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WPROWADZENIE

Ró¿norodnoœæ funkcji przedsiêbiorstw transportowych, identyfikowana
przez œwiadczenie us³ug przemieszczania, powoduje, ¿e jednostki te staj¹ siê
uczestnikami procesów wymiany pomiêdzy podmiotami ¿ycia gospodarczego,
a równoczeœnie s¹ organizacjami, które podlegaj¹ powszechnie obowi¹zuj¹cym
zasadom gospodarowania. Takie ulokowanie przedsiêbiorstw transportowych
i ich postrzeganie stwarza rozleg³e uwarunkowania gospodarowania, jak i opi-
sywania tej problematyki. Zatem pole badawcze przedsiêbiorstw transportowych
pozwala okreœlaæ zarówno problemy o charakterze uniwersalnym, jak i problemy
specyficzne dla tej dziedziny gospodarowania. St¹d te¿ publikacja obejmuje sze-
roki zakres tematów, które mo¿na zawrzeæ w dwóch podstawowych obszarach:
– problematyki poznawania efektywnoœci i kondycji finansowej operatorów

transportu i przewoŸników, w istocie swojej, jak i narzêdzi ich kszta³towania;
– zagadnieñ analizy uwarunkowañ rynkowych dzia³alnoœci transportowej,

operacjonalizacji zadañ organizatorów transportu oraz systemów pracy wy-
stêpuj¹cych w przedsiêbiorstwach transportowych.
W ramach pierwszej problematyki, dotycz¹cej efektywnoœci i kondycji finan-

sowej przedsiêbiorstw transportowych, w prezentowanym woluminie znalaz³o
miejsce piêæ artyku³ów – trzy o charakterze naukowo-analitycznym, dwa o cha-
rakterze empirycznym. Naukowo-analityczne podejœcie prezentowane w publi-
kacji podejmuje problematykê efektywnoœci gospodarowania przedsiêbiorstw
transportowych w kontekœcie zasady neutralnoœci form w³asnoœciowych oraz
problematykê uwarunkowañ i narzêdzi jej zwiêkszania. Ponadto w czêœci tej
mo¿na znaleŸæ odwo³anie do kszta³towania funkcji audytu wewnêtrznego, kon-
dycji finansowej przewoŸników drogowych oraz monitoringu ekonomicznego
operatorów transportu.

Druga czêœæ zbioru artyku³ów odwo³uje siê do rynkowej sytuacyjnoœci funk-
cjonowania i organizacji przedsiêbiorstw transportowych oraz operacjonalizacji
zadañ organizatorów transportu. Poruszone zosta³y kwestie kszta³towania wital-
noœci oraz kwestie sztucznych sieci neuronowych w badaniach operacyjnych
przedsiêbiorstw transportowych, ró¿nicowanie systemów pracy w cyklach ¿ycia
przedsiêbiorstw transportu drogowego oraz jakoœciowych wymogów transpor-
towej obs³ugi produkcji przedsiêbiorstw przetwórstwa rybnego.

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 53 (2014)



Poruszane w artyku³ach zagadnienia zosta³y opracowane zarówno na pod-
stawie wiedzy pozyskanej przez autorów w trakcie badañ empirycznych, jak
i z przes³anek modelowych i teoretycznych wynikaj¹cych przede wszystkim
z ujêæ literatury. Poszczególne opracowania s¹ wynikiem scalania ujêæ koncep-
cyjnych z empirycznym nurtem poznawania wykazanej specyfiki i funkcji
pe³nionych przez przedsiêbiorstwa transportowe.
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Joanna Fryca-Knop

RÓ¯NICOWANIE SYSTEMÓW PRACY
W CYKLU ¯YCIA

PRZEDSIÊBIORSTW TRANSPORTU DROGOWEGO

Streszczenie: Œwiadczenie us³ug transportu drogowego na wysokim poziomie zwi¹-
zane jest z coraz wy¿szymi wymaganiami stawianymi podmiotom gospodarczym.
Jednym ze sposobów poradzenia sobie z ró¿norodnoœci¹ zjawisk i problemów stoj¹-
cych przed wspó³czesnymi przedsiêbiorstwami tego sektora jest tworzenie w nich za-
planowanych struktur zwi¹zanych z kszta³towaniem zasobów ludzkich, których re-
gulacyjny wymiar przybiera postaæ systemów pracy. Powinny byæ one dostosowane
do poziomu rozwoju funkcjonalnego charakterystycznego dla fazy cyklu ¿ycia,
w której aktualnie znajduje siê dany podmiot. Dlatego istotna jest wiedza na temat
ró¿nicowania siê systemów pracy przedsiêbiorstw transportu drogowego w warun-
kach cyklicznoœci. Wiedzê tê nale¿y uznaæ za wyzwanie natury poznawczej i prak-
tycznej.

