcze-

18 Graefe A., Luckner S., Weinhardt Ch., 20P@ediction markets for foresighfEutures 42, s. 399.
19 Liebl F., Schwarz J. ONormality ...op. cit., s. 314.
20 Oficjalny portal projektu iKnow - http://wiwe.iknwfutures.eu, stan z dn. 12.09.2010 r.
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nia, wiedzy, przeghu literatury, bada desk researchW etapie drugim, kolejny
zespot ekspertdéw, na podstawie ankiet i wywiaddekodiuje oceny dzikich kart
m.in. pod wzgtdem ich oryginaln€ci, waznoici, potencjalnego wptywu na wy-
brane aspekty. W trzeciej fazie, dokonany zostgjbdwr najwaniejszych dzikich
kart z etapu poprzedniego i kreacja nowych dzilkah przez peajczone zespoly
(11 2) w trakcie warsztatow. W trakcie warsztatavastpuja rowniez etapy —
czwarty i paty. W czwartym etapie, nagtuje przypisanie wybranym dzikim kar-
tom stabych sygnatow (wygtujacych do tej pory w literaturze naukowej, popu-
larnej, mediach, itp.). W etapieapym, okrelony zostaje potencjalny wptyw dzi-
kiej karty na réne aspekty, takie jak np. infrastruktura, ludzkyeie, legislacja,
ekonomia, obronrig, polityka, srodowisko, nauka, technologia. SzoOsty, ostatni
etap, polega na rozpowszechnieniu wynikow hada jak najszerszych &gach
odbiorcéw, tak aby proces kreacji przysziobyt procesem ggltym, jak wspo-
mniano o tym w rozdziale poprzednim.

*KREACJA DZIKICH KART

<

K-

*OCENA DIIKICH KART

+PRIYPISANIE WYBRANYM DZIKIM KARTOM StABYCH SYGNALOW

+OKRESLENIE POTENCJALNEGO WPLYWU NA NAUKE, TECHNOLOGIE | POLITYKE
INNOWACYJNA | INNE

+WYBOR NAJWAZINIEJSTYCH DIIKICH KART ]
+ROZPOWSZECHNIENIE WYNIKOW BADAN ]

Zrédto: opracowanie wfasne na podstawie projektu iKnow - http://wiwe.iknowfutures.eu, stan z dn.
12.09.2010r.

Rys. 2. Przyktadowy proces identyfikacji stabych sygnatéw i dzikich kart

Przyktadove dzika karty wykreowan w projekcie iKnow, w trzecim etapie
bada, jest ,spray niewidzialriwi dostpny w butikach” (rys. 3). Ta dzika karta
odnosi s do sytuacji, w ktorej cziowiek ma powszechny dpstlo specyfiku,
dzigki ktéremu staje si niewidzialny dla ludzkiego oka. Z dzisiejszego kiun
widzenia, ta dzika karta wydajezgimieszna i mato realna. Gdyby jednak okazato
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sie to faktem, wydarzenie to mogtoby raiaieprzewidywalny w skutkach wptyw
na sfery bezpiecastwa i wojskoweci.

Zidentyfikowane, w czwartym etapie, przez eksperstabe sygnaly zwrane

z oplsywala dzika karty to™
badania z metamateriatami i materiatami kompozytowktorych wia-
sciwosci charakteryzyy sig, m.in. zaginaniemswiatta wokoét badanych
obiektow;

* niewidzialnac¢ jest zjawiskiem wyspujacym od wielu lat w rénych me-
diach;

e 1897, H. G. Wells pisze powéept. "The Invisible Man,,;

e 1989, przeboj zespotu Queen — The Invisible Man;

« w popularnej na catyndwiecie serii 0 Harrym Potterze, opisywany jest
"plaszcz niewidzialnéi,,;

« firma Panasonic zapowiada wypuszczenie na rynefovgsmej elektro-
nicznie tapety w sprayu,

e wojskowa technologia Stealthedaca na wysokim poziomie rozwoju ma
na celu zmniejszenie Mmwosci wykrycia obiektu znanymi metodami ob-
serwacji: pocawszy od ludzkiego wzroku, na metodach stricte tezin
nych kaczac.

ToE T
lr”"_ ]
== |

UP“ < | ”

& [

W A

b

- 15
weonr |8 N

WITH |NSTRUCTIoNS ™

Zrédto: opracowanie wfasne na podstawie projektu iKnow - http://wiwe.iknowfutures.eu, stan z dn.
12.09.2010 .

Rys. 3. Przyktadowa dzika karta wykreowana w ramach projektu iKnow

2LiKnow - http://wiwe.iknowfutures.eu, stan z dn.a22010 r.
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W etapie pitym, dokonano oceny (w skali 5-punktowe]) dzikigjrty pod
wzgledem nastpujacych aspektow: wanos¢ dla UE — 3; horyzont strategiczny: do
roku 2030 — 2, do roku 2050 — 3; infrastruktura, fudzkiezycie — 5, legislacja —
4, ekonomia — 3, obron&®— 5, polityka — 1srodowisko — 1, nauka — 5, technolo-
gia—5. Kluczowe stowa przypisane omawianym aaikartom to: konwergencja,
technologia informacyjno-komunikacyjna, nanotecbgi, samoorganizacja.

W etapie ostatnim, nagiuje rozpowszechnianie wynikéw badan.in. po-
przez media internetowe: portal iIKNOW, portale sgahgciowe i inne.

Podsumowanie

Tradycyjne poddgie w planowaniu strategicznym w dzisiejszych cehsa uwagi
na bardzo dynamiczne i niepewdredowisko badanego obiektu, neosk okaz&
niewystarczajce, wysoce niepewne, intensywne i skomplikovfan&eoretycy
I praktycy zarzdzania, powinni rozwijaswop wiedz i doswiadczenie w zakresie
najnowszych metod badawczych, uspravgaiggh proces antycypowania przy-
szicici i zwigzanej z tym strategii. Jednym z takich raz badawczych mag
by¢, opisane w powsszym artykule, metody analizy stabych sygnatow ikidh
kart, ujawniagce dostpne, ale cgsto niezauwzalne na co dzieinformacje, mo-
gace mie€ znaczce implikacje dlarodowiska i prowadzonej dziatalfm.

Analiza stabych sygnatow i dzikich kart jestisle zwigzana z umiejtnoscia
trafnego kreowania potencjalnych zachawsv przyszigci. Patrac wstecz
na zmiany, ktére nagtity w ostatnich dziestioleciach staje si oczywiste,
ze kluczowe momenty (ataki terrorystyczne, kryzydpremiczne, etc.) maj
wplyw na rozwdj spoteczestw’,

W celu uporzdkowania procesu poszukiwania stabych sygnatéwikicz
kart, oprécz pisanego w powgzym artykule, wykorzystana m® by réwniez
metoda scenariuszowa jedna z najpopularniejszydbdrferesightu. Scenariusze
mog by¢ wykorzystane jako "soczewki" lub "filtry", idenikiijace wane infor-
macje wsrodowisku organizacji z szerokiej perspektywy. Scarsze pozwalgj
upewnt sie, ze pozornie odizolowane stabe sygnaty mbgc zwigzane z meli-
wymi zmianami diugoterminowyrfi

22 patokorpi E., Ahvenainen M., 20(Beveloping an abduction-based method for futuresaeh Fu-
tures 41, s.133.

23 Smith Ch. J., Dubois AThe ‘Wild ...op. cit., s. 847.

24 Botterhuis L., van der Duin P., de Ruijter P., Wdijck P., Monitoring ...op. cit., s. 457.
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Waznos¢ omawianych podéf badawczych, wynika z réwrniez faktu,

ze przewidywana jest kolejna europejska fala dazidtxresightowych. Komisja
Europejska, w coraz wkszym stopniu, potrzebuje wiedzy i nedzi do wczesne-
go wykrywania wydarzei tendencji mogcych mi€ wptyw na proces ksztattowa-
nia przysziéci nauki, technologii i innowacji w Eurogfe Posiadajc powyzsze
umiejetnosci, juz od poziomu organizacyjnego, utiove jest zminimalizowanie
niepazadanych i przykrych wydarze
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Zastosowanie metod sztucznej inteligencji
wspomagajacych kontakty z klientami

na przyktadzie chatterbotéw

The use of programs based on artificial intelligence
method — chatterbots in creating relations with clients

Dorota Rogowska

Politechnika Biatostocka, Wydziat Zarzadzania, Katedra Informatyki Gospodarczej
i Logistyki, email: d.rogowska@pb.edu.pl

Abstract

This paper presents the use of artificial intelligence method in creating successful relations
with clients. Particular attention is devoted to the systems, which are being placed
on corporate websites. These programs called chatterbots (chatbots, virtual agents, etc.)
are designed to simulate an intelligent conversation with human users.

Keywords: artificial intelligence, virtual agent, chatterbot, client

Wstep

Rozwoj metod i technik sztucznej inteligencji wplywa coraz powszechniejsze
ich wykorzystywanie w wielu aspektach funkcjonoveaprzedsibiorstwa. Wa-
nym obszarem jest prowadzenie dazatanarketingowych zorientowanych
na utrwalenie relacji z dotychczasowymi klientaroppzez zacgcenie ich do kon-
taktow z firmy w przyszidci, a take zdobyciu nowych, potencjalnych klientow.
Tradycyjne formy kontaktéw z klientami okagupic niewystarczajce, coraz
czgéciej wspomaganeasprzez wykorzystanie internetowych serwiséw przgdsi
biorstw. Istnienie takich stron, szczegoélnie w pagku daych przedsibiorstw,
zwigzane jest zwykle z potrzelzgromadzenia dj ilosci informacji nt. oferowa-
nych produktow, punktéw dystrybucyjnych, azaknnych danych, ktérych znale-
zienie w serwisie nie zawsze jest proste.
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Rozwigzaniem, ktdre powoli zyskuje popula&igest zamieszczanie na porta-
lach tzw. chatterbotéw — programéw komputerowydglzych do symulowania
rozmowy z ludmi'. Petni one rozliczne funkcje, m.in. informacyjr- udzielag
informacji klientom nt. oferty oraz samego przetgirstwa, promocyja (tworza
pozytywny wizerunek), czy tedoradcg. Tego typu rozwjzania w Polsce zasto-
sowaly juz m.in. ING BankSlaski, Amica Wronki S.A., InPost, Ceramika Parady
a take IKEA, Mennica Polska, Polskie Radio Euro).

1. Pojecia i definicje

Botyka, to pogcie, ktore funkcjonuje w literaturze od niedawnestxo nowy dziat
nauki, wykorzystujcy wiedz o modelowaniu oraz symulowaniu zachéwacelu
tworzenia cyfrowych postaciPrzede wszystkim, jest to dyscyplina, ktéra cigerp
z wielu r@nych dziedzin nauki: nauk informatycznych, naukamknikacji oraz
podmiotach, iin. (Rys. 1). Gidwnym jej celem jestickszanie skuteczsoi

w relacjach cziowiek-maszyna (z aftuman-Computer Interaction HCI).

socjologia
psychologia
lingwistyka

g BOTYKA
[ ;“;Z‘C“‘z;‘a‘yka T sy chofizjologia
! ¢ kognitywistyka
inzynieria wiedzy neurobiologia
grafika

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: http://www.aibotworld.com/botyka.html, stan z dn.
25.10.2010rr.

Rys. 1. Powigzanie botyki z innymi dziedzinami nauki

Z kolei bot (efekt prac botyki), zdefiniowanazna jako program zagtujacy
cztowieka w wykonywaniu pewnych czyriod. Jest to aplikacja charakteryzcia
sie pewry swobod funkcjonowania, zawdetzapca € zdolng¢ zastosowaniu
sztucznej inteligencji: systeméw ekspertowych, aatych sieci neuronowych,

! Domingues M., Wazlawick R., 200®rinted Media, Hypertext and Chatterbots in Leamin
A Comparative Studyw:) E-Training Practices for Professional Orgaitions, IFIP, USA, s. 239-
245,

2 Wiak S., Kosiorowski P., 2010The Use of Psycholinguistics Rules in Case of @rgaan
Intelligent ChatterbatLecture Notes in Computer Science 6114, s. 689-697.
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itp®. Szczegola odmian bota jest chatterbot — program komputerowy, za@roj
towany w celu prowadzenia inteligentnych rozméwypuzyciu jezyka naturalne-
go z cziowiekiem. Tego typu programy nazywandakze wirtualnymi agentami,
wirtualnymi doradcami, chatbotami, awatarami, Iihgtamf'. Ich rola sprowadza
sie do przyjmowania komunikatow przekazywanych przegtkownika w formie
pisemnej bdz ustnej, a nagpnie na podstawie odpowiednich algorytméw gene-
rowaniu okrélonych odpowiedzi. Wyzwaniem dla twoércéw jest zbwdaie ta-
kich systemow, ktore sprawityby, aby ,wirtualny re@wca” prowadzit konwersa-
cje na réwni z cztowiekiem. Konieczne jest bowiem, ahgtterbot nie tylko od-
powiadat na pytania, ale takinicjowat rozmow i kierowat ng ,zapamétujac” jej
temat. Zadaniem chatterbota jest prowadzenie rogmevaki sposéb, abyayt-
kownik mial wraenie,ze rozmawia zywym, inteligentnym cztowiekiem. Istot-
nym sprawdzianem tej umignosci jest Test Turinga, nazwany tak po angielskim
matematyku Alanie Turingu. Zaproponowat on bowieni®60 roku test, za po-
moq ktérego maliwa jest odpowied na pytanie: ,czy maszyny réig?”. Test ten
polega na przeprowadzeniu rozmowyezyku naturalnym przezdzie-cztowieka

z dwiema stronami: maszymraz cztowiekiem. Pozytywny wynik testu rgmije
wtedy, gdy sdzia nie jest w stanie odndi¢, ktéra rozmowa byla prowadzona
przez komputer. W takim wypadku g byloby stwierdzi, ze maszyna mii°.

W oparciu o Test Turinga, corocznie przeprowadzasy konkurs Nagrody
Loebnera. W 1990 roku Hugh Loebner — amefigka informatyk, wspdlnie
z Centrum Nauk Behawioralnych Uniwersytetu Cami@idgproponowat sto ty-
siecy dolaréw nagrody oraz ztoty medal dla komputétary pozytywnie przej-
dzie Test Turinga. Dotychczas nikt nie zbudowat thdskonalego programu,
aby ,0szuk@” sedziéw. Jednak co roku przyznawany jesizZowwy medal oraz trzy
tysigce dolaréw dla komputera, ktérego odpowiedzi najbaj przypominaj wy-
powiedzi ludzkié.

2. Generacje chatterbotéw

Historia chatterbotow sgja lat 60. XX wieku. Pierwsze wersje (m.in. ELIZA)
oparte byly o proste techniki rozpoznawania i pargwania wzorcoéw, umagiwia-

3 Wiak S., Kosiorowski PThe Use...op. cit.

4 Deryugina O.V., 2010Chatterbots Scientific and Technical Information Processig23, s. 143-
147.

® Turing A.M., 1950 Computing machinery and intelligenddind 59, s. 433-460.

® Strona internetowa Hugh Loebnera. Dokument elektroniczny. Tryb  depu:
http://mww.loebner.net/Prizef/loebner-prize.htntigrsz dn. 25.10.2010 r.

Economy and Management — 4/2010 139



Dorota Rogowska

jace dopasowanie odpowiedzi do stawianych przgtkawnika pyta. W kolejnej
generacji chatbotéw skupioncgg sia wykorzystaniu technik sztucznej inteligenciji.
Budowa programow trzeciej generacji oparta jesfeagkach znacznikéw (z ang.
markup languagg. Poniej opisane zostaly przyktady chatterbotow repregent
cych wymienione generacje.

W 1966 roku Joseph Weizenbaum, pracownik Instytdtechnologii
w Massachusetts przedstawit pierwszy tego typuraragp nazwie ELIZA. Miala
ona peint rolg psychoanalityka. Bot ze wzglu na swaqj budowe nie byt wolny
od bkdow. Zasada dziatania byta bowiem oparta na rozuumnstruktury zdania
i znalezieniu w nim stéw kluczowych, a ngstie wygenerowaniu odpowiedzi
w formie pytania poprzez proste przeksztatcenien zdegtkownika. Stosowana
byla take zamiana zaimka z pierwszej osoby na giruabiegi te miaty na celu
stworzenie wraenia rozmowy zywg osoly. Proby okazaly sijednak nieudolne.
Gtéwnymi zarzutami w stosunku do programu byta jegedoktadné¢, biedy
semantyczne i gramatyczne, azakielogiczné¢ odpowiedZl.

Kolejne znane chatterboty to: PARRY (1972) — syrady paranoidalnego
schizofrenika oraz RACTER (1983), ktérego autorzyWilliam Chamberlain
i Thomas Etter — twierdziliziprogram ten w cakei sam ,napisat’ ksjzke. Pod-
dawane jest to w ytpliwosé, poniewa nigdy nie zdotali tego udowodifi

Wsréd chatterbotow nowszej generacji, wyméemaozna: Albert One, Elbot
oraz ALICE. Programy te dziatpj poprzez poszukiwanie wzorcow
w wypowiedziach rozméwcy, a naphie na podstawie regut zapisanych w bazie
wiedzy wskazuj odpowiedzi. Pierwszy z nich uzyskat nagydeebnera w latach
1998 i1999. Program Elbot, stworzony przez FredbeRsa w roku 2008 byt
bardzo bliski zdobycia ztotego medalu w konkurstelnera. Trzech z dwunastu
oceniajcych go gdziéw nie zdotato odrtni¢ go od cztowieka. Warunkiem przej-
$cia Testu Turinga byto bowiem przekonanie 3Q%zsow'.

Budowa przez dr Richarda Wallace’a programu ALIG#tificial Linguistic
Internet Computer Entijy ktory trzykrotnie zdobyt nagredLoebnera (w latach
2000, 2001 i 2004) oparta zostata payku znacznikéw AIML Artificial Intelli-
gence Markup LanguayeProgram zbudowany jest z ponad 40 tys. elementéw
kategorii, przedstawionych w formie pytaodpowiedzi’. Budowa ALICE opiera

" Neves A., Barros F., 200XbotML: A Markup Language for Human Computer Intgien via
Chatterbots. Lecture Notes in Computer Science 25.2P71-181.

8 Wiak S., Kosiorowski PThe Use...op. cit.

° Deryugina O.V.Chatterbots.., op.cit.

% pidem.

11 Grozdowski K., Pelikant A., 200Tworzenie chatterbota ChriZeszyty Naukowe WSInf 6(1), s. 15-
28.

140 Economy and Management — 4/2010



Zastosowanie metod sztucznej inteligencji wspomagajgcych kontakty z klientami...

sie na prawie Zipfa (z angZipf's Law), sformutowanym przez amerykskiego
lingwiste i filologa Georga Kingsleya Zipfa, zajmigego s¢ badaniami nad ¢z
stotliwoscia wystpowania stow w rénych gzykach. Zauwayt on, ze owa czgsto-
tliwos¢ jest odwrotnie proporcjonalna do pozycji w rankingfow uporadkowa-
nych od najcgiciej do najrzadziej wyspujacych. W zwizku z tym pierwsze sto-
wo w rankingu wysipuje okolo dwa razy cZciej niz stowo drugi€’. Jzyk
AIML, ze wzgledu na swqj prost i zrozumiay budowe w znacznym stopniu
przyczynit s¢ do rozpowszechnienia stosowania tego typu rgzafi na stronach
internetowych. Najwikszymi jego wadami g przede wszystkim, problemy
z plynnaciag rozmow w przypadkach braku informacji, azaknierozpoznanie
przez program znaczenia wypowiedzytkownika'®,

Szczegdlnym przyktadem chatterbota jest Jabberwadlego istota bey
w bazie wiedzy, ktéra tworzona jest na podstawferinacii, jakie bot uzyskuje
z dotychczas przeprowadzonych rozmow. zBloon prowadZi konwersacje
w réznych jezykach, ktérych jest w stanie nauézje od swoich aytkownikow',

3. Budowa chatterbota

Niezbednymi elementami chatterbotéw, bez vextyl na generagj do ktorej nale-
73 .

» interfejs, za pomacktorego odbywa sikomunikacja z giytkownikiem;

» baza danych (lub wiedzy) zawiegeg zgromadzanwiedz, przedstawio-

na na r&ne sposoby;

* mechanizmy pozwalgge na powgzanie dwoch wymienionych elemen-

tow.

Popularnym ¢zykiem wykorzystywanym do budowy chatterbotow jaBvL.
Oprogramowanie tworzone na jego podstawie skiagda tszech elementéw: inter-
fejsu, interpretera AIML oraz bazy danych. Zaleci wystpujace pomédzy tymi
trzema sktadowymi przedstawia rys. 2.

12Goh 0.S., Fung C.C., Wong K.W., 20@8uery Based Intelligent Web Interaction with Reairl/
Knowledge New Generation Computing 26(1), s. 3-22.

13 Neves A., Barros FXbotML...,0p.cit.

14 strona internetowa programu JabberwackyDokument elektroniczny. Tryb depu:
http://www.jabberwacky.com, stan z dn. 25.10.2010 r
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Pytanie Poszukiwanie
e uzytkownika N odpowiedzi
graficzny ®  interpreter »  Laza danvch
interfejs | AIML e e
Odpowiedz Zweryfikowane

informacje

Zrédto: Wiak S., Kosiorowski P., 2010. The Use of Psycholinguistics Rules in Case of Creating an Intel-
ligent Chatterbot. Lecture Notes in Computer Science 6114 s. 692.

Rys. 2. Schemat dziatania chatterbota zbudowanego w oparciu o jezyk AIML

Komunikacja z programem odbywee girzy pomocy interfejsu graficznego.
Najczscie] ma on postapodobra do wyghdu znanych komunikatoréw interne-
towych. Poza polem, w ktorymzytkownik wpisuje swoje pytania, widzi on tak
na ekranie obraz cziowieka lub animagjostaci (nie zawsze humanoidalfie))
Zwraca st takze szczegolp uwag na kreagj postaci, z ktéy uzytkownik bedzie
prowadzit rozmow. Poza charakterystycznym wydem zewantrznym, nadaje si
jej réwniez imie, a take cechy psychologiczne, jak np. poczucie humorintede-
sowania’.

Najwazniejszy skladows kazdego chatterbota zedary z jego funkcjonalno-
$cig jest mechanizm analizgkstu, ledacy wyszukiwarlg, ktéra ze zgromadzonej
bazy wiedzy odnajduje najwdeiwsze w danej sytuacji informacjeZawiera
on procedury odpowiadgje za przeanalizowanie dostarczonego przgkowni-
ka tekstu (zapytania), a tak generowaniu adekwatnej odpowiedzi. M jest,
aby zastosowane przy jego budowie metody, w jalepsgy sposéb odzwiercie-
dlaty spos6b rozumowania cztowieka.

Podstawowa metoda poszukiwania odpowiedzi, polegeastosowaniu dwoéch
typow wyszukiwarek: macierzowej oraz specjalnej.sikiwarka specjalna po-
réwnuje zdania wprowadzane przezy/tkownika z wyraeniami i zdaniami zgro-
madzonymi w bazie danych, macierzowa natomiastvpou@e w ten sam sposob
zestawy pojedynczych stéw. Kde poszukiwanie odpowiedzi sktada gitrzech
etapow’'2
Etap 1: W etapie tym naspuje uruchomienievyszukiwarki specjalnej. Jezeli
w tym kroku zostanie znaleziona odpowigth jest ona przedstawianaytkowni-

15 Grozdowski K., Pelikant ATworzenie.,.op.cit.

18 pawlak A., 20060g6Ina koncepcja wspomagania procesu projektowaaigalizy przy wsparciu
technologicznym inteligentnych systeméw dialogowycKonferencja Informatyki Stosowanej 26-
27 V 2006 r., Pastwowa Wysza Szkota Zawodowa w Chetmie, Chetm.

17 wiak S., Kosiorowski PThe Use...op. cit.

18 El-Agizy E., Zamzam M., 2005Tworzymy sztuczninteligencg botéw Software Developer's
Journal 12, s. 12-17.
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kowi. W przeciwnym wypadku program przechodzi dapetdrugiego.

Etap 2: W tym kroku wyszukiwarka macierzowa poréwnuje wypowied uzyt-
kownika z danymi zapisanymi w odpowiedniej bazienydd i podobnie jak
w poprzednim etapie, nie znajdajodpowiedzi przechodzi do kolejnego etapu.
Etap 3: Ostatni krok to wykorzystanie tzwliku jednego stowa ktory jest naj-
mniej skuteczny w generowaniu odpowiedzi, bowienpadstawie pojedynczych
stow prébuje s odnalg¢ wypowied, ktéra ledzie st chocia w maltym stopniu
odnosita do tekstuaytkownika.

Dokiadnd¢ generowanej odpowiedzi, w Zigm stopniu zalgy od etapu, w
ktérym program jest w stani@ pdnalé¢, a take od wielkdci baz danych. Im
wiecej rekordow, tym tatwiej zytkownik uzyska witaciwg informacg. Baza da-
nych musi by wyposaona w wiedz ogolm, specjalistyczy a take zwihzam
z ,0sobowdcig” wykreowanej postaci, co czynj jdosy obszerng. W zwigzku
z tym, udoskonalenie dziatania chatterbotaenoolega na rozbudowywaniu teg
bazy, ladz tez rozwinigciu mechanizmow jej przeszukiwania.

S. Wiak i P. Kosiorowski proporyusprawnienia w postaci zastosowania psy-
cholingwistyki (dziatu psychologii zajmafego st analizy procesu przetwarzania
informacji jezykowych przez cziowieka, obejmgy zagadnienia jej odbioru, ro-
zumienia, interpretacji, a taé& wytwarzania i komunikowanid. Proponuj zasto-
sowanie synonimow, hiponimoéw (stéw a#zym znaczeniu od stowa podstawo-
wego) i hiperoniméw (stow o szerszym znaczeniutoda podstawowego). Algo-
rytmy oparte o te mechanizmy zogtajykorzystane, gdy w bazie danych brakuje
sformulowa stosowanych przezytkownika. Umaliwia to zwickszenie skutecz-
nosci w udzielaniu przez program odpowiedzi

Podstawowym problemem, ktory stoi przed projektante pomystodawg
chatterbota jest zakres rozméw, jakdbie w przysztéci realizowany przez pro-
gram. W zwazku z tym, mechanizmy okilania odpowiedzi, powinny Ryjak
najbardziej elastyczne, aby mogty reagéwe r@ne sformutowania stosowane
przez rozmowe. Projektanci musg takze pamétac, aby program w przypadku
braku dostatecznej wiedzy generowatl wymijaj odpowiedzi, 4dz tez kierowat
rozmowe w kierunku takich tematdéw, na ktéredzie posiadat wystarczgje in-
formacje. Potrzebnegdez mechanizmy poszerzania wiedzy chatterbotéw, uezeni
ich.

Czesto w celu uatrakcyjnienia systemow stosugensechanizmy wychwytigj
ce powtarzajce s¢ pytania (sprawia tase bot jest bardziej podobny do czlowieka,
ktory zdenerwuije 8i jesli spytamy go o4 samy kweste pak razy podczas jednej

19 Encyklopedia PWNDokument elektroniczny. Tryb degiu: www.pwn.pl, stan z dn. 25.10.2010 r.
20 wiak S., Kosiorowski PThe Use...op. cit.
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rozmowy). Wprowadza sitakze w bazach wiedzy przystowia, dowcipy, algoryt-
my wychwytywania ktamstw, czyli odpowiedzi na teamstemat na the sposo-
by. Stosuje si tez metody dodawania imionzytkownika przy odpowiedziach
podawanych w systemie. W zyzku z tym, wekszas¢ botéw w Internecie zaczyna
SWO0jg rozmowe od pytania o imd rozmowcy.

3. Zastosowania chatterbotéw w przedsiebiorstwach

Tak zbudowane systemy, znajglupstosowanie w serwisach internetowych przed-
siebiorstw. Dzeki nim, maliwe jest uzyskanie informacji zazanych

z przedmiotem dziataloi, ofery handlovg, siedzila firmy oraz pozostatych da-
nych, ktérych wsfpnie potrzebuje klient. Pekitakze funkcje doradcze, promo-
cyjne, itp.

Czsto boty traktowaneggako maskotki, swoistego rodzaju logo firmy, przy-
ciggajgce uwag klientdw, znudzonych przeglaniem standardowo zbudowanych
stron internetowych. Powoduje to dézy pobyt na stronie internetowej, aAak
czestszy na g powrot. Przycigajg rowniez uwag pozwalajc na uzyskanie wk-
szej otwartéci ha przyjmowanie informacji, aipodczas czytania i przeglania
stron. Utatwia to kreowanie dobrego wizerunku firimgj produktéw, a take wy-
woluje pozytywne emocje zwzane z mark Dzigki temu, wytkownik nie znie-
checi sie po zmianach w wyghzie i strukturze serwist

Chatterboty wykorzystywane sakze do nawigacji na portalach. Utiioviaj g
bowiem szybsze wyszukiwanie konkretnych informaSjtaniaj tez do zwréce-
nia uwagi na najwaniejsze dane np. dotygze promocji, nowych produktéw firmy
itp. W trakcie rozmowy, magotwiera odpowiednie portale i inne pliki, ktorg s
w danej chwili potrzebne. Elimingjefekt rezygnacji z zainteresowania kontaktem
Z przedsgbiorstwem zwizanej z nieznalezieniem wystarcajch informaciji.

W przypadku przedgbiorstw, ktére prowadg sprzeda swoich produktéw
drog internetovd, sprawdzaj sie jako wirtualni doradcy i sprzedawcy, ktorzy
24 godziny na dap7 dni w tygodniu $ w stanie pomoc w pogljiu decyzji o wy-
borze towaréw oraz magprzyja¢ zaméwienie. Ponadto wspiefagprzeda po-
przez tzw. cross selling, ofesgj dodatkowe wypoganie i akcesoria pomocnicze
I komplementarne w stosunku do produktu podstawoweg

2L pawlak A., Wolski M., 2005Wykorzystanie technologii internetowych chatteriot nowocze-
snych dziataniach marketingowycd Konferencja Informatyki Stosowanej 20-21 V 2003pa-
stwowa Wysza Szkota Zawodowa w Chetmie, Chetm.
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Chatterboty automatyzaljakie dziatania przedddiorstwa, ktére nie wymagaj
bezpdredniego uczestnictwa cztowieka. Stosowandcs obstugi klientow, dzki
czemu maliwa jest podstawowa selekcja zwana, m.in. z obstagreklamacji.
Wstepny wywiad przeprowadzony przez wirtualnego doggpiczwala na rozvgr
zanie prostych probleméw, a w momencie braku pbtrepwiedzy skierowanie
do odpowiedniego pracownika przedsgorstwa. Eliminowany jest dgki temu
problem dlugiego oczekiwania na pcitenie z biurem obstugi klienta. Powoduje
to znaczne zmniejszenie kosztow obstugi przy jedescej poprawie efektywno-
$ci komunikacji z klientami zewgtrznymi i wewrgtrznymi. Brak konieczrizi
oczekiwania na petzenie z konsultantem oraz natychmiast@wozyskiwania
odpowiedzi na pytania przyczynagic do zwikszenia satysfakcji klienta.

Kolejnym zastosowaniem chatbotéw jest e-marketirggjpwiajcy s maoz-
liwoscig fatwego zebrania wiedzy o indywidualnych upodobhahj preferencjach
klienta. Tego typu badania marketingowe gz@ine g z niskimi kosztami, a taie
odznaczaj sig duzym stopniem wiarygodrsei, ze wzgédu na bezpaedni kontakt
Z respondentem. Mbwe jest te raportowanie i dokonywanie analiz o transak-
cjach przeprowadzonych w kolejnych okresach. CHadtg s takze alternatyw-
nymi nasnikami reklamowymi, a tate umaliwiajag zebranie danych kontakto-
wych — numeru telefonu, adresu e-mailowego od pjaémych klientéw.

Zakonczenie

Zastosowanie chatterbotéw stanowi szarszczegolnie w przypadku przegsi
biorstw, ktére w swej dziataldoi charakteryzyj sie czestymi kontaktami z klien-
tem. Dzeki nim mazliwe jest bowiem przeniesienie gzi rutynowych dziata
z pracownikow na programy komputerowe. W tym czasizie mog skupt si¢
na bardziej skomplikowanych zadaniach.

Funkcjonowanie ,wirtualnych pracownikow” wie sk niewatpliwie
Z usprawnieniem zagdzania relacjami z klientem przy jednoczesnym zdmiu
kosztow jego obstugi. Pracupni 24 godziny na deb7 dni w tygodniu, nie po-
trzebup urlopdw, nie choruj, nie denerwuyj sic styszic po raz kolejny to samo
pytanie, a take nie mana ich sprowokowado kiétni. Ponadto, magw tym sa-
mym czasie obstugiwawicksz liczbe osob, reprezentag jednoczénie indywi-
dualne poddgie do kadej z nich.

Dotychczas z technologii internetowych chatterboskorzystaty w Polsce,
m.in. takie jednostki jak: Ergo Hestia (doradcaita o imieniu Hubert), Wgza
Szkota Handlu i Finanséw Milzynarodowych w Warszawie (Karen), Invest Bank
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(Ewa), InPost (Anna — udzietgia gtéwnie informacji na temat ustugi Paczkomaty
24/7). Dotychczasowe rogre zainteresowanie wykorzystaniem chatterbotow jako
~wirtualnych pracownikdéw” pozwala zatem stwieréizte tendencja ta utrzymagsi

w najblizszej przysztéci.

PiSmiennictwo

1. Deryugina O. V., 2010Chatterbots Scientific and Technical Information Processing
37(2).

2. Domingues M., Wazlawick R., 200%rinted Media, Hypertext and Chatterbots
in Learning. A Comparative Study(w:) E-Training Practices for Professional
Organizations, IFIP, USA.

3. Elagizy E., Zamzam M., 2005Tworzymy sztuczninteligencg botow Software
Developer’'s Journal 12.

4. Encyklopedia PWNDokument elektroniczny. Tryb desu: www.pwn.pl, stan z dn.
25.10.2010r.

5. Goh O. S,, Fung C. C., Wong K. W., 20@@uery Based Intelligent Web Interaction
with Real World KnowledgéNew Generation Computing 26(1).

6. Grozdowski K., Pelikant A., 2007Tworzenie chatterbota ChriZeszyty Naukowe
WSInf 6(1).

7. Neves A., Barros F., 200X%botML: A Markup Language for Human Computer
Interaction via Chatterbotd_ecture Notes in Computer Science 2722.

8. Pawlak A., 2006.0gdlna koncepcja wspomagania procesu projektowaraaalizy
przy wsparciu technologicznym inteligentnych syéterdialogowychyV Konferencja
Informatyki Stosowanej 26-27 V 2006 r., iBawowa Wysza Szkota Zawodowa
w Chetmie, Chetm.

9. Pawlak A., Wolski M., 2005Wykorzystanie technologii internetowych chattertaoté
w nowoczesnych dziataniach marketingowytlikonferencja Informatyki Stosowanej
20-21 V 2005r., Psstwowa Wysza Szkota Zawodowa w Chetmie, Chetm.

10. Strona internetowa Hugh LoebneraDokument elektroniczny. Tryb degu:
http://www.loebner.net/Prizef/loebner-prize.htntgrsz dn. 25.10.2010 .

11. Strona internetowa programu Jabberwackokument elektroniczny. Tryb degu:
http://www.jabberwacky.com, stan z dn. 25.10.2010 r

12. Strona internetowa aibotworld.comDokument elektroniczny. Tryb degu:
www.aibotworld.com/botyka.html, stan z dn. 25.10.20.

13. Turing A. M., 1950Computing machinery and intelligenddind 59, s. 433-460.

14. Wiak S., Kosiorowski P. 2010he Use of Psycholinguistics Rules in Case of @Grgat
an Intelligent Chatterbot_ecture Notes in Computer Science 6114,

146 Economy and Management — 4/2010



Relacje miedzy panstwem a szkotami wyzszymi

- ujecia teoretyczne

The relationship between the state and universities
- theoretical approaches

Matgorzata Wasiuk
Politechnika Biatostocka, Wydziat Zarzadzania, Katedra Informatyki Gospodarczej
i Logistyki

Abstract

The article described the relationship between the state and universities as an example
of theoretical models: Clark, Van Vught, and Braun and Merrien. The organization of high-
er education varies considerably between countries. Structure and regulation of higher
education can not be discussed without reference to specific national contexts in which
there is. Therefore, to make any comparison or evaluation is needed point of reference,
common ground for comparison, a theoretical model consisting of the essential features
of the phenomenon, but not found in reality.

Keywords: higher education, coordination, Clark model

Wstep

Problematyka szkolnictwa vigzego cieszy sicoraz wekszym zainteresowaniem
ze strony rzddéw, organizacji midzynarodowych, analitykéw, ekonomistow
i przedstawicieli nauk o zagdzaniu. Wynika to ze znaczenia przypisywanego
obecnie tej sferze spotecznej dziatdiprzez wiadze pestwowe z jednej strony,

a zwyklych obywateli - z drugie;j.

Trendy demograficzne, wzrost aspiracji edukacyjnywlspoteczastwach
skutkupce wzrostem masowo oraz powszechne przekonanig szkolnictwo
wyzsze jest gldbwnym czynnikiem wplywgym na konkurencyjnié gospodarki
swiatowej w coraz wikszym stopniu opartej na wiedzy spowodowakm obecnie
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dla wladz szkolnictwa wiszego ranych szczebli stalo siono waniejsze ni
kiedykolwiek wczéniej'.

Pod koniec ubiegltego wieku i w pierwszej dekadzi¥l Xvieku, systemy
szkolnictwa wyszego oraz zagdzanie nimi i ich finansowanie w Europie, USA
i wielu krajach OECD, byly zrmicowane, pomimo thych wptywow i naciskow
Unii Europejskiej i organizacji radzynarodowych. W kalym kraju § one bo-
wiem wypadkow dziatania wielu czynnikdw, $vod ktérych najwaniejszymi
wydajg ske:

* wplyw rozwigzan odziedziczonych z przesZtn,

« wplyw aktualnych maliwosci finansowych pastwa w danym kraju,

« wptywy ideologii politycznej dominucej w danym okresie,

« wptyw wzorcdw narzuconych przez organizacjedaynarodowe lub do-

browolnie od nich przefych.

Istnieje jednake kilka ugé¢ teoretycznych dotyagzych relacji, m¢dzy pa-
stwem a uniwersytetafmiw zakresie tworzenia polityki edukacyjnej i kopndcji
systemu szkolnictwa wgzego.

Zanim oméwione zostanmodele teoretyczne, nieginym wydaje s wyja-
$nienie r@nicy, migdzy zaradzaniem a koordynagfrys. 1).

1814 MINISTERSTWO NAUKI
A | SZKOLNICTWA WYZSZEGO

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rys. 1. Relacja miedzy zarzagdzeniem szkotg wyzsza a koordynacjg szkolnictwem wyzszym

! Por. Santiago P. et al., 200&ertiary Education for the Knowledge Society VOLUMESPECIAL
FEATURES: GOVERNANCE, FUNDING, QUALIT®ECD Publishing; Hayrinen-Alestalo M.,
Peltola U., 2006The problem of a market-oriented universkiygher Education 52, s. 251-281.

2 W pracy stosuje sizamiennie paicia uniwersytetu, uczelni i szkoty vigzej.
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W pracy przygto, ze termin zargdzanie odnosi sido jednostki — w tym przypad-
ku - uczelni, z& koordynacja do catego systemu szkolnictwaszggo, na ktéry
skladag sic m. in.: instytucje szkolnictwa wgzego, zasady i tryb dziatania tych
instytucji w ramach systemu szkolnictwa #syego (regulacje ustawowe
i rozporzdzenia), podmioty finansafe szkolnictwo wysze z budetu pastwa,
podmioty promujce doptyw srodkdw niepublicznych do systemu szkolnictwa
wyzszego i inn&

1. Tréjkat koordynacji Clarka

Pierwszym i najbardziej znanym modelem teoretyczmmsupcym relacje mg-
dzy paistwem a uniwersytetami jest tzw. trgflClarka. W pocgtku lat 80. ubie-
gtego wieku Burton Clark zaproponowal, aby do ayaliopisu rozwazan doty-
czacych koordynacji systemow szkolnictwa #yego przyjtych w r&nych kra-
jach wykorzysta teoretyczny model oparty na wspétistnieniu trzetdmentéw:
panstwa (koordynacja biurokratyczna lub polityczna)pku oraz oligarchii aka-
demickiej (rys. 2).

Panstwo

Rynek Oligarchia akademicka

Zrédto: Clark B.R., 1983. The Higher Education System: academic organisation in cross national
perspective. Berkeley: University of California Press.

Rys. 2. Tréjkat koordynacji Clarka
W modelu koordynaciji przez fistwo podstawowym mechanizmem koordyna-

cji jest proces kontroli przez fistwo - interwencjonizm pgetwa w funkcjonowa-
nie systemu szkolnictwa vrgzego. Pastwo okréla priorytety, plany rozwoju edu-

% Woznicki J., 2008Legislacyjne okrélenie pozycji uczelni jako instytucjycia publicznego(w:) K.
Leja (red.). Spoteczna odpowiedzialfio uczelni. Politechnika Gdéaska, Wydziat Zaradzania
i Ekonomii, s. 14-15.
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kacji wyzszej i zadania uczelni. Wybor metod, stie przedmiotow nauczania jest
scentralizowany, samérodowisko akademickie decyduje w niewielkim zale@esi
0 sposobie realizacji ksztalcenia i metodach hadastugi systemu edukacji i bada
naukowych traktowane $ak dobro publiczne, za ktére odpowiadagiavo. Pastwo
jest rownie podmiotem decydagym o wielkdci rekrutacji na studia oraz decyduje
o kryteriach selekcji kandydatow na studia, a¢agatrudnia pracownikéw akademic-
kich i ustala ich ptace. Koordynacja polityczna &entruje sj na podporadkowa-
niu wszelkich kierunkéw dziatacelom dominujcych grup intereséw spravadj
cych wiadz, natomiast w wypadku koordynacji biurokratyczrajpces planowa-
nia i alokacja zasobow podpadkowane g systematycznej standaryzowanej pro-
cedurze dziatania zgodnie z zagaacjonalndci biurokratycznej.

W modelu koordynacji rynkowej, to ,rynek jest razstgapcym
mechanizmem koordyragym™. Paistwo, natomiast stwarza warunki dziatania
i korzystania z mechanizmoéw konkurencji.nBtavo okréla priorytety, strategi
rozwoju i wymaga opracowania strategii od uczehlwispvowych. Ustugi systemu
edukacji i bada naukowych traktowanegsjak towar. Podmiotem decydaym
o wielkdsci rekrutacji na studia oraz o kryteriach selekgindydatow na studia s
uczelnie, ale wybor metod, $o¢ i przedmiotbw nauczania jest uzaieny od
popytu. W modelu tym, Clark zatgt ,niezaleznos¢ uczelni w dziedzinie
wymiany débr z otoczeniem’np. w postaci oferty ksztatcenia.