Wstêp

Przedsiêbiorstwa transportu drogowego, podobnie jak podmioty gospo-
darcze funkcjonuj¹ce w innych sektorach gospodarki, zmieniaj¹ siê w czasie. Wy-
nika to w g³ównej mierze z rosn¹cej z³o¿onoœci i turbulentnoœci otoczenia, ale ta-
k¿e z samoistnych procesów wewnêtrznych w³aœciwych ka¿demu podmiotowi.
Stoj¹c wobec nowych wyzwañ rynkowych, a tak¿e niepewnoœci i nieprzewidy-
walnoœci jutra, coraz czêœciej musz¹ one wprowadzaæ zmiany w prowadzonej
dzia³alnoœci gospodarczej. Dotyczy to nie tylko nowych jednostek, dopiero roz-
poczynaj¹- cych swoj¹ dzia³alnoœæ, ale tak¿e przedsiêbiorstw funkcjonuj¹cych
na rynku od dawna. Powszechnoœæ zmian powoduje koniecznoœæ ci¹g³ego do-
stosowywania sposobów funkcjonowania tych podmiotów do pojawiaj¹cych
siê, szans i zagro¿eñ, a tak¿e uznania, ¿e w procesach tych istotn¹ rolê odgrywa
sfera personalna.

Znaczenie pracowników oraz ich kwalifikacji wykazuje tendencjê rosn¹c¹,
szczególnie w sektorze us³ug, których niematerialny charakter oraz niejedno-
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czesnoœæ produkcji i konsumpcji powoduj¹, ¿e wiêksz¹ wagê przywi¹zuje siê do
w³aœciwej obs³ugi klienta ni¿ ma to miejsce w przypadku produkcji towarów.
Wœród przedsiêbiorstw transportu drogowego tak¿e mo¿na zauwa¿yæ wzrasta-
j¹c¹ œwiadomoœæ „cennoœci” cz³owieka w procesie gospodarowania, choæ tempo
jej rozpowszechniania i jej poziom jest silnie skorelowany z faz¹ cyklu ¿ycia
w jakiej aktualnie znajduje siê podmiot gospodarczy.

Zasadniczym zmianom ulegaj¹ procesy pracy oraz ich znaczenie dla jednostek
i grup spo³ecznych, a to stanowi wyzwanie dla mened¿erów zmuszonych do
poszukiwania rozwi¹zañ zapewniaj¹cych œwiadczenie us³ug transportowych na
wysokim poziomie w warunkach zmian w sferze personalnej. Jednym ze sposo-
bów poradzenia sobie z ró¿norodnoœci¹ zjawisk i problemów stoj¹cych przed
wspó³czesnymi przedsiêbiorstwami tego sektora jest tworzenie w nich zwi¹za-
nych z kszta³towaniem zasobów ludzkich zaplanowanych struktur, których regu-
lacyjny wymiar przybiera postaæ systemów pracy. Przedsiêbiorstwa transportu
drogowego, chc¹c odnieœæ sukces, musz¹ umiejêtnie budowaæ takie systemy
pracy, które bêd¹ dostosowane do ich specyfiki oraz istniej¹cych warunków wy-
nikaj¹cych z fazy ich rozwoju.

Te i wiele innych argumentów zadecydowa³o, ¿e celem niniejszego opraco-
wania sta³o siê wskazanie zmiennoœci wynikaj¹cej z cyklu ¿ycia przedsiêbiorstw
transportu drogowego jako czynnika ró¿nicuj¹cego ich systemy pracy.

Rola pracy w poszczególnych fazach cyklu ¿ycia przedsiêbiorstwa

Praca w dzia³alnoœci gospodarczej odgrywa istotn¹ rolê, lecz zmienia siê ona
wraz z przechodzeniem przedsiêbiorstwa przez kolejne fazy w³asnego ¿ycia. Na
przestrzeni lat, gdy rozwija³a siê myœl o przedsiêbiorstwie, powsta³o wiele modeli
opisuj¹cych cykl ¿ycia przedsiêbiorstwa. Wskazuj¹ one na koniecznoœæ dosto-
sowywania siê do zmieniaj¹cej siê wraz z rozwojem organizacji sytuacji, a tak¿e
na znaczenie zasobów ludzkich w tym procesie.

Przez cykl ¿ycia przedsiêbiorstwa nale¿y rozumieæ nastêpowanie kolejnych
jego form rozwojowych, ró¿nicuj¹cych siê zarówno pod wzglêdem iloœciowym,
jak i jakoœciowym pod wp³ywem ró¿norodnych si³ wewnêtrznych i zewnêtrz-
nych1. Charakterystyki podmiotów gospodarczych mog¹ byæ przedmiotem po-
miarów dokonywanych wed³ug kryteriów w³aœciwych dla danej fazy ¿ycia2.
W tym kontekœcie ujêcia modelowe cyklu ¿ycia przedsiêbiorstw prezentuj¹ ci¹g
zmian zachodz¹cych od narodzin (a nawet obejmuj¹ fazê przedza³o¿ycielsk¹ –

10 Joanna Fryca-Knop

1 J. Machaczka, Zarz¹dzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia, diagnoza, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa–Kraków 1998, s. 44.

2 J.W. Goœciñski, Cykl ¿ycia organizacji, PWE, Warszawa 1989, s. 31.



koncepcyjn¹) a¿ do œmierci organizacji, akcentuj¹c zjawisko ich zmiennoœci
i wzglêdnej nietrwa³oœci3.