Natomiast koordynacja akademicka polega na kontimlataingci uczelni
oraz koordynacji spraw akademickich przez spotegzakademicl. Opiera st na
idei samorzdnasci oraz zaufaniu dérodowiska akademickiego. W ramach tego
ujecia, zaklada i ze system szkolnictwa wgzego posiada penautonomg.
Paistwo nie okréla priorytetow, nie wyspuje te system planowania edukacii
wyzszej. Wybdr metod, téei i przedmiotéw nauczania jest zdecentralizowaamo
srodowisko akademickie decyduje o kierunkach ksetaéc Ustugi systemu edukacii
i badan naukowych traktowanegsjak dobro publiczne. Uczelnia jest podmiotem
decydugcym o wielkéci rekrutacji na studia, jak e o kryteriach selekgji
kandydatéw na studia. Ponadto uczelnia ma praweoudra pracownikdw
akademickich i ustadach ptace.

Ujecie Clarka pozwala na zrozumienie zdacsci funkcjonowania systemu
szkolnictwa wyszego oraz na historycgm porownawcz analiz wielu r&znych
aspektow funkcjonowania szkolnictwa iggego. Koncepcja ta posida autorowi

4 Thieme J., 2009Szkolnictwo wisze. Wyzwania XXI wieku: Polska — Europa — USifin, War-
szawa, S. 48-49.

® Jablecka J., 200Xoordynacja bada akademickich. Teorie, koncepcje i rzeczywist€entrum
Bada Polityki Naukowej i Szkolnictwa Waszego, Uniwersytet Warszawski, Warszawa, s. 25.
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do opisu koordynacji éwczesnych systemow szkolractwyzszego w rénych
krajach.

Clark podkréla, ze wyr@nione przez niego modele koordynacji t® typy
idealne w rozumieniu weberowsKimJako typy idealnezaden z nich nie
wystepuje w czystej postaci, a realnie istaeg systemy koordynacji systeméw
szkolnictwa wyszego ranig sie swoisty dla danego okresu i kraju kompozycj
elementdéw pochodeych z poszczegdélnych ,czystych” typow.

2. Model koordynacji Van Vughta

Kolejna z czsciej cytowanych w literaturze przedmiotu jest tyggih opracowana
przez Van Vughta Zredukowat on tréjwymiarowprzestrzé zaradzania Clarka

do dwuwymiarowej relacji, mdzy pastwem, a instytucjami szkolnictwa
wyzszego izaproponowat rozmtienie mgdzy modelem kontroli pestwowej

i modelem nadzoru patwé.

Wedtug Van Vughta, model pstwa kontrolujgcego jest typowym modelem
dla tradycji Europy kontynentalriejCharakteryzuje sion silmy wiadz biurokracii
panstwowej, z jednej strony i stosunkowo silna pozyofigarchii akademickiej,
z drugiej strony. ,Pastwo reguluje warunki przy na studia, programy
nauczania, wymogi dotygze nadawania stopni, zasady egzaminowania czy
mianowania i wynagradzania nauczycieli akademic¢kfth Spotecznéd
akademicka zachowuje znagzmvladz w regulowaniu spraw wewirznych
uczelni, zwlaszcza w zakresie steksztatcenia i badanaukowych (Van Vught,

® Typ idealny wedtug Maxa Webera jest to pewienralisyjny model sktadagy sk z cech istotnych
danego zjawiska spotecznego, jednak w czystej posta wystpujacy w rzeczywistéci. Koncepcja
typu idealnego miata pozwdlana porownywanie ze selrdznych zjawisk spotecznych wzglem
owych abstrakcyjnych form, np. konkretnej formy #tst do typu panowania.

" Santiago P. et al., 2008ertiary Education for the Knowledge Society VOLUMESPECIAL
FEATURES: GOVERNANCE, FUNDING, QUALITY, OECD Pubhing, s. 69 za: van Vught F.,
1989.Governmental Strategies and Innovation in Higheo&ation.Jessica Kingsley, London.

8 Braun D., 1999.Changing Governance Models in Higher Education: Tase of the New Man-
agerialism.Swiss Political Science Review 5(3), s. 3.

% Lazzeretti L., Tavoletti E., 200&overnance Shifts in Higher Education: a cross-oradi compari-
son.European Educational Research Journal 5(1), s. 22.

19 por. Jabtecka JGwier¢ wieku reform: o przyczynach i konéele przemian w zagzlzaniu uniwer-
sytetami europejskim{w:) A. Lewicka- Strzatecka (red.), 200//spéiczesne wyzwania nauk prak-
tycznych, Kgiga jubileuszowa dedykowana profesorowi Wojciech@atparskiemuWyd. WSPIZ
im. Leona Kaminskiego, Warszawa.

Economy and Management — 4/2010 151



Matgorzata Wasiuk

1989)*. W tym modelu wiadza jest dzielona, pediy naukowcow i pastwo,
a administracja i zagdzanie wewstrzne jest stabe i podpa@dkowane.

Z kolei model nadzoru patwa jest modelem typowym dla tradycji
anglosaskiej. Charakteryzuje¢sstabsz wladz paistwa, ni w poprzednim
modelu. W tym wypadku, wiadza jest podzielonaedmy silne spoteczrioi
akademickie i administragjwewretrzng uczelni. Pozycja dziekandw, rektoréw
i administracji jest silniejsza w poréwnaniu doekgzaci europejskich uczelni
wyzszych. Mana te zauway¢ znaczny wptyw zaegu na dziatalnéci uczelni.
"Paistwo ma za zadanie nadzorowanie systemu szkolnietiazego, w zakresie
zapewnienia jakai akademickiej i utrzymania pewnego poziomu ,rezéingci”.
Rzad nie ingeruje w system szkolnictwa ¥ggego poprzez szczegbtowe regulacje

i szczegotow kontrok" 2.

3. Model koordynacji Brauna i Merriena

Do zrozumienia bardziej rozwigtych propozycji modeli koordynacji
przedstawionych ngj, konieczne jest krotkie wyjaienie, czym charakteryzuje
sie, z jednej strony nowe publiczne zgatizanie ang. New Public Management —
NPM), a z drugiej, jakiegswymiary autonomii instytucjonalnej uniwersytetu.
Nowe podejcie do zarzdzania publicznego opiera ¢sina zalgeniu,
iz sektorze publicznym zaydzanie jako wyodtbniona dziatalng, maze by
stosowane w taki sam sposéb, jak w sektorze prywathlPM ,obejmuje:
* adaptacj metod i technik zagzlzania sektorem prywatnym do zgdzania
w sektorze publicznym,
e potozenie akcentu na ekonomiczéo(efektywndagé),
e decentralizagj zaradzania, paiczory z ulepszonymi mechanizmami
sprawozdawcz®i i monitoringu,
e wprowadzenie konkurencji swiadczeniu ustug publicznych i zlecanie ich
wykonania ha zewgtrz.
W praktyce, oznacza to palenie nacisku na wdaiwe zaradzanie finansami,
wyznaczanie standardow ustug, korzystanie z tectr@kchmarkingu, ktéra daje

1) azzeretti L., Tavoletti E., 2006overnance Shifts in Higher Education: a cross-orai com-
parison.European Educational Research Journal 5(1), .s. 22

12 Braun D., 1999.Changing Governance Models in Higher Education: Tase of the New Man-
agerialism.Swiss Political Science Review 5(3), s. 4.
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mozliwos¢ dokonywania poréwnana prébie sprawdzonych, dobrych rozzen
(dobre praktyki) oraz na nowoczesne zdeanie zasobami ludzkini?,

Problematyk autonomii szkoty wyszej uporgdkowat Berdahl (1990), ktory

wyréznia trzy wymiany autonomii:

e autonom¢ akademiclk utazsamiam w modelu humboldtowskim
z wolnascig nauki i nauczania poszczegoélnych czionkow spoleicz
akademickiej dotyag nauczania i badaw celu poszukiwania prawdy;

e autonomg¢ substancjalp (rzeczows), tzn. uprawnienia instytucji szkolnic-
twa (uczelni) w jej formie korporacyjnej w sprawistalania wkasnych ce-
6w i programow, decydowania o tym, co robi uczalni

e autonomg proceduraly, czyli uprawnienia (wtadg uczelni w jej postaci
korporacyjnej dotycza metod (tj. form, procedur), za pomo&torych
realizowane $ cele i programy uczelni. Autonogiproceduraly maze
ograniczé kontrola legalnéci dziatania, efektywnixi i skutecznéci
realizacji celow.

W 1999 Braun i Merrien, wykorzystig pogcie autonomii Berdahla

i koncepcg NPM rozwirgli model Clarka, proponda¢ nowy rodzaj koordynacji
przez pastwo — koordynagj menedersky. Koordynacja menegrska przejawia
sie we wzrgcie autonomii zargdzania uniwersytetami oraz gliszej elastyczno-
sci. Ujecie to, kladzie nacisk na podoh#wo cech organizacyjnych administracji
publicznej i sektora prywatnego oraz poadawego. Pastwo kladzie nacisk na
profesjonalizm zaeglzania uczelniami - wykorzystg instrumenty stosowane
w biznesie, jak rowniemechanizmy konkurencji. elie polityczne NPM wskazu-
je na publiczny charakter administracjingawowej, podkréajac znaczenie spo-
tecznej odpowiedzialrdsi administracji pastwowej przed parlamentem
i spoteczéstwem. Podstawowym kryterium oceny jest dlaghaa efektywnét

i interes klienta, a wtc stopié zadowolenia absolwentéw i pracodawcow z proce-
su i efektéw ksztatcenia. Istotne jest zatem znaiezenego rodzaju ewaluacji
i znaczenie wskanikow ilosciowych.

Podsumowanie

Integracja dotychczasowego dorobku teoretyczneguvplita wyodkbni¢
5 typow idealnych koordynacji: akademickiej, npavowej - model

13 Gralak K., 2008Wykorzystanie instrumentéw zagizania publicznego w doskonaleniu potencjatu
instytucjonalnego administracji samgdowej w PolsceActa Oeconomica 7(4), s. 53-64
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polityczny i model biurokratyczny, rynkowej i meredskiej w ramach
NPM (tab. 1). Porbwnanie cech poszczegdolnych modskazywa moze,

ktOry

modeli

kdzie

najlepiej

funkcjonowat

uwarunkowaniach krajow #higcych s¢ tradycp, kulturg
sytuacj spoteczg i ekonomiczg, czy zaawansowaniem
publicznej.

Tabela 1. Typy koordynacji — poréwnanie cech poszczegdlnych modeli

w okénych

polityczr,
reform sfery

Typ akademicka panstwowa panstwowa rynkowa menedzerska
koordyna- model model w ramach
cji polityczny biurokratyczny NPM
opiera sie interwencja zewnetrzna panstwa panstwo stwarza | podobienstw
na idei w funkcjonowanie systemu warunki dziatania | o cech
samorzadnosci | szkolnictwa wyzszego i systemu i korzysta z organizacyjny
oraz na zaufaniu | badawczego. mechanizmdw ch admini-
do $rodowiska konkurencji, stracji pub-
akademickiego. | Podporzad- proces planowania | steryje ,na licznej i sek-
kowanie i alokacja zasobdw odleglos¢ Tora prywat-
system kierunkow na badania pod- ramienia” nego oraz
szkolnictwa badan celom porzadkowane pozarzadowe
- posiada petna dominujgcych | sg systematycznej paristwo ma go.
',E autonomie. grup intereséw | standaryzowanej minimalny wptyw
I§ sprawujacych procedurze dzia- | 13 szkolnictwo paristwo
2 wiadze. tania zgodnie wyzsze. ktadzie nacisk
g z zasada racjonal- na profesjo-
% nosci biuro- nalizm zarza-
o kratycznej; dzania uczel-
zgodnos¢ dziatania niami i wyko-
uczelni ze sfor- rzystuje
malizowanymi instrumenty
i jednolitymi dla stosowane
wszystkich szkot w biznesie
standaryzo- oraz mecha-
wanymi, ujed- nizmy konku-
noliconymi rencji.
procedurami
i zasadami.
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cd. Tabeli 1.
- Panstwo nie Panstwo okresla priorytety, plany Panstwo okresla | Parstwo
g okresla rozwoju edukacji wyzszej i zadania | priorytety, realizuje
o priorytetéw; nie | uczelni strategie rozwoju | polityke
S ma systemu i wymaga decentraliza-
E planowania opracowania Cji upraw-
g edukacji wyzszej strategii od uczelni | nien, ale
ﬁ panstwowych wymaga
S od uczelni
S) s
i= okreslenia
§ mlsn i
i strategii
proces proces kontroli przez panstwo ,hiewidzialna reka” rynku,
g ? samorzadnosci na ktérym nastepuje systematycz-
= £ na wymiana ustug w postaci
§ -g oferty ksztatcenia i ofert
S 8 badawczych na zasoby w postaci
funduszy czy infrastruktury.
Ex ante Ex post
o charakterze o charakterze dotyczy rozliczania | dotyczy zgodnosci | réznorodne
wewnetrznym - | zewnetrznym, | wg kryteriow wynikéw z zatozo- | formy
na poziomie dotyczy ekonomicznosci nymi celamioraz | odpowiedzial
& uczelni zgodnosci celdw | i wydajnosci, skutecznosci. nosci i rozli-
Tg uczelni z celami | sprawdzania czania sie
s Peer review polityki zgodnosci dziatan z efektow
> panstwa. z procedurami dziatania;
i innymi wymo- akredytacja
gami formalnymi;
Scista formalna
kontrola
hierarchiczna

Stosowanie przez panstwo

srodkéw oddziatywania na

uczelnie

ograniczone
srodki
oddziatywania
(dyrektywy,
regulacje
prawne,

jak i warunki
towarzyszace
finansowaniu)

zréznicowane
Srodki
oddziatywania
(polecenia,
instrukcje,
dyrektywy,
regulacje
prawne, jak

i Sciste warunki
towarzyszace
finansowaniu)

rézne Srodki
bezposredniego
oddziatywania
(regulacje prawne,
Sciste procedury
formalne, warunki
towarzyszace
finansowaniu)

posrednie srodki oddziatywania
i kontroli (konkurowanie uczelni
o fundusze).

Panistwo moze wptywac
na okreslone zachowania uczelni
takze poprzez kontrakty
na okreslony rodzaj dziatalnosci,
o ktére konkuruja rézne uczelnie

Economy and Management — 4/2010

155




Matgorzata Wasiuk

cd. Tabeli 1.
0 Liberalny Model uczelni | Uniwersytet Uniwersytet przedsiebiorczy
= F;{ uniwersytet okresu francuski/
1S g 2 | niemiecki komunizmu napoleonski
=
=
=}

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie analitycznych opracowan, tj.: Braun, D. & Merrien F.X. (eds.)
1999. New Managerialism and the Governance of Universities in a Comparative Perspectiv.
London/Philadelphia, Jessica Kingsley Publishers 1999; Clark B., 1983. The Higher Education System,
Berkeley, Los Angeles, London: University of California Press; Jongbloed B. 2010. Funding Higher
Education: A View Across Europe, Lifelong Learning Project N° 142354-LLP-1-2008-1-BE-ERASMUS-
ENW, ESMU; Progress in higher education reform across Europe Funding Reform Volume 1:
Executive Summary and main report 2008., CONTRACT - 2008 -3544 /001 -001 ERA-ERPROG. CHEPS;
Salmi J., Hauptman A. M., 2006. Innovations in Tertiary Education Financing: A Comparative
Evaluation of Allocation Mechanisms, World Bank, Education Advisory Service.

Najbardziej widocznym — w ggu ostatnich dwudziestu lat — kierunkiem zmian
relacji, miedzy pastwem a instytucjami szkolnictwa wszego, ktory mena
zaobserwowa w wielu pastwach (Nowa Zelandia, Wielka Brytania, Holandia)
jest nowe podégie radow do uczelni w postaci nowej koncepcji zazania
sfeg publiczy (NPM). Te ,nowe podégie radéw do uczelni nie oznacza,
ze rady wycofup sie z odpowiedzialnéci za nie (uczelnie), a jedynie w inny
sposéb wplywaj na ich funkcjonowanié®. Rola pastwa i jego odpowiedzial§é
za system szkolnictwa vrgzego w koordynacji mengerskiej w ramach NMP
sprowadza g przede wszystkim, do wyznaczania cel6w i opracoavapojnej
wizji strategicznej dla szkolnictwa vgzego oraz stworzenia odpowiednich
instrumentow do sterowania szkolnictwemzagym.

W  zwigzku z rosgcg rola wyzszego wyksztalcenia, trendami
demograficznymi, wzrostem aspiracji edukacyjnyctspoteczéstwach, polityl
zapewniania rowngi szans i innymi elementami przyczynigymi sk do
umasowienia szkolnictwa vigzego, udzial i rola patwa w ksztattowaniu
wlasciwych relacji z uczelniami jest kluczowa. Niezale od uwarunkowa
narodowych i aktualnych potrzeb danego kraju, odpdwialn@¢ za ustalenie
i sformutowanie narodowych celéw, zdefiniowanie weg niezkzdnych regulaciji
dla sektora szkolnictwa vzgzego spoczywa nagdach pastw.

14 Diagnoza stanu szkolnictwa ygzego w PolsceRaport cgstkowy przygotowany przez konsor-
cjum Ernst & Young Business Advisory i Instytut Badad GospodatkRynkows, 2009, s. 17.
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Wprowadzenie do zarzadzania jakoscig
w przedsiebiorstwie produkcyjnym
Introduction to quality management

in a manufacturing company

Alicja E. Gudanowska

Politechnika Biatostocka, Wydziat Zarzadzania, Katedra Informatyki Gospodarczej
i Logistyki

Abstract

The quality of the product, in particular, the marketing quality is a factor that influences
the perception of the customer, both delivered product and company. Therefore, quality
management is so important concept. This paper is an analysis of the key issues related to
the quality management, starting from the definition of the quality, through its forms and
on stages and elements of quality management ending.

Keywords: quality, marketing quality, technical quality, quality management

Wstep

Rozpoczynajc rozwaania dotyczce zarzdzanie jakécia w przedsibiorstwie
produkcyjnym, nalgy zastanowd si¢ nad samym pegiem jakdaci, ktére nie jest
jednoznacznie sprecyzowane. Pierwsze wzmianki @3$¢ak pojawiap Sie juz
w staraytnej Grecji i rozwaaniach filozoféw tamtych czaséw. Zagadnienie to,
rozwijane w kolejnych wiekach, moa rozpatrywé, réwniez przez pryzmat wielu
kontekstow, gdy jak twierdzi Kolman, kade poznanie jest odkrywaniem nowej
jakoscit.

W niniejszym opracowaniu, skupioncg sha zagadnieniach, ktérych analiza
powinna poprzedZarozwaania dotycgce zarzdzania jakéciag. Zwrocono tu
uwag; na pogcie jakacli, jej rézne rodzaje i postrzegania przez klienta oraz produ-

! Kolman R., 2009Kwalitologia. Wiedza o rhych dziedzinach jakoi. Wydawnictwo PLACET,
Warszawa, s. 45.
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centa produktu. Scharakteryzowano révinkedtko etapy ewolucji koncepcji za-
rzadzania jakécia i wymieniono elementy uznawane za jej sktadowe.

1. Pojecie jakosci

Pojecie jakaci to zagadnienie wielokrotnie rozseame w rozprawach naukowych.
Analizowane na wielu ptaszczyznach, jak chdojafilozoficzna lub techniczno-
ekonomiczna. Pewnym jeste z jakdcia ,mamy do czynienia wszyscy i na co
dziea”? Dotyczyé moze ona aytkowanych wyrobéw, czy oferowanych ustug, ale
rowniez poziomu umiejtnosci ucznia, kwalifikacji nauczyciela, poziomu arty-
stycznego dzieta sztuki, czy poziomu aktorstwa wjidanym filmie. Podaf za
Kolmanem, jest to stoptespetnienia stawianych wymagaRozwaajac definicje
jakaosci, nie mana réwnie pomirgé spostrzeenia,ze w ogolnym ujciu, jakasé
to’: postp techniczny, niezawod&émaszyn, nowoczeskbwyrobow, wany atut

w konkurencyjnéci oraz podstawowy wymog w zdobywaniu nowych rynkow
zbytu. Podnoszenie poziomu jgkopowinno by wspolnym dzeniem spotecze
stwa, a opanowanie odpowiedniego poziomu wiedzpkmigi jest niezbdnym
warunkiem racjonalnego rozwoju przegtgorstw.

W zaleznosci od rodzaju przygtej definicji, jej tré¢ dotyczy innych aspektéw
jakosci. Garvin zaproponowat, aby podzietefinicje jakdci na siedem kategorii:
ogolne, zwazane z produkej produktem, gytkownikiem, tworzeniem wartai,
wielowymiarowe i strategiczdewskazujc jednoczénie, ze wszystkie definicje
jakaosci istniep obok siebie i zale od przygtego podejcia. Jedna z definicji ogél-
nych podana przez Shewharta w 1931 roku, wskazaujekw¢ jako dobr@ pro-
duktu, ktéy mazna zastosowado wszystkich produktéw i ustug. Garvin,poprzez
pryzmat produktu, definiuje jaké jako wykonanie, dodatkowe wypasaie,
zgodng¢, wytrzymaitaé, zdolng¢ do dziatania, estetgk postrzegas jakosc.
Twoércy koncepcji TQM (angTotal Quality Managemeptefiniujg ja jako zgod-
nos¢ z wymaganiami, Juran oldla ja jako przydatn& do wytkowania, Porter
jako jedmy z drog do odrznienia produktu od konkurencji, a Taguchi, jakd,co
czego brak oznacza straty dla wszystkich. Definjejeosci pojawialy st juz
w staraytnosci — Platon okréat ja jako pewien stopiedoskonatéci, za Arysto-

2 Kolman R., 2009Kwalitologia. Wiedza o rinych dziedzinach jakoi. Wydawnictwo PLACET,
Warszawa, s. 14.

3 Tanve, s. 15.

4 Garvin G. A., 1984What does product quality really meaBloan Management Review 1, Cam-
bridge, s. 25.
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teles, jako to, co sprawiage rzecz jest rzegzjaka jest. Innym funkcjonujcym

w literaturze podzialem definicji byt zaproponowapyzez Reevesa i Bednara.
Wyréznili oni kategorie doskonadoi, wartasci, zgodndci ze specyfikagj, spet-
nienia lub przekroczenia wymagélienta oraz jakéci, jako procesu dynamiczne-
go°. Obecnie, jak& rozpatruje si, przede wszystkim, w relacji do kosztu jej uzy-
skania. Feigenbaum oraz Abbott zaproponowali wpdaeaie réanych pozioméw
jakaosci i ceny, stwierdzap jednak réwnoczmie, ze cena nie jest gtdbwnym kryte-
rium wybord. Jeszcze inna definicja jadm, podawana przez Banka, ofleeja
jako: ,Petne zaspokojenie okienych potrzeb klienta przy minimalnych kosztach
wiasnych?®.

Analizujgc termin jakdci, ograniczajc sk jedynie do jakéci techniczno-
ekonomicznej wyrobéw i ustug, wyidianych jest pi¢ réznych jej ptaszczyzh
jakos¢ w ujeciu zorientowanym na okfne atrybuty produktu, w eiu proceso-
wo-produkcyjnym, zorientowanym nazydkownika, na warté, w ujeciu trans-
cendentnym. Pierwszy z wymienionych aspektow, tapgrcech, jakie produkt
powinien posiadg by poziom jaké¢ byt wysoki, kolejny to stopie zgodndci
ze specyfikacjami. W trzecim ggiu, jaka¢ jest rozumiana poprzez spetnienie
oczekiwa uzytkownika. W ugciu zorientowanym na warté, to pohczenie kon-
troli zmienndgci procesu, kosztu akceptowanego przez producergayi akcepto-
wanej przez odbiotc Z kolei ugcie transcendentne, traktuje jakgako pewien
stan doskonafei, ktéry wyraza st poprzez subtelni wyrafinowary jakosé¢, jaka
mozna wyranie odr@ni¢ od jakdci niskiej'°.

Norma 1SO 9000:2000 prayp nas¢pujaca definicje: ,Jakas¢é oznacza stopie
w jakim zbidér inherentnych wéaiwosci spetnia wymagania”, gdzie ,inherent-
nych” naley rozumie jako ,istniepcych samych w sobié” Z kolei, w polskoj-
zycznej edycji normy PN-ISO 28402, podane zostaktpujace okrdlenie, jako-
sci: ,Jakas¢ — ogot wigciwosci obiektu wizacych sé z jego zdolnécia do zaspo-
kojenia potrzeb stwierdzonych lub oczekiwanyéh”

® Wawak S., 2001Jakai¢. publikacja elektroniczna w baziencyklopedia zagmizaniamfiles.pl.

® Reeves C. A., Bednar D. A., 199efining quality: alternatives and implicationf\cademy of
Management Review 3, Academy of Management, BifaMbanor, s. 419.

" Wawak S. 201QJakai¢. Publikacja elektroniczna w baimcyklopedia zaggzaniamfiles.pl.

8 Bank J., 1997Zarzzdzanie przez jako. Wydawnictwo Gebethner i Ska, Warszawa, s. 17.

® Ostasiewicz W. (red.), 200@cena i analiza jaki zycia Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw, s. 118:12

9 Tanye, s. 120.

" Hamrol A., 2005Zarzdzanie jakécig z przyktadamiWydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,
s. 19.

12 \wasiewicz A., 1999Zarzdzanie jakécig. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa — Krakéw,
S. 22.
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Jak mana wywnioskowa z prowadzonych rozwan, jednoznaczne, uniwer-
salne zdefiniowanie jakoi, mapce na uwadze wszystkie aspekfycia, jakich
moze dotyczy, jest bardzo trudne, rowrieggdy zawgzimy obiekt rozwaan do
samego przedsbiorstwa produkcyjnego, a nawet procesu produkggndest to
tak trudne ze wzglu na wield¢ elementow, ktére gj okreslaja, jak cena
konsumenta.

Jaka¢ jest wic jednym z tych pei, na ktére ogromny wptyw ma kontekst sy-
tuacji, w jakiej p analizujemy, dlatego zeniezlednym jest dbakx o jej stosowny
poziom na kadym z etapow wytwarzania. g8t wtasnie wyptywa potrzeba zagz
dzania jakécia (np. poprzez zastosowanie wspomnianej koncepcMT€y sys-
teméw serii 1ISO 90083, Majac do czynienia z zasdzaniem jakécia, nalezy réw-
niez pamkta¢, aby nie ograniczajej do produktéw, wyroboéw lub ustug, ale roz-
ciggal ja takze na procesy prowagize do ich powstania.

2. Poziomy jakosci

Definicja jakdgci w odniesieniu do wyrobu, jagkpodaje Stownik jakdci brzmi
nastpujaco: ,Jakas¢ wyrobu jest to stopie spetnienia przezewymaga odbior-
cy”**. Zwraca ona uwagna wymagania, ktére danemu wyrobowi stawia jego od
biorca wyodgbniajgc tym samym kilka poziomow jakoi: jakos¢ techniczm
(obiektywrg), a w jej obgbie jaka¢ typu (projektowania) i wykonania oraz jako
marketingovy (postrzegas).

Jaka¢ techniczna rozumiana jest jako pewnego typu ralaCjceniana jest
podczas dwoch etapow: projektowania i wytwarzadékaé etapu projektowania,
czyli jakasé typu jest okréona jako relacja, jakmaozna wyr&ni¢ pomiedzy wia-
sciwosciami technicznymi i gytkowymi, ktére przewidziano w projekcie produktu
albo zrealizowano w prototypie, a zbiorem potragbre produkt powinien zaspo-
kajac. Z kolei, jak@¢ wykonania to stopie zgodndci gotowego wyrobu
Z wymaganiami, jakie narzuca projekt. Bjorjednak pod uwagspojrzenie od
strony klienta jest to podziat sztuczny. Kliertdhie zawsze oceniat produkt jako
calasi¢™. W jego oczach, zbyt niski poziom wykonania nistaaie zatuszowany
dobrym projektem, a ztego projektu nie ukryje god wysok jakaoscia wykonania.

13 Selwa B., 2010Jakai¢ i zarzdzanie jakecig, publikacja elektroniczna umieszczona na portalu,
s. 2.

1 |wasiewicz A., 1999.Zarzgdzanie jakécig, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa — Krakéw,
s. 23.

15 |wasiewicz A., 1999Zarzdzanie jakécig, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa — Krakow,
s. 23-25.
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Z kolei ostatnia z wymienionych — jaddomarketingowa, definiowana jest jako
relacja, pomgdzy zbiorem potrzeb i preferencji konsumenta, gakesn wszyst-
kich informaciji oraz relacji ngidzy tymi informacjami, ktére twoszobraz produk-
tu w swiadomdci i podwiadomdci klienta®.

Jaka¢ techniczna stanowga obiektywr ocere produktu, jest zazwyczaj od-
noszona do postrzegania jej przez producentasdakarketingowa odzwierciedla
zas postrzeganie jakoi przez klienta, ktéry jako ostatni dokonuje jegpay. Z tego
wzgledu w praktyce dzisiejszego przeglsorstwa, widnie jaka¢ marketingowa
decyduje w znacznym stopniu o tym, jak wag caly proces produkcji dopasowu-
jacy pod kadym wzgkdem produkt do oczekivigklientdw.

Jakosé z punktu widzenia Jakes$é z punktu widzenia
konsumenta producenta
Potrzeba uzytecznosci =—= Potrzeba zysku
Funkcjonalnoscé Koszt
Ekonomicznosé Cena
Niezawodnosé Sprzedaz

Potrzeba komfortu i doznan =—> Potrzeba technologicznosci

estetycznych
Estetyka Nowoczesnosc technologii
Ergonomia Mozliwosc doskonalenia

Potrzeba prestizu -=—— Potrzeba konkurencyjnosci
Unikatowosc Wielkos¢ rynku/udziat w rynku

Zrédto: Hamrol A., 2005. Zarzqdzanie jakoscig z przyktadami. Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa, s. 26.

Rys. 1. Postrzeganie jakosci produktu przez klienta i przez producenta

Réznice, pomg¢dzy spojrzeniem klienta a producenta na §akaostaty sche-
matycznie przedstawione na rys. 1. Analizugaprezentowany schemat, ina
zauwayc¢, ze producent oczekuje jakas¢ produktu wplynie pozytywnie na takie
elementy, jak zyskowr$é sprzeday, poziom nowoczesioi wykorzystywanych
technologii, czy pozycja przedbiorstwa na rynku. Konsumentszaczekuje,ze
jakaos¢ produktu zaspokoi nie tylko wytbiane przez niego potrzeby funkcjonalne,
ale réwnie zapewni mu pewien komfort, poczucie estetyki isite. Jedynie pra-

1 Tamze, s. 26-30.

Economy and Management — 4/2010 165



Alicja E. Gudanowska

gnienie zaspokojenia potrzeb klienta jest elementepdlnym dla obu punktow
widzenid’.

TECHNOLOG
Jakos¢ projektowa procesow realizacji

PROJEKT WYKONAWCA SPRZEDAWCA
Jako$¢ projektowa wyrobu Jakoé¢ wykonania Jakos¢ marketingu
Przygotowanie
Koncepcja proceséw Zakup Przekazanie
Projektowanie [P (produkcji, montazu, [~ Realizacja [P  Sprzedaz
Konstruowanie $wiadezenia ushug) produktu
RYNEK
Wymagania/Mozliwosci
Nowe potrzeby Uiytkowanie
> < — - — Serwis
eKlamacje, opmie
e
Postep  naukowo- V\
~technizny Konkurencja UZYTKOWNIK
SERWISANT

Preepiny/Dynckiywy Jako$¢ eksploatacyjna/uzytkowa

Rachunek ekonomiczny s -
Jako$¢ serwisowa

Zrédto: Hamrol A., 2005. Zarzqdzanie jakoscig z przyktadami. Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa, s. 27.

Rys. 2. Jakos$¢ w cyklu zycia produktu

W literaturze przedmiotu, moa znale¢ stwierdzenieze rodzaj jakéci powi-
nien s¢ zmieni& rownoczeénie z przemieszczaniemesipomidzy poszczegoélny-
mi fazami cykluzycia produktu wytwarzanego w procesie produkcyjriyys. 2).

W ujeciu tym, patrzymy na jakéé przez pryzmat uczestnika danej fazy cyklu. Mo-
zemy tu wyr@ni¢ jakosé: projektows produktu, projektow procesow realizacii,
wykonania, marketingoyy eksploatacji i serwisoyv Pierwsza z wymienionych —
projektowa produktu, powinna byozumiana, jako zdolsé do zaspokojenia po-
trzeb klienta, druga — jaké projektowa procesow realizacji, to zdodhalo uzy-
skania poprzedniej jakoi projektowej wyrobu, z kolei jaké wykonania jest
utozsamiana z poziomem odwzorowania przez produkt vezarakéc eksploata-
cyjna/uzytkowa nalery rozumie jako poziom satysfakcji klienta z powodu posia-

Zrédio: Hamrol A., 2005Zarzdzanie jakécig z przyktadamiWydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa, S. 26.
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dania gotowego wyrobu, £gakos¢ serwisowy, jako fatwaé utrzymania wyrobu
w stanie pozwalgcym na jego wykorzystywariie

Wielos¢, zaréwno definicji jakéci, jak i mazliwych do wyodebnienia jej po-
dziatébw powodujeze zaczynamy poszukiweodpowiedzi na pytania, jak zarz
dza tak wielowymiarowym zagadnieniem oraz jak agza® nim skutecznie, czyli
tak by zysk, jaki realizacja tego procesu wniesiepdzedsibiorstwa nie ogignat
wartasci nizszej od poniesionych na jego prowadzenie kosztéw

3. Etapy i elementy zarzadzania jakoscig

Koncepcja zarglzania jakécia ewoluowata na przestrzeni lat. Wzngch okre-
sach i miejscach, pagly na jaké¢ produktu przybieraly rng forme. Pocatki
zainteresowania jakoia mazna odnalec juz w XVII — VIII w. p.n.e. (w Kodeksie
Hammurabiego), clkowdwczas nie definiowano jeszcze begpdnio jakdci.
Pierwsze proby podania definicji podejmowane bylgtarcytnej Grecit®.

W literaturze wyrénia sk cztery etapy catego procesu rozwoju zdrania ja-
koscig (rys. 3). § to: inspekcja jakéri (ang.Quality Inspection - Q| kontrola
jakaosci (ang.Quality Control - Q@, zapewnienie jaki (ang.Quality Assurance -
QA) oraz zargdzanie jakécia (ang.Quality Managment - QM

I etap — II etap — T etap — IV etap —
inspekcja jakosci kontrola jakosci zapewnienie jakosci zarzqdzanie jakoscia
A A
' Y Y Y A
1 1 1 >
1910 19241 ok. 1950 ok. 1980

Zrédto: Olszewska A. M., 2008. Karty kontrolne nowej generacji w zarzqdzaniu jakoscig produkji,
Rozprawa doktorska, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa, s. 24.

Rys. 3. Etapy rozwoju zarzgdzania jakoscig

Rozpoczcie pierwszego z etapdéw — inspekcji jagio datowane jest na 1910
roku. Na etapie tym, specjalnie wyszkoleni inspefstogtéwnie badali gotowe
produkty pod wzgldem ich zgodnixi z zal@zonymi wymaganiami jakii,

18 Hamrol A., 2005Zarzdzanie jakécig z przyktadamiWydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,
s. 27-28.

19 Ostasiewicz W. (red.), 200@cena i analiza jakii zycia. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw, s. 110.
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w wyniku czego odrzucano jed nie. Kolejny z etapéw — kontrola jada zostat
zapocatkowany przez Shewharta w 1924 roku, kiedy to popierwszy wykorzy-
stano opracowane przez niego karty kontrolne. Stwway sprzzenie zwrotne,
pomiedzy rezultatami kontroli a bezgredng produkcp, angaujac w proces kon-
troli samych robotnikéw. Bazaf na wynikach kontroli, dokonywano modyfikaciji
procesu produkcyjnego, by gotowe wyroby spetniagtawione wymagania. Etap
trzeci, okrélany zapewnieniem jakoi, pozwolit na rozwingcie metod kontroli
charakterystycznych dla poprzednich etapow, jedmatiogacajc je o regulagj,
planowanie i symulowanie jaka. Na etapie tym, w odidieniu do dotychczaso-
wych dziata, gtdwnie skupiano gsinie na wykrywaniu niskiej jakmi, ale na jej
zapobieganiu. Zagrlzanie jakécia, inaczej okrélane jako kompleksowe zarz
dzanie jakécia (TQM), bedace ostatnim z wyrnionych etapéw wprowadzito
postrzeganie jakgi jako narzdzia do wzmacniania przewagi konkurencyjnej
I obiektu planowania strategicznego. Stwierdzomowszystkie sktadowe przed-
sighiorstwa wptywag na jakd¢ samego produktu, jak i procesu jego wytwarza-

+ 20,21
nia®® =
Doskonalenie I Planowanie

jakosci jakosci

Zarzadzanie
jakoscia

Sterowanie Zapewnienie
jakoscig jakosci

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Satacifiski T., 2009. SPC — statystyczne sterowanie proce-
sami produkcji. Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa, s. 11.

Rys. 4. Elementy zarzadzania jakoscig

Zdefiniowanie zargdzania jakécig, pomimo tak licznych problemow, jakich
w tym wzgkdzie przysparza sama jako jest juz prostsze, choréznorodnych
okreslen tego terminu, rowniew literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele. ki@

2 Hamrol A., Mantura W., 200Zarzdzanie jakécig. Teoria i praktyka Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, s. 92.

2L Konarzewska-Gubata EZarzdzanie przez jake. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu, Wroctaw, s. 19.
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za normami 1SO 9000:2000 przyj ze zaradzanie jakécia obejmuje wszystkie
dziatania z zakresu zadzania, ktore decydwyjo polityce jakéci, celach
I odpowiedzialnéci, a take o ich realizacji w ramach systemu jédioza pomog
takich srodkow, jak: planowanie jakoi, sterowanie jakiia, zapewnienie jalkii

i doskonalenie jakgi. Definicja ta wyodgbnia pewne sktadowe elementy zarz
dzania jakécig, ktore graficznie zaprezentowano na rys. 4.

Wyszczegblnione na schemacie (rys. 4) planowaki@gs to dziatanie ukie-
runkowane na okgégenie celow zwizanych z ksztalttowaniem jad@, charaktery-
zujace, zarbwno procesy, jak i niezine zasoby. Z kolei, sterowanie ja&m, to
dziatanie podejmowane przy wykorzystaniwmgch technik, metod i nagdzi,
ktérego celem jest uzyskanie produktu lub ustugnazliwie najwyzszym pozio-
mie jakaci. Zapewnienie jakizi jest dziataniem, magym na celu budogzaufa-
nia, tak aby wymagania jaktiowe zostaty spetnione, gaoskonalenie jakai to
dziatanie, w ktérym gby sie do zwkkszenia zdolngi organizacji do spetnienia
oczekiwa dotyczcych jakgci®.

Zakonczenie

Jaka¢ dostarczanego na rynek produktu to jeden z ragjiggzych czynnikow
ksztattupcych konkurencyjn& przedsgbiorstwa na rynku krajowym, europej-
skim, czy globalnyrft. Dlatego té nie dziwi zainteresowanie takimi zagadnienia-
mi, jak zaradzanie jakeécia, czy efektywné¢ dziatax podejmowanych w jego
obrebie. Jaké¢ produktu, a w szczegdlea jakas¢ marketingowa to czynnik de-
cydujacy o postrzeganiu przez Klienta, zarowno przgiigistwa, jak i dostarcza-
nego przez nie wytworu, budigy pozycg rynkows i marke firmy.

Kazdy, kto chciatby zarglzat jakoscia w przedsgbiorstwie, biogc pod uwag
istotnas¢ i ztozoncs¢ zagadnienia, powinien zgromaélznbszerg wiedz z tego
zakresu. Artykut, poprzez anadizpojecia jakaci, jej rodzajow oraz etapow
i elementdw, jakie skfadajsie na koncepgj zarzdzania jakécia, jest pierwszym
krokiem na drodze do agjniecia gtbwnego celu zagdzania jakécia, czyli za-
spokojenia potrzeb klienta przegsiorstwa w jak najpetniejszym stopniu.

22 Satachski T., 2009.SPC - statystyczne sterowanie procesami produdjtyna Wydawnicza
Politechniki Warszawskiej, Warszawa, s. 12.

2 Wawak T., 2008Jakai¢ zarzdzania publikacja elektroniczna w bazigncyklopedia zaggzania
mfiles.pl.
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Dobdr kart kontrolnych jako istotny element
sterowania jakoscig w procesie produkcyjnym

The Selection of Control Charts as an Essential
Element of Quality Control in the Production Process

Anna Matgorzata Olszewska

Politechnika Biatostocka, Wydziat Zarzadzania, Katedra Informatyki Gospodarczej
i Logistyki

Abstract

The quality of product manufactured in the company is one of the most important factors
influencing its competitiveness in the market. It decides on the level of achieved custom-
ers satisfaction, and thus determines the market position of the company. Many of the
tools of quality management is now widely used in production. Selection of specific tech-
niques should be preceded by an analysis of the current situation of the company. One of
the major techniques is a control chart. This article presents the basic aspects of control
charts selection for specific data from the manufacturing process.

Keywords: quality, control chart, quality costs

Wstep

Jaka¢ produktu wytwarzanego w przeelsiorstwie jest jednym z najwniejszych
czynnikow ksztattujcych jego konkurencyjrsé na rynku. To ona decyduje
0 osgganym poziomie satysfakcji klientow i tym samymaeska pozycg rynkows
przedsgbiorstwa. Dlatego te zaradzanie jakécia jest tematyk budzca duze
zainteresowanie, ktére prowadzi do podejmowani@pgzoszczegolne jednostki
na rynku dziata pro-jakaciowych. Kada zmiana w tym zakresie, powinnacby
poprzedzona ocgnpoziomu obecnej satysfakcji klienta, jak rownigpecyfiki
konkretnego procesu produkcji.
W niniejszym artykule skupiono uwagzytelnika na aspekcie doboru jednego

z podstawowych nagdzi sterowania jakieia, jakimi g karty kontrolne, do natury
wybranego procesu produkcyjnego. W pierwszejs@z opracowania, opisano
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miejsce kontroli jakéci w procesie produkcyjnym, porusgajréwniez kweste
poziomu satysfakcji klienta. Opisano aspekt kosytoaki wigze st z kontroh
jakasci, nasgpnie pokrétce wyriniono poszczegoélne nagdzia sterowania ja-
koscia skupiapc sk na kartach kontrolnych. Artykut kozy prezentacja autorskie-
go modelu doboru kart kontrolnych uweggdhiajgcego charakter wybranych para-
metréw procesu produkcyjnego.

1. Miejsce kontroli jakosci w procesie produkcyjnym

Efektywne zarzdzanie procesem produkcyjnym musi¢bgostosowane bezpo-
srednio do potrzeb konkretnego procesu produkcyjnggedza, midzy innymi,
0 specyfice i rzeczywistym przebiegu procesu, pawiby¢ jednymi z czynnikéw,
jakie zadecyduj o wyborze toku pogpowania. To m.in. sprawiage zaradzanie
przedsgbiorstwem wymaga bardzo rozlegtej wiedzy. Niezwykigne jest uzmy-
stowienie sobieze jaka¢, zaréwno wyrobdw, jak i ustug jest w tym wedtie
jednym z priorytetéw Dodatkowo, nakey zauway¢, ze o poziomie jakéci decy-
duje w duej mierze sam klient i wéwczas relacja ta nazyv& j@kaciag marke-

tingows.

—techniczna jakogé
produktu
—jakodé opini
—postrzeganie ceny
—jakoéérelacji
personalnych
—jakoéé serwisu

—doswiadezenie klienta

—doswiadezenie mnych
uzytkovmikow
{rekomendacja)

— dogwiadezenie uwa-
numkowane przez sy-
tuacje zewnetrzne

{reklama producenta)

Zrédto: Kolman R., 2009. Kwalitologia. Wiedza o réznych dziedzinach jakosci. Wydawnictwo PLACET,
Warszawa, s. 201.

Rys. 1. Przyktady elementdw satysfakcji klienta

Kazda proba poprawy dotychczas funkcjoyugigo procesu wytwarzania wy-
robu dostarczanego do klienta, must Ippprzedzona ocerpoziomu jego obecnej

1 Werpachowski W., 2009Vybrane problemy zagdzania przedsbiorstwem Oficyna Wydawnicza
Politechniki Biatostockiej, Biatystok, s.147.
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satysfakcji. Wzrost wskaika zadowolenia odbiorcy finalnego, musi¢hyodsta-
wowym celem podejmowanych dziafaSprzzenie, pomidzy satysfakej klienta
a zaradzaniem pokazano narys. 1.

Czsto pogcie zaradzania rozpatruje sipod lkatem funkcji, jakie ono petni,
jednostek w ktorych jest realizowane, jak teléw do jakich gzy. Skupiajic
uwag na pierwszym z pod§é, nalezy wymienit funkcje zarzdzania, ktére trady-
cyjnie rozumiane & jako planowanie, organizowanie, przewodzenientiaowa-
nie>. W przypadku zaeglzania jakécia, odnoszc si do norm 1SO 9000:2000,
mozna wymiené funkcje planowania i zapewniania j&kq doskonalenia i stero-
wanid. Dwa pierwsze elementy wskazuja konieczn& jasnego ustalenia celow
oraz wymuszaj sprecyzowanie, czy w obecnej sytuacji firmy wskezaprzednio
cele mog zost& zrealizowane. Z kolei, doskonalenie jest podstagvéunkcja
zaradzania jakécig, gdyz brak rozwoju ustawia przedbiorstwo daleko poza
konkurentami. @zac do zaspokojenia potrzeb klienta, w jak najpeszgin stop-
niu, naley nieustannie podnaspoziom jakdéci dostarczanego mu produktu, czy
swiadczonej ustugi. Ostatnia z wymienionych — fulaksjerowania jest ggta kon-
trola istniegcego stanu i natychmiastgweakch na pojawiaice sé niedociagnic-
cia, czy niezgodriei. Oshgnicty poziom jakdci powinien by wciagz monitoro-
wany, za w przypadku zauwania niepokajcych sygnatdw, nafy natychmiast
zareagowd, by wyeliminow& ich przyczym.

2. lle kosztuje jako$é?

Biorac pod uwag fakt, iz koszty jakdci stanowi zazwyczaj okoto 20-30%
wszystkich kosztéw, jakie ponosi przegsorstwo, naley systematycznie po-
dejmowd dziatania projakéciowe majce na celu ich ob#enie. Dziatania zvd-
zane z profilaktyk, takie jak doskonalenie systemu zaizania jakécia, szkolenia
pracownikéw, czy reigynieria w pocgtkowym okresie, prowadzdo wzrostu
0golnych kosztéw jakai. Jednak w dlzszym okresie czasu, pomimo pewnego
wzrostu w pocatkowych etapach, przyczynigpic one do obrienia ich ogélnego
poziomu. Przede wszystkim, projagktowe doskonalenie systemu zgizania

2 Kolman R., 2009Kwalitologia. Wiedza o réfych dziedzinach jakoi. Wydawnictwo PLACET,
Warszawa, s.201.

3 Baginski J., Glaewska I., 2000Jakai¢ w praktyce zawmlzania (w:) Meneder jakaci. Jaka¢,
srodowisko, bezpiecistwa Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, \8&awa, s. 209.

4 Hamrol A., 2008 Zarzdzanie jakécig z przykladamiWydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,
s. 105.

® Bank J., 1997Zarzdzanie przez jakid. Wydawnictwo Gebethner i Ska, Warszawa, s. 33.
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jakoscia wpltywa na spadek wydatkow zyganych z powstagymi w procesie
produkcyjnym b¢dami wewrtrznymi, jak i zewrtrznymi. Podgcie takich dziata

prowadzi rownie do obnienia kosztow oceny. Dziejegdiak, gdy: ze wzgédu na
podwyzszenie poziomu jakei wytwarzanych produktoéw, nie musby¢ one tak
czesto poddawane ocenie, jak poprzednio.

Koszty
jakosci
catkowite
K,

Foziom kasztdw ey
z2o0pobieganio {"

Koncepcjs, Przygotowanis Produkcja Kontrolz,
projekt, procesdw eksplostacjs
konstrukcjs

Zrédto: Hamrol A., 2008. Zarzgdzanie jakoscig z przyktadami. Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa, s. 505.

Rys. 2. Krzywe kosztow jakosci w zaleznosci od momentu wprowadzenia dziatan projakosciowych

Z decyzj dotyczicag wyboru odpowiedniego momentu do rozpgma dziata
zmierzagcych do poprawy jakai, zwigzana jest tzw. ,reguta dziesiu”: ,Koszty
jakosci zwigzane z ustalanniezgodnécia rosry wyktadniczo w miag oddalania
si¢ od zrodia tej niezgodniwi”’®. Zgodnie z przedstawionym spostreeiem, jeeli
pewna kwota nie zostanie przeznaczona na profikakty poziom wydatkéw na
kontrok wzrasnie juz dziesgciokrotnie. Z kolei, gdy i te wydatki nie zostapo-
niesione, to koszt reklamacji aghie wartd¢ dziesgciokrotnie wieksz w odnie-
sieniu do wydatkow na koszty kontroli, & stukrotnie wgksz od kwoty, jak
nalezalo przeznaczy na zapobieganie. Niezwykle istotne podczas raawia
kwestii momentu rozpoezia kontroli jakaci jest takke wskazOwka, aby dziatania
projakaiciowe rozpocgly sie, jak najwczéniej w catym cykluzycia produktu.
Wodéwczas, mimo wzrostu kosztéw na pgtgowych etapach cyklu, koszty catko-
wite z czasem ulegrenacznemu zmniejszeniu, co schematyczri@uja rys. 2.

® Myszewski J. M., 20090 prostu jakeé’. Podrecznik zargdzania jakdcig. Wydawnictwo WSPiZ,
Warszawa, s. 124.

174 Economy and Management — 4/2010



Dobor kart kontrolnych jako istotny element sterowania jakosciq w procesie produkcyjnym

3. Narzedzia zarzadzania jakoscia

Wiele narzdzi zaradzania jakécia jest obecnie szeroko wykorzystywanych
w przedstbiorstwach, zarowno &dd tych dzacych do pozycji lideréw, jak

i tych, ktorym zaley na utrzymaniu obecnej pozycjizidva st ich do nadzoru,
jak i diagnostyki procesu produkcyjnego, poczyoapd etapu projektowania,
a na serwisowaniu gotowego produktu&mc. Narzdzia zarzdzania jakécia,
zarowno klasyczne, jak i alternatywne znaczniewitg analiz systemu funkcjo-
nujacego w przedsbiorstwie i § niezlzdne przy okréaniu wystpujacych tam
brakdw.

Cate instrumentarium zagdzania jakeécia dzielone jest w literaturze zagad-
nienia na metody i nagdzia, co jest rozgraniczeniem umownyrZazwyczaj,
narzdziem okréla sk prostsze techniki, 0 oddziatywaniu ograniczonyraasie,
zas miano metod przypisuje esdziataniom bardziej zimnym, wykorzystujcym
dane pozyskane zadych narzdzi i poparte naukowymi podstawami, przebiega-
jacym zgodnie z okigonym, powtarzalnym planem. Naizi sterowania jakieia
jest wiele, nalzg do nich m. in.: karty kontrolne, diagram Ishikawiyagram Pare-
to, schemat blokowy, analiza zatesci, czy tez zestaw narglzi okrelanych jako
nowe. § to narzdzia opracowane specjalnie do analizy przebieglangwania
dziatah naprawczych procesu produkcyjnego.

Zestaw nargdzi zaradzania jakécia, takich jak karty przeptywu, karty kon-
trolne, diagram Pareto, diagram Ishikawy, arkusaetrolne, histogram, wykres
zalendici, nazywany jest, ze wzglu na swaj przydatnéc¢, jak tez prosto
w tworzeniu i interpretacji, ,wielk siodemlg”®. W literaturze, mgna spotka tak-
ze inny zestaw naedzi zaradzania jakécig, nazywany klasycznym. Woéwczas
zamiast karty przeptywu pojawiasiarzdzie, ktére powyej zaliczone zostato do
arkuszy kontrolnych W praktyce zargzania jakécia w przedsibiorstwie funk-
cjonuje wiele tego typu nagdzi, z& wsrod nich wyr@niona jest, midzy innymi
wspomniana wiej grupa okréana jako nowe. Dwa spa@d nich — plan dziata
oraz diagram strzatkowy, nate do jak@dciowych narzdzi opisu, z& pozostate

" Hamrol A., 2008 Zarzzdzanie jakécig z przyktadamiWydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,
S. 362.

& Hamrol A., 2008Zarzzdzanie jakécig z przyktadamiWydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,
s. 285.

® Montgomery D. C., 2005Introduction to Statistical Quality Controllohn Wiley & Sons, New
York, s. 148.
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tworza techniki jakdciowe kreatywne — diagram pokrew#wa, diagram relacji,
diagram semantyki, diagram macierzowy, macierzowaiza danych.

Teoretycy, jak i praktycy dziataprojak@ciowych pdwiecaja czas na opraco-
wanie i doskonalenie tego i tak bogategbzastawu dogpnych metod i nagzzi.
Réwnoczénie, wchz pojawiap sie nowe warunki, w jakich majby¢ one stoso-
wane, wec ich rozwoj jest problemem ggjle aktualnym. Poszukujegshowych
elementéw, ktére w petniejszy sposéb utivai g sterowanie jakéria, dostosuj
si¢ do konkretnej sytuacji lub wzbogadotychczasowe rozazania o nowe mo
liwosci.

Karty kontrolne (angControl Chart3, poczynajc od momentu ich opracowa-
nia i pierwszego wykorzystania statg gdnym z podstawowych nadzi kontroli
i sterowania procesem produkcyjnym. Ich twolyt Walter Andrew Shewhart.
Karta jest diagramem obserwacji, na ktéry hanoszmp@szczegolne pomiary lub
ich charakterystyki. Diagram ten nagéeziej sktada si, oprécz wymienionych
elementow, take z trzech linii kontrolnych: dolnej (ang. LCL — Wer Control
Limit), centralnej (ang. CL — Central Line) i géjn@ng. UCL — Upper Control
Limit). Rys. 3 stanowi prezentgacgchematu przyktadowej karty, jaki stosowany,
jest zarébwno przy kartach klasycznych, jak i prigkszasci kart nowej generaciji.

7 Al et
Lo Al e e e

LCL = e o

czas
Zrédto: opracowanie wiasne.

Rys. 3. Karta kontrolna dwustronna

Zadaniem kart kontrolnych jest rozstrzygrie, czy zauwzone odchylenia
od przygtej normy jakdci wykonania, nalgy traktowa jako przypadkowe (loso-
we), czy systematyczne (wygjdane przyczynami nielosowymi). Przy czym,

19 Hamrol A., 2008Zarzdzanie jakécig z przyktadamiWydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,
S. 286-287.
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za zmiany systematyczne uznaje t&, dla ktérych wyznaczony na podstawie po-
miaréw (lub ich charakterystyki) punkt przekrocpdin z granic — dola lub gor-
na.

Od czasu pierwszego zastosowania kart kontrolnyctO®24 r., opracowano
réznorodne ich rodzaje. €% z nich nazywana jest obecnie klasycznymi. W sytu-
acji, gdy karty te nie magstanowt podstawy statystycznej kontroli procesu, al-
ternatywe stanowi karty nowej generacji. Pgjie to obejmuje karty, dla ktérych
zalazenia umdliwiajace zastosowanie klasycznych kart kontrolnych piesset-
nione, jak te takie, ktére znacznie szybciej w poréwnaniu z Jtagymi identyfi-
kuja nawet niewielki wptyw czynnikdw specjalnych.

4. Procedura doboru kart kontrolnych

Sterowanie procesem produkcyjnym, przy wykorzystamarowno kart klasycz-
nych, jak i nowej generacji odbywaec szazwyczaj w kilku fazach. W pierwszej,
majacej na celu ustabilizowanie procesu, wykorzystywaneajczsciej klasyczne
karty kontrolne konstruowane projektowo, a gpste, po wyeliminowaniu gtow-
nych czynnikéw oddziatywgpych negatywnie na proces, zmieniajsina stabili-
zujace. Nastpnie rozpoczyna sikolejny etap polegagy na systematycznym eli-
minowaniu zmienn&i. | tu zazwyczaj odchodzigbd klasycznych kart kontrol-
nych na rzecz innych typéw, np. kart CUSUM, czy EWMtére, jak wykazuj
badania, $ czulsze na pojawiage s¢ rozregulowania i znacznie szybciej zauwa-
zajg hawet niewielkie zmiany zachagz w procesie. Wymienione karty to karty
sekwencyjne. Alternatygvdla nich mae by wykorzystanie kart adaptacyjnych,
ktére podobnie jak sekwencyjne, znacznie szybcigowwnaniu z klasycznymi,
diagnozug nawet niewielkie zmiany. Przedstawiony schematgpasvania znaj-
duje jednak zastosowanie, jedynie w przypadku nbrodei pomiarow pochodg
cych z procesu

Na rys. 4 zaprezentowano model doboru kart opracpwazez autork
Pierwszym elementem wykonywanym podczas doboru karttrolnych, jest
sprawdzenie normaldoi pomiaréw. W literaturze szeroko zostala opisamptu-
acja, o ktérej wspomnianojuwyzej, gdy rozktad pomiaréw jest zgodny z rozkia-
dem normalnym. W takim przypadku, w zaiesci od wielkaci zachodzcych
zmian w poziomiesredniej ladz przy wystpowaniu autokorelacji pomiarow do-
bierane g karty klasyczne lub sekwencyjne. Ta&zdoboru zalena od wielkdci
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zmian, przedstawiona zostata przez Montgoméfediorac jednak pod uwag

iz wcigz powstag nowe karty, etap ten zostat poszerzony dodatkoadaptacyjne
karty kontrolne. Wybér, poradzy kartami adaptacyjnymi, a sekwencyjnymi,
w przypadku niewielkich zmian dla kart rozktadu matnego dokonywany powi-

nien by na podstawie maiwosci procesu, jak tekosztéw konstrukcji i stosowa-
nia tych kart.

Czy analizowany parametr
posiada rozklad normalny?

TAK NIE
Czy wystepuje
autokorelacja? v
ME TAK Karty kontrolne nowej generacji
|
Czy zmiany parametu
s znaczne? l L J’
TAK | NIE Karta 1 Karta 2 Karta 1
— J
Karty Ll'. ..................
Klasyczne| adapta- IESY ¥ ¥ :
karty cyine e Wybér karty na podstawie aspekiow
kontrolne rozktadu ngﬁ;{ statystycznych i ekonomicznych oraz ||
moimal (E\\ ): mozliwosci procesu produkeyjnego
memoll| (Bl 0 e ey

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rys. 4. Model doboru kart kontrolnych

Jednak, zdecydowanie bardziej interesajjest sytuacja, gdy zatenie nor-
malndci nie jest spetnione. Wowczas proponowany jestarybdnej z kilku grup
kart nazwanych ogdlnie kartami nowej generacji.djcgjnie, jedn z tego typu
kart jest karta wykladniczo wanej sredniej ruchomej. Jest ona jednak kart
w niewielkim stopniu czuat na niewielkie odgpstwa od normalrié pomiarow.
Autorka proponuje tu inny sposob pgstwania. Na podstawie préby, dopasowy-
wany jest rozktad rny od rozkladu normalnego. Jako taki, zostat ptyyj
w modelu rozktad Burra. Wybor ten jest podyktowanngy tylko prostat konstruk-
cji i wyliczen dowolnych prawdopodohistw, ale take tatwa¢ zalgorytmizowa-
nia etapu dopasowania rozktadu. Oczpig, dopasowuag inny rozktad, dla kto-
rego maliwym jest wyznaczenie dowolnego prawdopodabtera, dobor kart
przeprowadzony @ by¢ analogicznie, jak w przedstawionym modelu.

1 Mongomery D. C., 2005introduction to Statistical Quality Controllohn Wiley & Sons, New
York, s. 455.
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Autorka proponuje kilka rych typow kart, ktére natg do grupy kart kon-
trolnych nowej generacji.gto karta symetryczna i asymetryczna rozktadu Burra
i zestaw kart adaptacyjnych =zmanych z tym rozkladem: adaptacyjno-
symetryczna i adaptacyjno-asymetryczna karta roekBurra. Dobor kadej karty
powinien przebiegatak, aby spetnione byly kryteriach, zaréwno stigtyane, jak
tez ekonomiczne. Ostatecznie ngledokon& wyboru, pomgdzy r&nymi typami
kart na podstawie najlepszych wynikéw spelggch uznane kryteria.

5. Podsumowanie

Sterowanie procesem produkcyjnym, to jeden z mdjisdjszych elementow za-
rzadzania procesem produkcyjnym. W artykule przedsiawimodel doboru kart
kontrolnych — naradzia kontroli jakdci w procesie produkcyjnym opracowany
przez autork. Wyrdzniony zostat tu ten element, ze wadjh na jego wplyw
na poziom ponoszonych przez figsikosztow.

Waznym jest tu spostrzenie,ze dziatania projakieiowe powinny rozpocg
siem jak najwczeéniej w catym cykluzycia produktu. Przychylag¢ s do stwier-
dzenia,ze lepiej jest najpierw zapobiegaiz potem ,leczy” przedsebiorstwo,
naley zauway¢, ze pomimo ewentualdoi pewnego zwikszenia wydatkow fir-
my na pocatkowych etapach, dziatania projgktmowe powinny w ogoélnym ra-
chunku kosztéw prowadzdo ich obntenia.

Biorac pod uwag, wielos¢ dostpnych podej¢c do dziatah projakaciowych
oraz szerokiej palety nabwych do wykorzystania naggzi i metod, nalgy pamk-
tat, ze nie ma jednego uniwersalnego ragzainia. Dobér konkretnych technik
powinien by poprzedzony anakizobecnej sytuacji przeddiiorstwa. Dodatkowo
jako, ze wiekszas¢ metod i nargdzi jest wzajemnie powzanych, to nie powinno
stosowa si¢ tylko jednego z nich. Zastosowanie kilku, znaczmeszerza horyzont
podjtych dziata, dzicki czemu wiele aspektéw, ktére mogly pozéstéezauwa-
zone, znajdzie odzwierciedlenie w ostatecznie dopranzestawie metod
i narzdzi.

PiSmiennictwo

1. Baginski J., Gtaewska I., 2000Jakai¢ w praktyce zawzzania (w:) Meneder jako-
sci. Jaka¢, srodowisko, bezpiecdstwa Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszaw-
skiej, Warszawa.

2. Bank J., 1997Zarzdzanie przez jakd. Wydawnictwo Gebethner i Ska, Warszawa.

Economy and Management — 4/2010 179



Anna M. Olszewska

Hamrol A., 2008Zarzdzanie jakécig z przyktadamiWydawnictwo Naukowe PWN,

Warszawa.
Kolman R., 2009Kwalitologia. Wiedza o rfnych dziedzinach jakoi. Wydawnictwo

PLACET, Warszawa.
Mongomery D. C., 2005Introduction to Statistical Quality ControlJohn Wiley

& Sons, New York.

Myszewski J. M., 2005P0 prostu jaké¢. Podrcznik zargdzania jakécig. Wydaw-

nictwo WSPiZ, Warszawa.

7. Werpachowski W., 2009Vybrane problemy zagdzania przedsgbiorstwem Oficyna
Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok.

180 Economy and Management — 4/2010



EKONOMETRIA



Metody statystyczne w segmentacji rynku
The statistical methods used in market segmentation
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Abstract

This article aims to present selected statistical methods that can be used in market re-
search, particularly in market segmentation. Through the study (analysis) we understand
the market science-based recognition of the market mechanism, structure, condition and
development of its components in order to create the conditions for decision making.
Market analysis is to create the conditions for decision-making within the marketing man-
agement. Is posed by the requirement that the analysis was not only a diagnosis of cur-
rent market conditions and its past states, but also to represent a vision for the future.
This forces the use of appropriate research methodology. No doubt the methods that
significantly meet the above requirements are posed statistical methods. The paper will
be presented including multivariate statistical methods that allow consumers to explore
their needs, preferences, behavior in the market. The article presents the following statis-
tical methods: cluster analysis, classification trees, correspondence analysis. The study
was conducted among clients lingerie market.

Keywords: market research, market segmentation, cluster analysis, classification trees,
correspondence analysis

Wstep

Badanie (analiza) rynku, to oparte na naukowychsfaadach, rozpoznanie mecha-
nizmu rynku, jego struktury, stanu i rozwoju jederngentéw, w celu stworzenia
przestanek do podejmowania decyzji¢€p spotykamy sie z okileniem ,bada-
nia marketingowe”. Wyspuje wiele definicji bada marketingowych. Ph. Kotler
okresla badania marketingowe jako systematyczne projekide, zbieranie, anali-
zowanie i prezentowanie danych oraz wynikéw azigigzanych istotnie ze spe-
cyficzmg sytuacy marketingow przedsgbiorstwa. Gtéwnym zadaniem badenar-
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ketingowych jest dostarczenie informacji decydentammym uzytkownikom pra-

cujacym w przedsibiorstwie. Konieczn& prowadzenia bada wynika z potrzeb
informacyjnych decydentow. Istptbada marketingowych jest pomoc w podej-
mowaniu trafnych decyzji. Pggia badania rynkowe i badania marketingowe gie s

wiec synonimami, tylko okrgeniami bliskoznacznymi.

Tabela 1. Metody statystyczne i ich zastosowanie w badaniach rynku

Metoda statystyczna

Zastosowanie

Analiza regresji

¢ Okreslenie i prognozowanie udziatu w rynku, wielkos¢ sprzedazy
¢ Rozpoznawanie zwigzkéw konkurencyjnych (analiza cen, wydatkéw
na reklame i promocje débr konkurencyjnych)

Metody klasyfikacji

* Segmentacja rynku

¢ Okreslenie pozycji produktu na rynku (pozycjonowanie i repozycjo-
nowanie produktu)

¢ |dentyfikacja rynkow testowych

¢ Okreslania struktury rynku (wydzielanie wzglednie jednorodnych klas
produktow)

Conjoint analysis

* Segmentacja rynku

¢ Okreslenie cech produktow, ktére sg dla konsumentéw najistotniej-
sze

¢ Badanie preferencji (nastawienia) konsumentéw wobec produktéow

Skalowanie wielowy-
miarowe

» Segmentacja rynku

¢ Okreslanie pozycji produktu na rynku (wydzielanie wzglednie jedno-
rodnych klas produktéw)

¢ Rozpoznawanie ,luki” na rynku

¢ Okreslania struktury rynku (wydzielanie wzglednie jednorodnych klas
produktow)

¢ Okreslenie cech produktow, ktére sg dla konsumentéw najistotniej-
sze

Drzewa klasyfikacyjne

* Segmentacja rynku
¢ Okreslenie cech produktow, ktére sg dla konsumentéw najistotniej-
sze

Analiza czynnikowa

¢ Okreslenie pozycji produktu na rynku (pozycjonowanie i repozycjo-
nowanie produktu)

¢ Rozpoznawanie ,luk” na rynku

¢ Okreslenie cech produktu, ktére sg dla konsumentow najistotniejsze

Analiza koresponden-
cji

* Segmentacja rynku
¢ Okreslenie pozycji produktu na rynku (pozycjonowanie i repozycjo-
nowanie produktu)

Metody porzadkowa-
nie liniowego

¢ Okreslenie pozycji produktu na rynku (pozycjonowanie i repozycjo-
nowanie produktu)
¢ Badanie preferencji (nastawienia) konsumentéw wobec produktéow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Gatnar, Walesiak 2004.
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Analiza rynkuma stworzy przestanki do podejmowania decyzji w ramach za-
rzadzania marketingowego. Stawiane jest przy tym wyanag by analiza nie
tylko byta diagnoz stan6w obecnych rynku i jego standw przesziyah taze by
stanowita wizje przyszkei. Wymusza to stosowanie odpowiedniej metodyki ba-
dai. W badaniach rynku wykorzystujessviedz z zakresu mikroekonomii, staty-
styki, ekonometrii, a tale dadwiadczenie praktyczne.

Podstawowe zastosowania wybranych metod statystyealizy wielowymiaro-
wej w badaniach rynku zaprezentowano w tabeli a&rtd/zwr6cé uwag na fakt,
ze CzSto pojawiagcym st zastosowaniem jest segmentacja rynku. Dalsz& cz
artykutu zostanie pavieccona temu zagadnieniu, ktére jest nigmiwie bardzo
istotne, z punktu widzenia batleynkowych.

Segmentacja polega na podziale niejednorodnej gobjsktow (klientéw) na
grupy. Wszystkie osoby znajdee sé w tej samej grupie uwane g za podobne
do siebie, osoby znajdige s¢ w réznych grupach grozne. Dzieki tego typu po-
dziatowi, nie musimy ja okresla¢ tylu strategii, ilu mamy klientow. Wystarczy
jesli dany sposéb pogpowania przypiszemy do catej grupy (segmentu) poycip
0sob.

Liczba segmentdw zatg od tego, jak zrinicowani g nasi klienci, w praktyce
jednak nie spotyka sifirm, ktore z powodzeniem zajdzap i komunikup sie z 10
lub wigcej segmentami (Berson, 2000). OcZgi# segmentacja ma sens jedynie
wtedy, gdy planujemy wyszczegolnione grupy traktoweodmienny sposoéb.

Wykorzystanie wybranych metod statystyki wielowymiarowej
w segmentacji rynku na przykiadzie badan klientek rynku bielizny

Jako statystyczne metody segmentacji rynku zgstaprezentowane metody ana-
lizy skupien, drzewa klasyfikacyjne oraz analiza korespondeiitody te zosta-
ng kazdorazowo wykorzystane do wytonienia segmentéw kdikma rynku bieli-
zny. W tym celu zostaly wykorzystane wyniki ogolotgkiego badania przepro-
wadzonego na prébie ponad 1000 kobiet. Badanie aloyse w miesicach kwie-
cien — maj 2010 r. i zostato przeprowadzone na potr&mlaskiego Klastra Bie-
lizny.

Aby zaprezentowa mozliwos¢ wykorzystania metod analizy skupiev seg-
mentacji rynku, dokonano podziatlu kobiet ze wdgl na czynniki decydage
0 zakupie bielizny. Byto w tym celu dwoch metod analizy skufmidierarchicznej
metody Warda oraz niehierarchicznej metéelyednich (z zadanliczbg skupied
wynikajacg z dendrogramu metody Warda). Jako cechy diagnostyw procesie
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tej segmentacji brano pod uwadunkcjonalndé, moc, jakasé¢, cerg, komfort,
materiat, mark, kréj oraz wygid. Klientki ocenity oddziatywanie poszczegdlnych
cech na zakup bielizny w skali od 1 do 5, gdzie: dznacza brak znaczenia dane-
go czynnika, 2 — stabe znaczenie, 3 — umiarkowaaezenie, 4 — cie¢ znaczenie,
5 — bardzo die znaczenie

Uzywajac hierarchicznej metody Warda otrzymano dendrogrampodstawie
ktérego wybrano trzy skupienia (rys.1).

Diagram drzema
M etoda Wiiarda

Niezgodnosé procentowa

12

10t

Odlegtosé wiazania

Zrédto: opracowanie wiasne przy uzyciu pakietu STATISTICA PL.

Rys. 1. Podziat kobiet ze wzgledu na czynniki decydujgce o zakupie bielizny za pomocg metody War-
da

Po wytonieniu grup kobiet o podobnych ocenach pegéinych czynnikéw
wyznaczonarednie poziomy tych ocen w poszczegoélnych skupanfays. 2.).
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Wivkres Srednich kazdego skupienia

Funkcjonalnog: Jakoit Komfort i arca hyglad —o Skupien. 1
Moda Cena Materiat Krdj i Skupiean
Zmienne i Shupien. 3

Zrédto: opracowanie wiasne przy uzyciu pakietu STATISTICA PL.

Rys. 2. Srednie poziomy ocen czynnikéw decydujacych o zakupie bielizny w wytonionych skupieniach

W skupieniu 1 znalazly sikobiety, dla ktérych najwksze znaczenie miata
uzytecznd¢, niskie wartéci za przyjmuje moda i marka, czyli psychologiczne
czynniki decyzyjne zakupu. Moa zatem do tego segmentu zalickobiety
o dwzym znaczeniu iyteczndci. W skupieniu 2 znalazty sikonsumentki mato
wymagajce, dla ktérych wartei poszczegolnych czynnikow agaty najnisze
poziomy. Zatem do tego segmentu zalicayozna kobiety mato wymagage. Na-
tomiast skupienie 3 stanowity konsumentki o nasaych poziomach badanych
cech diagnostycznych, raga je zatem uzrigaza klientki najbardziej wymagagie.

Jako kolejny sposéb segmentacjizma wykorzysta metod drzew klasyfika-
cyjnych. Jak wskazuje jusama nazwa drzewo klasyfikacyjne jest graficpre-
zentacy modelu:

y=gakl(>@DRki),

ktéry powstaje w wyniku podziatu wielowymiarowejzgistrzeni zmiennych X
gdzie znajdyj si¢ klasyfikowane obiekt(/xl,xz,...,xn). Wspomnianego podziatu
dokonuje si po to, by uzyskarozigczne fragmenty (segmenty) tej przestrzeni
w ktérych znajduyj si¢ obiekty naleace do tej samej klasy, képmreprezentuje
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zmienna zalenay, przyjmupca wartdci | = 1, ..,L (Gatnar, Walesiak, 2004).
W modelu X; oznacza wielowymiarogvobserwagj, a, - parametry modeld, za
zwykia funkcje wskanikowa:
I( )_ 1 gdyqjestprawdziwe
o w przeciwnymwypadku

Problem oddzielania obiektow naeych do réanych klas jest rozwaany
na gruncie statystycznej analizy wielowymiarowejamach klasyfikacji.

Drzewa klasyfikacyjne wykorzystano przy segmenthligintek rynku bielizny.
Jako zmieng objaniang przyjeto kwot wydawam na biustonosz, ktéra rozpatry-
wana byla w giciu przedziatach: do 30 zt, 30-50 zi, 50 75 zi,110® zt, powye]
100 zt. Za zmienne objaiajagce w tej segmentacji uznano: wiek, wyksztatcenie,
miejsce zamieszkania, rozmiar miseczki biustonoszdzaj najczsciej kupowa-
nego biustonosza (tabela 2)

Tabela 2. Zmienne wykorzystywane podczas segmentacji klientek rynku bielizny za pomoca drzew
klasyfikacyjnych

Zmienna objasniajaca Kategorie zmiennych Odsetek badanej zbiorowosci
do 25 lat 21,3
. 26-35 lat 28,9
Wiek 36-45 lat 34,6
powyzej 45 lat 15,2
ponizej sredniego 7,1
Wyksztatcenie srednie 42,9
wyzsze 50,0
do 15 tys. mieszkancéw 5,1
Miejsce zamieszkania 15-50 tys. mieszkancéw 8,0
50-300 tys. mieszkarncow 43,1
powyzej 300 tys. mieszkancéw 43,8
A 5,7
B 31,9
C 34,1
Rozmiar miseczki biusto- !
nosza D 17,6
E 4,4
F 3,1
G 2,6
Rodzaj najczesciej kupo- , pushup. 40,7
wanego biustonosza po’fusz?ywr_uany 41,7
miekki 17,6

Zrédto: opracowanie wiasne.

188 Economy and Management — 4/2010



Metody statystyczne w segmentacji rynku

W trakcie analizy za pomaadrzew klasyfikacyjnych mamy dokona ran-
kingu zmiennych obfaiajacych pod wzgjdem ich wanosci (rys. 3). Pierwsze
miejsce w tym rankingu zgjrodzaj miseczki, d& waznym w klasyfikacji jest te
wiek klientek. Najntsze miejsca w rankingu z#p wyksztalcenie oraz miejsce
zamieszkania klientki.

Ranking waznofei predyktordu
Ranking wskali od O (niska waznosd) do 100 Qaysoka waznosd)

100

a0

G0

Ranking

20 ¢

i e miejsce zamieszhkania rodzaj biustonosza
nyhsztatcenie rodzaj mise czki

Fredydor

Zrédto: opracowanie wiasne przy uzyciu pakietu STATISTICA PL.

Rys. 3. Ranking waznos$¢ zmiennych objasnianych w segmentacji klientek rynku bielizny za pomoca
drzew klasyfikacyjnych

Zastosowanie drzew klasyfikacyjnym pozwolito na @nienie nasipujacych

gtébwnych segmentéw klientek (por. rys. 4):

Segment 1 (n=103) to klientki z wyksztalceniéradnim, w wieku poriej 25 lat
oraz powyej 35 lat, nosgce rozmiar miseczki A i C wydaje na biustonosz
od 30 do 50 zt.

Segment 2 (n=96) to klientki z wyksztalceniemzezym, noszce rozmiar mi-
seczki B, C, D, E, w wieku povigj 25 lat, zamieszkate w miejscosetach powy-
zej 50 tys. mieszkecow, kupujce biustonosze potusztywniane wyga na biu-
stonosz od 50 do 75 zt.
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Segment 3 (n=79) to klientki z wyksztatceniedrednim, w wieku poriej 25
lat oraz powyej 35 lat, noszce rozmiar miseczki B, D, E, F, G prefeyeg biusto-
nosz typu pushap i gkkie wydapce na biustonosz do 30 z.

Segment 4 (n=73) to klientki z wyksztalceniemzezym, noszce rozmiar mi-
seczki C, E, w wieku powgj 25 lat, zamieszkate w miejscosetach powyej 50
tys. mieszkacédw, kupujce biustonosze rgkki i pushup wydajce na biustonosz
od 30 do 50 z.

Segment 5 (n=62) to klientki z wyksztatceniéradnim w wieku 26-35 lat, no-
szace rozmiar miseczki A, B, C, D, E, G wydeg na biustonosz od 50 do 75 z

Segment 6 (n=52) to klientki z wyksztalceniemzezym, noszce rozmiar mi-
seczki C, E, w wieku powgj 25 lat, zamieszkate w miejscosetach powyej 50
tys. mieszkacédw, kupujce biustonosze rgkki i pushup wydajce na biustonosz
od 75 do100 z.

Segment 7 (n=50) to klientki z wyksztatlceniem gengredniego wydajce
na zakup biustonosza do 30 zt.

Drzewo klasyfikacyjne
Liczha podzistdw = 12; Liczha wezidw koncowych=13

—

= = al
=il S5 =i
B e BT Eo
= I
=1 =
==

Zrédto: opracowanie wiasne przy uzyciu pakietu STATISTICA PL.

Rys. 4. Podziat klientek rynku bielizny na segmenty za pomocg drzewa klasyfikacyjnego

Kolejna metod, statystyczm, ktéra mae mie€ zastosowanie w segmentacji
rynku jest analiza korespondencji, ktora jako etsgalyjna technika analizy tablic
kontyngencji, zmierza do odtworzenia odldgio pomedzy punktami reprezentu-
jacymi wiersze i/lub kolumny w przestrzeni o mniejsiezbie wymiaréw, przy
jednoczesnym zachowaniu, jak najszej ilgsci pierwotnej informacji. Gtéwnym
celem jest graficzna prezentacja zalgci, miedzy zmiennymi nominalnymi
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w przestrzeni jedno-, dwu- lub tréjwymiarowej. Aizal wykresu powinna w efek-
cie prowadzat do nadania interpretacji merytorycznej uzyskanyrymvarom,
a w dalszej konsekwencji — zezwioha wnioskowanie o zwzkach zachodgcych
migdzy zmiennymi (Stanisz, 2007). Zastosowanie andmgspondencji pomaga
wykry¢ zaleznosci, miedzy zmiennymi jakéciowymi, a szczegOlnie zwiki
W interesujcej nas zaknosci pomiedzy przynalenoscia do skupienia od reszty
czynnikow (Panek, 2009).

Jako zmienne diagnostyczne w procesie segmentieliték rynku bielizny
za pomog analizy korespondencji, brano pod uwagiejsce zakupu bielizny
(sklepy specjalistyczne z bielizrfpoza centrami handlowymi), galerie handlowe,
hipermarkety, supermarkety, Internet, bazary), ¢rizd cenowy kupowanego biu-
stonosza (do 25 zt, 25 zi- 50 zt, 50zt — 100 ziypzej 100 zt) oraz wiek (do 30 lat,
31-40 lat, 41-50 lat, powsj 50 lat). Na podstawie przeprowadzonej analizpavy
rebniono nasfpujace segmenty (rys. 5)

Whykras 20 wepdtrzednych kalumn; wymiar 1% 2
Tabela wejsc. (wiersze®kol ) 13 x 13 (Tabl Burta)

30

E wiek poowyde] S0l
= 5}
n
=
b
2 o
i
=+

- 15 F
- L
= wizk:4 150 ol
S ot miefree zpunkre |
E : cera TP blus lorosza:s0-1 00 2| e i zabupg blus oragzado@s 2|
' a Mek 3-40 |2l milelsce zalpuhazay
E L milelsce mu:ueprspeqdl:m
n
Et |:|.|:| F mmﬂo.puhlubrmunml oozl
=
st

c# e zalup blus sz 2550 21
L [x] i
5
§ -1 .I:l mie|rce “""’.;."'“‘“‘ Fearudl .
1.5

B =30 2.5 2.0 1.5 -1.0 0.5 0.0 0.5 1.0 1.5 20
Whyrmiar 1,00, whasna; A4225 (16,27 % bezutadn. )

Zrédto: opracowanie wiasne przy uzyciu pakietu STATISTICA PL.

Rys. 5. Segmentacja klientek rynku bielizny za pomoca analizy korespondencji
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Segment 1 to klientki w wieku 31-40 lat, wygieg na biustonosz povsgj 50 zi,
czesciej wybierace sklepy specjalistyczne jako miejsce zakupuamgliSegment
2 to klientki wydagce na biustonosz do 25 zicéziej wybieragce Internet albo
bazar jako miejsce zakupu bielizny. Segment 3 ien#i w wieku do 30 lat, wy-
dajace na biustonosz od 25 do 50 zkdze] wybierajce hipermarkety lub galerie
handlowe jako miejsce zakupu bielizny.

Whioski

Pokazana segmentacja klientek jest alternatydia tradycyjnej segmentacji
ze wzgkdu na wiek, czy dochod klientéw. Biar pod uwag ztozonas¢ czynnikdw
wplywajacych na proces decyzyjny konsumentek rynku bielimng wystarczajca
jest segmentacja w oparciu tylko o cechy podstawdvwaery bra¢ pod uwag
wiele cech wptywajcych na zakup bielizny, a pokazana segmentacjazliaie
badanie tych cech jednodpee.

Przeprowadzone podzialy klientek przy wykorzystamybranych metod staty-
styki wielowymiarowej powinny stanowipocatek realizacji segmentacji rynku.
Decyzg o przeksztalceniu wyoelbnionych klas w segmenty podejmuje sia
podstawie spetnionych przez nie kryteriow efektysan@egmentacji rynku. Nale-
zy zatem sprawdziwymierng¢é segmentu, czy istnieje movosé pomiaru wiel-
kosci sity nabywczej i profilu segmentu. Nie bez zrewa jest wielké¢ segmentu,
dostpnas¢ i stabilndé segmentu w czasie. Trzeba wkresli¢, czy maliwe jest
sformulowanie skutecznego programu marketingowetgo abstugi segmentu.
| wreszcie, nalgy wzig¢ pod uwag rozr@nialngéé¢ segmentow, ktére w odmienny
sposOb reagugjna poszczegoblne elementy marketingu-mix.

Zaproponowane metody statystyczne w segmentadfurypowinny zatem sta-
nowi¢ punkt wyfcia do bardziej szczegOtowych analiz. Nglezauwayc,
ze w dobie rozwoju technologii i nmwosci wykorzystywania statystycznych
programow komputerowych, analiza wielowymiarowa zendbardzo #yteczne
narzdzie w badaniach rynku.
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Abstract

Choice of the variables (features) is the one of the most important steps in taxonomic type
of the research. Variables used in applied research should be selected carefully. Author
presents and discusses in this paper the problem of criteria diagnostic variables should
satisfy to give proper results.

Keywords: taxonomic research, diagnostics variables, choice of variables

Badanie typu taksonomicznego

Zanim przysipimy do omawiania problemu cech diagnostycznychjasmmy,
co rozumiemy przez okgkenie ,typu taksonomicznego”. Historycznie, taksono
mia, jako dyscyplina naukowa wywodzk st nauk przyrodniczych. Samo stowo
jest ztazeniem dwoch stéw greckictiaksis —(uktad, poradek) i nomos— prawo,
zasada. Jest to, gd dyscyplina naukowa twogea zasady posrlkowania, czyli
klasyfikacjit. Wprowadzenie do taksonomii wegja ilosciowego przypisuje si
niemieckiemu przyrodnikowi F. Heinckemu oraz padskis antropologowi J. Cze-
kanowskiemu. Rozwdj procedur taksonomicznych pikcevo miat miejsce,
przede wszystkim, w naukach przyrodniczych, antiagio psychologii, péniej
wprowadzono ich stosowanie do nauk geograficzng&bnomicznych, technicz-

! Czsto mana spotka w literaturze spoteczno-ekonomicznej jako synonidgsyfikacji pogcia:
typologia, delimitacja, grupowanie, rejonizacjagiomalizacja; patrz np. Firich (1957), Fajferek
(1966), Gorzelak (1975), Kosiedowski i in.(1989hafhicki i Czyz (2006).
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nych i in. W wyniku rozwoju procedur taksonomiczhyta gruncie wielu dziedzin
nauki powstata ,(...) bogata terminologia izn&@ definicje (nawet tych samych
terminéw)®, co zaowocowato du niejednolitdcia terminologicza, nawet
w rozumieniu pajcia taksonomia. Wspoicaeie, znalezienie monografii, czy arty-
kutlu z pogciem taksonomia w tytule okazujes srudne. Pagjcie to, jako nazwa
zbioru technik (metod) analizy prawie zném z literatury, zaréwno polskigjjak
i anglogzycznej. Jak stwierdza Balicki (2009), gdp taksonomia numeryczna
jest przede wszystkim stosowane w naukach biologidz, w psychologii sywa
sie pojecia Q-analiza, w naukach technicznych - a zwlasgcmaetodach sztucznej
inteligencji — tywa sk pojecia rozpoznawanie obrazéwNawet na gruncie jednej
dyscypliny — ekonomii — tade nie ma zgody, co do tego, co to jest taksonomia,
a co za tym idzie jakaywaé tej nazwy, cgsto autorzy opergjpojeciem analiza
skupiei, czy klasyfikacja jako synonimami taksonomiDla niektorych jednak,
taksonomia to cowigcej niz analiza skupig, a jednoczénie ca innego nk klasy-
fikacja’. Wielu tez autoréw operuje pegiem metod statystycznej analizy wielo-
wymiarowe] (SAWP) czy statystycznej analizy porownawCz€$AP), do ktorych
zaliczap taksonomi'®, jako jeden z jej ,dziatéow” lub utsamiaj te pogcia.
W literaturze polskiej wprowadzonozt@ojecie wielowymiarowej analizy porow-
nawcze}' (WAP) jako zbioru metod stacych konstrukcji miar syntetycznych
oraz liniowego porgkowania z ich pomacobiektéw wielocechowycf

Rozwoj metod obliczeniowych spowodowat nie tylkorest zastosowakla-
sycznych metod taksonomicznych, alez&akvzrost iléci procedur z zakresu sze-
roko rozumianych metod klasyfikacji i analizy dahy&tore to pajcie jest coraz
szerzej spotykane zamiast kategorii metody taksamma. Coraz ezgciej mazna

2 Balicki A. (2009, s. 208).

3 Wickszas¢ monografii z taksonomiw tytule pochodzi z okresu do patizu lat dziewiédziesh-
tych; Pociecha i in. (1988), Graliski i in. (1989), Nowak (1990), Gratski (1991).

4 Takze wprowadzone do nauk ekonomicznych, patrz np.riRd879), Jajuga (1990).

° Np. Balicki (2006, s. 204 i nast.), dyskasja temat rozumienia pajia taksonomia patrz tag
Pociecha i in. (1988).

® Patrz np. Marek i Noworol (1987, s. 184).

" Np. wg Kukuty (2000, s. 14) J.Czekanowski byt widee prekursorem statystyki wielowymiarowej
a nie taksonomii.

8 hp. Jajuga (1993), Balicki (2009).

° np. Panek (2008), dla ktérego metody pdkowania obiektéw @ odrebnym zbiorem procedur
od metod grupowania. Niezywa pogé¢ taksonomia czy klasyfikacja.

10 patrz np. Nowak (1990); uteamia on taksonomiz klasyfikacj (s. 15).

11 prekursorem WAP byt Z.Hellwig (1968).

12 patrz Grahiski (1988, s. 239; 2003, s. 5), gdzie wyr rozrénia WAP i taksonongi numerycz-
ng, z kolei np. Panek (2009) do metod WAP zaliczadwao metody pormkowania liniowego
i nieliniowego (czyli grupowanie), metody analizgyanikowej, korelagj kanonicza, analiz kore-
spondencji jak i analizdyskryminacyja.
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spotka sie z pogciem klasyfikacji, czy grupowania w monografiachsgstemach
uczcych s,

Podsumujmy wjc, gdzie wspotcZmie znajduje sitaksonomia na mapie nauki
jako zbiér metod (procedur) klasyfikacji, w klaspgm tego stowa znaczeniu.
Taksonomia jest najegciej synonimem pegia klasyfikacja® (classification) lub
analiza skupi (cluster analysi$} i w takim znaczeniu jest rozumiana w tej pracy,
chocia z powodu pewnych #hic zakresowych zyto w tytule okrélenia ,typu
taksonomicznego”. W pracach mpaych na celu klasyfikacje obiektow, badacze
czgsto wywaja analizy czynnikowej i metody gtownych sktadowyakreslajac
badanie jako taksonomiczne, patrz np. Parysek (1884 rozszerzenie pegia.

Miejsce taksonomii wrod innych metod analizy danych pokazuje rys. 1.

ANALIZA DANYCH
STATYSTYKA

Wrioskowanie
statystyczne
Statystyka stosowana
Statystyczne systemy uczace sig
[EE18)

Bez nadzoru
(bez nauczycicls)

Pod nadzorem
(z navezyciclem)

Metody regresyine
Analiza
dyskryminacyjna
Drzewa
Kasyfikacyjne

Taksonomia=Analiza
skupien (klasyfikacja)
Analiza czgnaikowa
Analiza giéwnych
seladowych

Analiza korespondencii
Eorelacja kanoniczna
Skealowanic
wielowyrmiarows

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rys. 1. Taksonomia na tle innych metod analizy danych statystycznych

13 patrz np. KoronackiGwik (2005), Krzyko i in. (2008).

1 pociecha (2008, s. 1) ,Mna wic najogdlniej twierds, ze taksonomia jest naglo zasadach
klasyfikacji, a wecz synonimem stowa klasyfikacja.”

5 Chat bardziej poprawne ddlzie stwierdzenieze klasyfikacja i/lub grupowaniea ssynonimami

pojecia taksonomia, ktére zagp wychodzt ,z mody”, jak s¢ wydaje. § takze autorzy, dla ktorych
klasyfikacja jest pajciem szerszym nigrupowanie. Do metod klasyfikacji zaliczapkze techniki

analizy czynnikowej.
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Pojcie ,klasyfikacja” ma wiele znactei w niniejszej pracy do omoéwienia
problemu cech diagnostycznychdziemy mieli na m§li pierwsze znaczenie wg
ponizszego rozrénienia T. Borysa (1984). Wyzadia on trzy podstawowe znacze-
nia pogcia klasyfikacja:

1. jako czynné¢ polegajca na podziale zbioru obiektow na rgazkne i wy-
czerpujce podzbiory (grupy, skupiska), z punktu widzenigtdrium ba-
dania i w oparciu o okéone atrybuty obiektéw,

2. jako zbidr regut, na podstawie ktorych dokonywgest podziat,

3. jako wynik podziatu zbioru obiektow.

Klasyfikacg zaczyna si od okrdélenia celu badania, ktory z kolei oki@ za-
kres badania i dobér atrybutéw (c&)topisupcych klasyfikowane obiekty, s
W niniejszej pracy interesuje nas tylko pierwszaczenie stowa klasyfikacja. Cel
i dobor cech g etapami wsipnymi przy kadym badaniu, magym za zadanie
klasyfikacg obiektow, czy to typowymi metodami grupowania, azyuwzyciem
analizy czynnikowej i technik pochodnych.

Witasnosci cechy diagnostycznych

Jak zauwza T. Panek (1980) ,(...) zagadnienie prawidtowegoaitakzmiennych,
pomimo,ze jest jednym z najwaiejszych czynnikbw decydagych o ostatecznej
wartasci analizy, wydaje sinie w petni docenianym w praktyce badsiatystycz-
nych. Chocia wickszasi¢ autorow zgadza siz powysz tez, rzadko daje temu
wyraz w sposobie prowadzenia przez nich praéwp@ajac z reguty stosunkowo
mniej uwagi doborowi zmiennych miinnym etapom bada Powyzsze stowa
pochodz sprzed wielu lat, ale nadal nie stracity na akio@li. Cz$¢ autorow
w ogéle nie porusza problemu doboru cech diagnesygh w swych badaniach,
czes¢ za stwierdza co prawdae jest to istotny problem, ale nie§pogca mu zbyt
wiele miejsca. Jak istotny jest to problem pokazemm. w pracach Tymowska
(1979), Rutkowski (1982), Kowerski (1983) omaw@jch istotne kidy popetnio-
ne przez badaczy i ich wptyw na wyniki badania.

W niniejszej pracy dokonamy krétkiego przglil propozyciji, zasadniczo,
trzech autorow, ktérzy szerzej zajmowali problemem wiasnii, jakie powinny
mie¢ zmienne diagnostyczne. ¥Wiszai¢ bowiem autoréw odwotuje gi mniej lub
bardziej explicite, do tych propozyciji.

18\ literaturze dotycreej systeméw uegych sé uzywa sk pojecia atrybutu lub zmiennej, w litera-
turze spoteczno-ekonomicznejywa sk pojecia cechy lub zmiennej. W niniejszej pracy, nie jgda
sie¢ w dyskusje nad ehicami semantycznymi tych pgj bedziemy wywaé pojecia cecha diagno-
styczna i zmienna zamiennie.
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Etap doboru cech nina roziay¢ na dwie czsci: - wspoélry dla wszystkich
procedur badawczych analistasndgci, ktére powinny mié cechy uznane za dia-
gnostyczne oraz — anajiindywidualry dla kazdego badania, zalea od typu ba-
danego procesu i metody doboru cech. Cechy powmnmg bowiem okrélone
wiasndci zwiazane z typem proceduryytej do analizy'.

Uznaje si'® ze jako pierwszy w Polsce metody taksonomiczne wpoaiv do
nauk spoteczno-ekonomicznych J. Fierich w prac®Z71lr. W teje pracy poru-
szyt te, jako pierwszy, problem zasad doboru cech diagoesych. Okrélit on
(Fierich 1957) poriiszy zestaw postulatéw okiajacych, jakie wkasnai powinny
mie¢ cechy diagnostyczhiestuzace klasyfikacji obiektow:

1. ujmowa: najbardziej istotne wigiwosci analizowanych zjawisk, zatem do

badania naley bra jedynie cechy niezine,

2. by¢ prosto i logicznie ze sglpowiazane,

3. by¢ jasno iscisle sprecyzowane oraz beZpednio lub pérednio mierzalne
oraz wyraalne za pomagcwielkosci bezwzgtdnych (podobigstwo wiel-
kosci) lub wzgkdnych (podobigstwo struktury),

4. posiadé wysolky zmiennd¢ przestrzeng w zbiorze badanych obiektow
i nietatwo ulega wptywomsrodowiska,

5. by¢ niezalenymi od siebie, ale zwkanymi z nie uwzgdnionymi w ba-
daniu cechami,

6. posiadé wysokie wspotczynniki zmiengoi w ramach zbiorow&zi wyj-
sciowej, z& w obrbie grup — maliwie niskie.

Powyzsze whasnéci cech diagnostycznychy podawane do dgijako obo-
wigzujace w polskiej literaturze. Kolejni autorzyesto podaj powyzsze wlasnéci
w inaczej sformutowanych postaciach, rozbitychetawicksz ilos¢ badz skoma-

17 przyktadem mize by analiza czynnikowa i metoda gtéwnych sktadowyctycie ktérych wyma-
ga spetnienia pewnych zakh formalnych (matematycznych) by v byto je zastosowa

18 Jak pisze J. Pociecha: ,Pierwszego zastosowartedmn€zekanowskiego w badaniach spoteczno-
ekonomicznych dokonat Jerzy Fierich (1900-1965)zeiel (1950) i pierwszy kierownik Katedry
Statystyki na éwczesnej Vif§zej Szkole Ekonomicznej w Krakowie. Podczas Il nygjwiatowej,
prof. Czekanowski, jako wysiedleniec,¢dgit pewien czas w maiku prof. Fiericha w Broniszowie
koto Ropczyc. Tam z pewtcig dyskutowali o taksonomicznej metodzie Czekanovggkid’rofesor
Fierich powrdcit do metody Czekanowskiego w pultdjkdFierich J. (1957). Praca ta stala pio-
czgtkiem szeregu badaaksonomicznych, zrealizowanych wradku statystycznym WSE a ngst
nie AE w Krakowie, bazgpym na dorobku Czekanowskiego i Fiericha.” (J. Bcica 2008, s.1).
Szerzej na temat pagtk6w metod taksonomicznych w Polsce patrz cytowaraublikacja J. Pocie-
chy z okazji 90-lecia GUS (2008) dgha na stronie internetowej GUS, patrzzeakp. Kosiedowski
i in. (1989).

19 Podane za pradodolec i Zajc (1978, s. 25 i nast.), patrztociecha J. i in. (1988, s.19)
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sowanycfR’. Zgodnie z tym, co zostato powiedziane pajy okr&lmy, ktore
z wkasndgci musza by¢ spetnione we wszystkich badaniach, a kta@repecyficzne,
czyli zwigzane z procedurami badawczymi. Fierich tego nietéoia. Do prze-
prowadzenia badania typu klasyfikacja obiektow, yssy p&niejsi autorzy z tym
sie zgadzaj, nalery uzy¢ cech o wlasniiach 1-3. Kwalifikac} pozostatych wia-
snaci omowimy po prezentaciji propozycji ngshego autora.

Wedlug Gorzelaka (1979) dobry zestaw zmiennychiizane, ktére:

1. s3écisle zdefiniowane,

2. s3 jednoznaczne,

3. mozliwie doktadnie reprezentyjzjawiska i procesy wchodee w zakres

badania,

4. majg dwa zawarté¢ informacyjra (jest to konsekwencjaadenia do

uwzgkdnienia maliwie malej ilosci zmiennych — jak precyzuje autor)

5. s3 nieskorelowane.

Jak wid&, powyzszy zestaw wiasioi cech wg Gorzelaka, niczym niezro
si¢ zasadniczo od zestawu Fiericha. Pierwsza i drugang¢ wg Gorzelaka po-
wielaja sic, sciste zdefiniowanie powinno Byjednoznaczrfé — jest to inaczej zapi-
sany postulat trzeci w zestawie Fiericha. Nieslmwvahie odpowiada postulatowi
sz6stemu, diy zawartd¢ informacyjm® mozna uzné za odpowiednik postulatu
pierwszego u Fiericha.

Gorzelak wprowadza tak podziat wlasnai cecli® na wiasnéci merytorycz-
nei formalne Jakomerytoryczneokresla wtasndci 1,2 i 4 (czyli u Fierichagsto
punkty 1-3). Pozostate postulaty zalicza do krgter{wlasndci) formalnych. Nie

20 Autorzy czsto wywaja tez pojecia kryterium doboru cech (zmiennych) a nie widgn@ak posg-
puje np. Grahiski w swych pracach (Gratski 1988, 1991, 1992). Jest to autor najszerzejudys-

cy nad tym problemem. Czy mwa zasfpi¢ pojecie whasndci pojeciem kryterium? Wydaje sj
ze nie. Wlasngt jest to w mniemaniu autorki pewien atrybut ceafigkoniecznie mierzalny. Kryte-
rium diagnostycznéi cechy sugeruje nmitiwos$¢ precyzyjnego pomiaru, mbwosé doktadnego
okreslenia czy cecha spetnia to kryterium.

2L Fierich precyzowat wlasioi cech w bardziej ogélnym kontéie badania klasyfikacyjnego, gdy
tymczasem Gorzelak analizuje cechy pogkszym lgtem, w zastosowaniach do rangowania obiek-
tow i sid jego wymodg jednoznaczém. Ale pogcie to dotyczy bardziej kryterium oceny cechy
w kontelécie: stymulanta versus destymulantazgjlipatrz Gorzelak (1979, s. 19).

22 Gorzelak postuluje traktowanie zmiennych jako mbio informacji, stwierdzaic ,Poszczegélne
zmienne pokrywaj swoim zasjgiem pewne informacje o obiektach. oy wiec traktowd zmien-
ne jako zhiory informacji, ¢xlagce podzbiorami ogélnej zbioroda informacji, skltadajcych st na
nasz wiedz o obiektach. Zagadnienie doboru zmiennychzmaow takim ugciu przedstawd jako
zagadnienie klasyfikacji informacji.” Gorzelak (197%. 19), klasyfikacja Zeby byta poprawna musi
spetnig pewne kryteria.

% Uzywa przy tym stowa kryterium a nie whasiépchct z kontekstu wynikaze traktuje je zamien-
nie, Gorzelak (1979, s. 20), patrz fgzypis poprzedni.
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definiuje tych pog¢, ale z kontekstu wynika wytaie, ze merytoryczne wiasioi
Sa zwigzane z celem i dziedzjrbadania. Do powsszego zestawu cech-kryteriow
dodaje, za innymi autorafj postulatyformalne mierzalng¢, co najmniej w skali
rangowej (u Fiericha wiaské 3), (6) ciagtos¢®™ zmiennycR®, (7) dodatnidé
zwigzku z konstruowan zmienry wyijscia, (8) liniowos¢ zwigzkéw pomédzy
zmiennymt’.Pozostate wymagania okte jako scisle wiazace sé z metodami
doboru zmiennych. §to: (9) zdolng¢ do dyskryminacji obiektéw (u Fiericha
wiasna¢ 4), (10) zgodn& proporcji medzy liczly zmiennych charakteryzigych
zjawiska z proporcjami istotdoi tych zjawisk (waze st to scisle z problemem
doboru wag oraz konstrukciniary syntetycznej)11) mazliwos¢ wzajemnej kon-
troli?® oraz (12) reprezentatywri@ zmiennych pozostawionych wzgem zmien-
nych wyeliminowanych (u Fiericha whasito5). Wida tu zndw wyrany wplyw
postulatéw Fiericha.

Ostatni z omawianych autorow, T. Gradli, omawiat problem wiassoi cech
diagnostycznych w kilku pracach. Pggji przytoczymy jego postulaty za pgac
Grabiski (1988)*° a nasgpnie podsumujemy rozvania jego oraz pozostatych
autorow.

Grabiiski stwierdzaze zmienne diagnostyczne powirify

1. ujmowa najbardziej istotne wikaiwosci analizowanych zjawisk i doktad-
nie je reprezentowa(F1),
by¢ prosto, jasno §cisle sprecyzowane (F2),
by¢ logicznie ze sobpowigzane (F2),
zawiera duzy fadunek informaciji (F1,G4)
by¢ bezpdrednio lub pérednio mierzalne, co sprowadzag sio istnienia
wiarygodnych i fatwo oggalnych danych statystycznych (F3),

ok

24 pluta (1972), Cidak (1974), Polak i Starzewska (1975).

5 Rozumianej matematycznie, czyli dziedgirech powinny by liczby rzeczywiste.

%6 Wraz z rozwojem metod ,typu taksonomicznego” watuen znikat jako zbyt ograniczapy
mozliwosci analizy. Patrz przypis nr 36.

2" Dodatnidg¢ i liniowos¢ zwiazkéw dotyca tylko badaé mapcych na celu ranking obiektéw oparty
0 miag syntetyczn.

28 Oznacza to znajons® zwiazkéw - statystycznych i merytorycznych — zachmyzh poméidzy
poszczeg6inymi zmiennymi.” Gorzelak (1979, s. 21.

2 patrz prace Grafwki (1988, s.239-241), (1991, s.43-44), (1992,-8@P przy czym sam autor nie
jest konsekwentny podgj poszczegdlne kryteria (stowo to stosuje jako symowtasndci) w réz-
nych konfiguracjach i nie zawsze identycznym zapidiotyczy to zwlaszcza kryteriow formalnych
i statystycznych.

%0 W nawiasach podano, ktérej wiagnowg Fiericha (np. F1) lub Gorzelaka (np. G1) odjzmla
dany postulat Grahskiego.
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6. by¢ wyrazone w jednostkach naturalnych, a nie waimwvych, raczej

w postaci wskanikéw natzenia ni w wielkosciach absolutnych,

7. charakteryzowa sie wysolg zmienndcia przestrzens (postulat duego
stopnia informacyjnxi) (F4),

nie by¢ wzajemnie wysoko skorelowane (postulat braku rddanji) (F5),
by¢ wysoko skorelowane ze zmiennymi niediagnostycznyraz zmiens
syntetyczg (F5),

10. umazliwia¢ wzajemn kontrok (poprzez znajomig zwigzkéw statystycz-

nych i merytorycznych mdzy poszczegdlinymi zmiennymi),

11. nie opisywa zjawisk i procesow specyficznych,

12. charakteryzowa sic zgodndcia proporcji, medzy liczty zmiennych cha-
rakteryzugcych dany aspekt badanych zjawisk a ich znaczenenyto-
rycznym.

Poréwnujc powyzszy zestaw wymogow z proponowanymi WaEe] przez
Fiericha i Gorzelaka, moa stwierdzi, ze opiera § zasadniczo na pracach po-
przednikbéw. Wiksza¢é jego postulatdbw pokrywa iz propozycjami, przede
wszystkim Fiericha oraz Gorzelaka. Do postulatovprpednikéw dodaje dwa,
szOsty i jedenasty. Gratski proponuje te bardziej szczegotowy podziat kryte-
ribw-wtasnaci cech dodajc trzeci typ — kryterium statystyczne.

Kryterium merytoryczne okresla wtasndci cech zwiazane z dziedzi) za-
kresem i rodzajem badania. Nie one zalad techniki badawczej.gSvigc najbar-
dziej ogélnymi wtasnéciami atrybutéw badanych obiektow bez wzfyl na dys-
cypling, w ktérej stawianeascele i pytania badawczea $o postulowane przez
Fiericha wlasnéci 1-3, take u Gorzelaka 1-3. Wedlug Grabkiego g to wkasno-
sci 1-3, 10 i 12. Jak widaz tych trzech podstawowych w literaturze polskie]
analiz, zasadniczo nadal obguuja postulaty Fiericha jako podstawowe, co do
tego istnieje zgodr$d, cha: postulaty te agsto § sformutowane nieco innymi
stowami. Grahiski okrelit wtasnosci dziesita i dwunasi jako merytoryczn®,
ale wydaj sic one wtpliwe, zwlaszcza dwunasta zdecydowanie nie jesytme
ryczna. Przypomnijmyze omawiany jest tu problem wlasieocech diagnostycz-

© ®

31 Jak stwierdza Gorzelak (1979, s. 20), literatanzglopzycznej dotyczcej metod taksonomicznych
brak ,(...) zainteresowania doborem zmiennych w kiasgj teorii taksonomii czy klasyfikaciji.
Zaktada s} tam,ze zmienne ssdobrane w spos6b poprawny, czidi spetniaj kryteria merytorycz-
ne. Kryteria formalnegspomijane.” Patrz zaréwno klasyczne prace na teratetakie jak np.Sokal i
Sneath (1963), Anderberg, M. R. (1973), Hartiga@78) jak i bardziej wspétczesne Everitt i in.
(2001), Koronacki J€wik J. (2005), Krzyko i in. (2008).

%2 Gorzelak (1979, s. 20) zaliczyt te wiasoiodo grupy kryteriéw formalnych, przy czym przypo-
mnijmy Gorzelak nie rozetia whasndéci wg kryterium statystycznego jak Grabki. Kryteria dzieli
tylko na dwie grupy: merytorycari formalrg.
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nych w badaniach taksonomicznych, a&avszeroko rozumianych zagadnieniach
klasyfikacji. Rozwaania Grahiskiego dotycz, przede wszystkim, bada zakre-
su WAP? a wiec konstrukcji miar syntetycznych. W tych badaniaehcechy na-
rzuca s¢ znacznie silniejsze ograniczenia i wiagndO i 12 u Gralfiskiego zwi-
zane g, przede wszystkim, z problematykorzdkowania liniowego. Wiasrié
dziesihta w kontekcie ogolnej klasyfikacji (nieliniowej) jest niezbgtozumiata, a
dwunasta jest niepotrzebna.

Kryterium formalne nie zostato przezadnego z przytaczanych autoréw zde-
finiowane i czsto jest 4czone ze statystycznyf Zostaimy jednak przy jego
wyodrebnieniu z powoddw, o ktérychelizie mowa porie;.

Wedlug tego kryterium, cechy powinny réietasndci: mierzalndci (Fierich,
Gorzelak, Grahliiski, Kukuta (2000)), kompletrdai danych, cigtosci rozumianej
przez Grahiskiego jako konieczréé eliminacji zmiennych specyficznych unie-
mozliwiajacych wzajema poréwnywalné¢ obiektow, za wg Gorzelaka w sensie
matematycznyri.

Jak stwierdza Grahski (1992, s.29 i nast.), spetnienie kryterium nherycz-
nego i formalnego jest obligatoryjne, aczkolwiekh,locena dokonywana przez
prowadacego badania (ekspertéw) jest subiektywna i trydrealgorytmizowa.”

Kryteria statystyczne ,(...) opierap siec na miernikach obiektywnych g $aj-
czgéciej podstaw konstruowania algorytméw eliminowania zmiennyctmatym
stopniu diagnostyczioi. Kryteriow tych nie traktuje sizwykle jako obligatoryj-
ne, a wynikajcy z nich zestaw zmiennych diagnostycznych jestkisvikompro-
misem, mgdzy liczky zmiennych, a liczba kryteriow diagnostyccid’ (Grabinski
1992, 5.29-30)

Do tych kryteribw Grakliiski zalicza kryteria siodme do dziepego oraz
.~wraca” do postulatu ptego Fiericha, zaliczag do kryterium statystycznego.
Bardzo wyrdanie wida, ze Grabhski okrelajac poszczegolne typy kryteriow
i ,przydzial” tychze do poszczegoinych typow ma nastyvaski typ badania —
klasyfikacg wg jakieg miary syntetycznej.

33 Wielowymiarowa analiza poréwnawcza.

34 Wymieniony ju: Gorzelak (1979), tale np. Frankowski (1991), z kolei Kukuta (2000) wlgnie
wyodrebnia jakichkolwiek kryteriow. Gralski w pracy z 1992 kryteria statystyczne traktugkoj
podzbior w zbiorze kryteriéw formalnych, dopiergwacy Grahiski (1992) traktuje je ogbnie.

35 Gorzelak rozumie gigtos¢ w sensie matematycznym i postuluje by eliminéwabadania cechy
skokowe. Jest to postulat techniczny gzginy z technika badania taksonomicznego. W tej lchwi
nalezy go uzné za nieaktualny w zwiku z rozwojem metod taksonomicznych, ktérezneostoso-
wa¢ do cech (zmiennych) mierzonych w skalach stabyaminalnych i rangowych). Patrz np. mo-
nografie Gatnara (1998, 2003).
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Podsumowujc problem, wlasnii, ktére powinien spetnéazbior cech dia-
gnostycznych mma podzielk na trzy rodzaje wg kryteriow: merytorycznego,
formalnego i statystycznego, w tym zakresiezn@aouznad, ze panuje zgoda auto-
row. Wiekszym problemem jest zaliczenie poszczegélnychvekas do poszcze-
gOlnych typdw.

Biorgc pod uwag badanie typu taksonomicznego w szerokim tego stovea
czeniu cechy, mma uzna, ze obligatoryjnie cechy powinny ndeviasnaci mery-
toryczne do ktérych zaliczymy wiasgoi F1-F3 (bez wymogu mierzalém, ktory
zaliczymy do wtasnai formalnych). Do obligatoryjnych nioa take zaliczy
czesé whasndci formalnych:mierzalngé cech, ich diy zakres zmienni@i*®, nieco
dyskusyjny jest wymog reprezentatyvinocech wzgidem cech odrzuconych, czy
jest to wymdg formalny czy merytoryczny. Pozostadasnagci mazna okréli¢
jako formalno-statystyczné ich spetnienie jest pgdane lub - przy badaniach
opartych o metody analizy czynnikowej lub miary yiczne - wgcz wymagane.
Sq to: brak skorelowania (lub stabe) ceclyday soly, ale skorelowanie ze zmien-
nymi nieuwzgédnionymi; wysokie skorelowanie z czynnikami gtowrymvyod-
rebnionymi w calym zbiorze analizowanych zmiennycbgdatni lub negatywny
zwiazek z konstruowanzmienmn wyjscia®’, liniowosé¢ zwiazkéw pomedzy zmien-
nymi.
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Statystyczna analiza zmiennosci obcigzen
w sieciach rozdzielczych
Statistical Analysis of the Load Variability
in Distribution Network

Wojciech Zalewski

Politechnika Biatostocka, Wydziat Zarzadzania, Katedra Informatyki Gospodarczej
i Logistyki

Abstract

This paper presents application statistical analysis to the electrical load modeling cluster-
ing of load profiles in different part of system was used to classify the substations. Simula-
tion studies have been performed to demonstrate the efficiency of the proposed scheme
and an effect of different parameters on its accuracy on the basis of actual data obtained
at distribution system substations. To verify the proposed method of load estimation the
measurements of daily energy consumption and daily load at selected distribution substa-
tions in Bialystok Power Distribution Utility Co. were made in 365 days. Simulation studies
have been performed to demonstrate the efficiency of the proposed scheme and an effect
of different parameters on its accuracy on the basis of actual data obtained at distribution
system substations.

Keywords: statistical analysis, load profiles, power distribution systems

Wstep

Wiedza na temat zmieném obchzen wystpujacych w r@&nych grupach odbior-
coOw energii elektrycznej jest bardzo istotna, zkturwidzenia prawidtowego za-
rzadzania eksploatagielektroenergetycznych sieci rozdzielczychsWietle zmian
zachodzcych na rynku energii elektrycznej, skuteczna aaatrzywych obcize-
nia i ich wiaciwa klasyfikacja staje sicoraz bardziej istotna z ekonomicznego
i technicznego punktu widzenia. Znajosaoprofili zapotrzebowania odbiorcow
koncowych na moc i energielektryczm powinna by podstawy formutowania
strategii cenowych, konstruowania systemu taryfawez podejmowania dzia-
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tan majgcych na celu popragvefektywndci i niezawodnéci wykorzystania sieci
rozdzielczych. Dane ilustrafe zachowania odbiorcow mody¢ tez podstavy
przygotowania i wdrgenia programow z zakresu zaizania popytem na enetgi
elektrycza (DSM). W artykule przedstawiono statystyczne zatéci migdzy
parametrami opisagymi krzywe obcizenia dla ranych grup odbiorcow. Prze-
analizowano maiwos¢ wykorzystania rénych wskanikow do grupowania po-
szczegoblnych odbiorcow energii elektrycznej w klasygobigéstwa. Rozwaania
teoretyczne poparto anaizlanych pomiarowych uzyskanych w wybranych sta-
cjach transformatorowych SN/nn na terenie Zaktachergetycznego Biatystok
Miasto.

1. Wskazniki charakteryzujgce zmiennos¢ obcigzenia

Najczscie] charakteryzowanzmienndcia obcihzen jest zmienn& dobowa. Re-
gulacje prawne Unii Europejskiejoraz ustawodawstwo polskje naktadaj
na spoétki dystrybucyjne obowiek wprowadzenia standardowych profili ofze-
nia dla odbiorcow zasilanych z sieci rozdzielczydbkiego napicia. Profile te
tworzone g dla széciu charakterystycznych déb w roku: doby robociejazvej,
doby roboczej letniej, doby roboczej wiosenno-jesia, dobyswigtecznej zimo-
wej, dobyswiatecznej letniej i dobywiateczne] wiosenno-jesiennej. Nagéeziej
do opisu dobowej zmienkai obchzenia wykorzystuje sinastpujace wskaniki®:

1) dobowe zuaycie energii elektrycznej — A

2) dobowe obgcizenie szczytowe —8

3) srednie obcizenie dobowe — R,

4) dobowe obcjzenie podstawowe —f

5) $redni dobowy stopieobcihzenia —m, = % ,

ds

Puo.
5

dsr

6) dobowy stopié wyréwnania obejzenia podstawowego k-, =

7) dobowy stopié obcizenia podstawowego m,, = Po :
ds

! Dyrektywa Parlamentu Europejskiego 2003/54/WEia @6.06.2003.

2 Ustawa Prawo Energetyczne, Dz.U. nr 89, poz. BA66.

3 Matla R., 1979Gospodarka elektroenergetycznalydawnictwo Politechniki Warszawskiej, War-
szawa.
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Pds

8) dobowy szczytowy stopiewyrdwnania - =

dsr

9) czas uytkowania mocy szczytowej ¥, = i
ds
Dodatkowym wskanikiem, mae by rowniez godzina wystpienia obcizenia
szczytowego f). Na podstawie warfgi przedstawionych parametréow, klasyfi-
kuje st poszczegolnych odbiorcéw do ollenych klas. Wykresy obgienia
przyjmuje s¢ za podobne, jeli odpowiednie wskaniki dla raznych odbiorcéw
maja zblizone wartéci’.

2. Eksperyment pomiarowy

W ramach zadania badawczego przeanalizowancpiuestobiekty pomiarowe
w obrebie funkcjonowania RE Biatystok Miasto. Wybrano dtacji transforma-
torowych SN/nn, w ktérych nitiwe byto zainstalowanie aparatury pomiarowe;.
Stacje zranicowano pod &em rodzaju odbiorcéw zasilanych zzkaj z nich.
Czas trwania eksperymentu pomiarowego ustalon@maiésecy, co pozwolito
zarejestrowa obcigzenia stacji w petnym cyklu rocznym.

Dane o wybranych stacjach transformatorowych prtzedseno w tabeli 1.

Tabela 1. Parametry stacji i typ zasilanych odbiorcéw

Nr Moc transformatora Liczba odbiorcow Typ odbiorcéw
stacji
35 250 kVIA 50 zaktady ustugowo-handlowe
54 250 kVIA 75 bloki mieszkalne + drobne ustugi
56 250 kVIA 88 domy jednorodzinne + kosciot
120 250 kVIA 102 zaktady ustugowe + restauracja
158 250 kVIA 160 bloki mieszkalne
638 400 kVIA 150 bloki mieszkalne
734 250 kVIA 56 domy jednorodzinne + drobne ustugi
767 160 kVIA 148 bloki mieszkalne
902 400 kVIA 200 bloki mieszkalne + wiezienie
1197 160 kVIA 67 szkota muzyczna
1643 250 kVIA 257 bazar

Zrédto: opracowanie wiasne.

4 Nazarko J., 199Estymacja stanéw pracy elektroenergetycznych miedzielczychWydawnictwo
Politechniki Biatostockiej, Biatystok.
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Rejestracja obgken w wybranych wztach sieci zostata przeprowadzona przy
wykorzystaniu automatycznej aparatury pomiaroweges@tliwos¢ pomiaréw
wynosita 15 minut. Dla kalej stacji zarejestrowano okoto 35 000 odczytéw na-
pig¢, pradow, cosinusOwp i mocy czynnej. Zebrane materiaty badawcze zostaty
uporzdkowane. Przetransponowano zapis wgvemy z uradzen pomiarowych
na poziom tekstowy, a nhagphie wczytano do programu MS Excel.
Po przeprowadzeniu wginych obliczé, srednie roczne warfoi wskanikdw
opisupcych dobow zmiennd¢ obchzen w poszczegolnych stacjach przedstawio-
no w tabeli 2.

Tabela 2. Srednie roczne wartoséci parametréw charakteryzujacych

Nr sta Cji Pds Ad Pdgr PdD tpds Tds
W] | [kwh] | [kw) kW] | [godz] | M¢ | o | Mo | s Ih]
35 34,40 | 390,03 | 16,26 | 620 | 12:15 | 050 | 0,42 | 0,22 | 2,05 | 12,09
54 | 174,43 | 280596 | 116,92 | 70,66 | 20:00 | 0,67 | 0,59 | 0,39 | 1,51 | 15,97
56 40,63 | 540,79 | 22,52 | 11,45 | 12:30 | 0,56 | 0,50 | 0,29 | 1,81 | 13,53

120 77,53 | 1020,68 | 42,54 19,94 | 1345 | 0,55 | 0,47 | 0,26 | 1,83 | 13,25
158 65,93 | 816,04 | 34,01 17,52 | 1815 | 0,52 | 0,52 | 0,27 | 1,94 | 12,53
638 65,11 | 960,06 | 40,01 22,57 | 1930 | 0,62 | 0,56 | 0,35 | 1,63 | 14,84
734 113,14 | 1640,00 | 68,33 38,78 | 19:45 | 0,60 | 0,56 | 0,34 | 1,66 | 14,49
767 129,27 | 1951,44 | 81,31 41,18 | 19:15 | 0,63 | 0,51 | 0,32 | 1,59 | 15,19
902 128,74 | 1970,48 | 82,10 43,48 | 11:30 | 0,64 | 0,52 | 0,34 | 1,57 | 15,35
1197 58,65 | 83524 | 34,80 13,25 | 1515 | 0,59 | 0,39 | 0,23 | 1,70 | 14,23
1643 81,64 | 709,70 | 29,57 7,21 9:00 | 0,36 | 0,24 | 0,00 | 2,76 | 876

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wynika z analizy tabeli 2 stacja 767 i st&)2 maj bardzo zblione war-
tosci obliczonych wspétczynnikow (oprécz godziny wysienia obcizenia szczy-
towego), co sugerujee obydwie stacje naig do tej samy klasy odbiorcow i po-
winny miet podobne profile obgken. Poréwnanie dobowych wakm wybranych
parametrow wskazuje na zice w ksztaltach profili obgien obydwu staciji.
Na rys. 1 oraz rys. 2 przedstawiono wéctadobowego obarenia szczytowego
w ciggu roku.
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Rys. 1. Wartos¢ mocy szczytowej w stacji nr 767
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Rys. 2. Wartos¢ mocy szczytowej w stacji nr 902

Analizujgc histogramy wartéi sredniego dobowego wspoétczynnika adie-
nia obu stacji (rys. 3), widaréznice w rozktadzie cegstdsci. Dla stacji 767 jest to
rozktad prawoskény, dla stacji 902 lewoskay.
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Rys. 3. Histogramy wspdtczynnika my w badanych stacjach

Podobnie, przy analizie histograméw dobowego spezgtio wspoétczynnika
wyréwnania (rys. 4), mma zaobserwowaroznice w mierze asymetrii rozktadu
czestasci. Obydwa prezentowane wskaki majg zblizone wartdci srednie w ci-
gu roku.
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Rys. 4. Histogramy wspdtczynnika Iy w badanych stacjach
Mimo zblizonych srednich wartéci parametrow charakteryzgych dobowy

zmiennd¢ obchzenia, ksztatt przykladowych krzywych obzénia w poréwny-
wanych stacjach jest inny (rys. 5 i rys. 6).
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Rys. 5. Przyktadowe tygodniowe profile obcigzenia w stacji 767

Zrédto: opracowanie witasne.

t [h]
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Rys. 6. Przyktadowe tygodniowe profile obcigzenia w stacji 902

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Statystyczna analiza zmiennosci obcigzen w sieciach rozdzielczych.

Jak wynika z przedstawionych przebiegdw krzywycltigtenia, r&nia sic
one przede wszystkim momentem vgypsénia obcizenia szczytowego, co sugeru-
je, ze ten parametr mégtby bybrany pod uwagw procesie klasyfikacji stacji.
Proces przydziatu odbiorcow do danej klasy nie pivi odbywa sie jedynie na
podstawiesrednich rocznych warfgoi opisanych wspoéiczynnikdéw. Konstrukcja
standardowych profili obgkenia powinna uwzgbni¢ czas wysipienia obcizenia
szczytowego, co jest mlwe przy wykorzystanidrednich dobowych wspotczyn-
nikbw wyréwnania obliczanych w #dych przedziatach doBy

3. Podsumowanie

Modelowanie i prognozowanie obgéen naley do kluczowych zada ktére po-

winny by¢ realizowane na etapie planowania przez spoikirgystyjne rozwoju

elektroenergetycznych sieci rozdzielczych. Z tegrghedu, naley szczegdlnie
uwaznie poréwné wszystkie dane charakteryzag stacje i ustadiich przy-

naleznos¢ do poszczegolnych klas odbiorcow. Jako wska grupowania,

oprécz liczby odbiorcow zasilanych z danej stasfioppnia wykorzystania
mocy transformatora zainstalowanego w stacji, radzaryfy, wedtug ktorej

rozliczap sie odbiorcy, mog stwzy¢ srednie wspotczynniki wyrdédwnania
i zuzycie energii elektryczne;j.
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WYMAGANIA EDYTORSKIE

Artykuly nalezy przesyld do Redakcji w wersji elektronicznej na adres:
zneiz@pb.edu.pRedakcja przyjmuje artykuty zapisane w formdaf@C (Microsoft
Word w wersji nie péniejszej nk 2003). Tekst artykutu powinien bysformatowany
W nastpujacy sposob:

- czcionka Times New Roman, rozmiar: 12;

- interlinia: 1,5 wiersza;

- wciecie akapitowe: 0,5 cm.

Wykresy powinny by dolgczone w postaci odbnych plikéw arkuszy kalkulacyj-
nych (np. MS Excel), a rysunki i fotografie (czesiale) w odgbnych plikach
w formacie JPEG, GIF lub TIFF. Pozycja rysunku Wwkresu powinna bywyraznie
wskazana w telie.

Cytowanie literatury odbywagspostaci odnénikdw dolnych lub w tegcie poprzez
podanie w nawiasie nazwiska autora i roku wydaoiaypji bibliograficznej np.: (We-
sotowski 2004).

W alfabetycznym wykazie literatury kda pozycja powinna zawigranazwisko
autora i pierwsg litere jego imienia, rok wydania, tytut artykuha{rsywy), nazwe cza-
sopisma (seria, tom), numer zeszytu, oraz strongia@d przy wydawnictwach kgi
kowych skrét nazwy wydawnictwa i miejsce wydanig,:n

Kozuch B., Sasak J., Zubrycki A., 200d/spo6tczesne tendencje w naukach ogzarz
dzaniu (w:) Z. Tomczonek (red.Zarzdzanie. Teraniejsza¢ i przyszi@é. Rozprawy
Naukowe 113, Dziat Wydawnictw i Poligrafii Politetki Biatostockiej, Biatystok,
s. 25-43.

Borowska A., 2005Rozw¢j kreatywniei jednostkowejZeszyty Naukowe Ekonomia
i Zarzgdzanie 10, s. 41-46.

Ziotkowski R., 2007 Zarzgdzanie informagj w regionie turystycznyniRozprawy Na-
ukowe 152. Wydawnictwo Politechniki BiatostockiBjatystok.

Do artykutu naley dolgczy¢ miejsce pracy autora (afiliacja) i adres do kooesp
dencji oraz w¢zyku angielskim: tytul, streszczenie (do 0,5 stromgszynopisu) i sto-
wa kluczowe. Objtos¢ artykutu hcznie z obiektami graficznymi i spisem literatury
nie powinna przekraczdl0 stron maszynopisu.

Ztozone artykuty podlegajrecenz;ji.
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