Poszczególne koncepcje ró¿ni¹ siê miêdzy sob¹ przede wszystkim zró¿nico-
wan¹ iloœci¹ faz. Mo¿na wiêc spotkaæ siê z koncepcjami trójfazowymi4, cztero-
fazowymi5, piêciofazowymi6 czy szeœciofazowymi7. Dla analizy roli pracy w po-
szczególnych fazach cyklu ¿ycia przedsiêbiorstwa szczególnie u¿yteczna wydaje
siê koncepcja J.W. Goœciñskiego, stanowi¹ca zmodyfikowan¹ wersjê modelu
R.E. Quinna i K. Camerona8. Pozwala ona przeœledziæ konieczne ewolucje w za-
kresie umiejêtnoœci kszta³towania systemów pracy przedsiêbiorstw, jednostki te
musz¹ je nabywaæ wraz z nastêpowaniem faz ich ¿ycia, bêd¹cych odzwiercied-
leniem postêpu w rozwoju funkcjonalnym tych podmiotów. Koncepcja obejmu-
je cztery fazy:
– przedsiêbiorczoœci, czyli zakorzenienia,
– wzrostu, czyli zespo³owoœci,
– stabilnoœci, czyli formalizacji,
– odnowy, czyli pokonania inercji i przyspieszenia.

Pierwsza z faz wi¹¿e siê z powstaniem przedsiêbiorstwa i ukszta³towaniem
w nim niezbêdnych struktur9, czyli swoistego rodzaju zaprogramowaniem pod-
miotu na dalsze etapy dzia³ania10. W pierwszej kolejnoœci wymaga siê, by pojawi³a
siê u przedsiêbiorstwa umiejêtnoœæ regulacji, bêd¹ca procesem zabezpieczaj¹-
cym i zapewniaj¹cym realizacjê funkcji istotnych dla dzia³aj¹cego podmiotu11,
pozwalaj¹ca na zakorzenienie w otoczeniu rynkowym. Na etapie przedsiêbior-
czoœci podstawowym celem podmiotu gospodarczego jest przekroczenie progu
przetrwania przez szybki wzrost i pozyskanie niezbêdnych zasobów12, w tym
zasobów ludzkich. W realizacji tego celu niezbêdne jest posiadanie podstawo-
wych umiejêtnoœci w zakresie tworzenia zasad funkcjonowania. Poniewa¿ jed-

Ró¿nicowanie systemów pracy w cyklu ¿ycia przedsiêbiorstw transportu drogowego 11

3 A.K. KoŸmiñski, D. Jemielniak, Zarz¹dzanie od podstaw. Podrêcznik akademicki, Wydawnictwa Akade-
mickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 449.

4 Model A. Downsa, model G.L. Lippita i W.H. Schmidta, model B.R. Scotta, model D. Katza
i R.L. Kahna.

5 Model R.E. Quinna i K. Camerona, model J.W. Goœciñskiego, model A. Chandlera, model
J. R. Kimberlego.

6 Model L. Greinera.
7 Model N. Churchila i V. Lewis, model K. Bleichera, model A.K. KoŸmiñskiego i D. Jemielniaka.
8 R.E. Quinn i K. Cameron, Organizational life cycles and shifting criteria of effectiveness, some preliminary

evidence, „Management Science” 1983, vol. 29, no 1.
9 K. Sza³ucki, Przedsiêbiorstwa transportowe. Warunki i mechanizmy równowagi, Wydawnictwo Uniwer-

sytetu Gdañskiego, Gdañsk 1999, s. 43.
10 B. Majecka, Perspektywy zachowañ przedsiêbiorstw. Celowoœæ – funkcjonalnoœæ – witalnoœæ, Wydawnic-

two Uniwersytetu Gdañskiego, Gdañsk 2013, s. 97.
11 S³ownik matematyki i cybernetyki ekonomicznej, red. N.P. Fiedorenka, PWE, Warszawa 1985, s. 608.
12 Zarz¹dzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. KoŸmiñski, W. Piotrowski, Wydawnictwo Naukowe PWN,

Warszawa 2000, s. 39.



nak na tym etapie nie potrafi ono jeszcze konstruowaæ w³asnych zasad, czerpie
tê wiedzê z zewn¹trz, w najbli¿szym otoczeniu poszukuj¹c wzorców regulacji.

Stopniowa reorientacja przedsiêbiorstwa do wewn¹trz sygnalizuje przejœcie
do kolejnej fazy cyklu ¿ycia. Osi¹gniêcie zak³adanego statusu gospodarczego
wymaga bowiem umiejêtnoœci budowania w³asnych regulatorów wewnêtrz-
nych na bazie zdobytej wiedzy o otoczeniu rynkowym, a tak¿e posiadanie nie-
zbêdnego poziomu samoœwiadomoœci organizacji. Etap wzrostu przedsiêbior-
stwa, w którym realizowane s¹ cele rozwojowe, wymaga jego sprawnego
funkcjonowania i zdolnoœci adaptacyjnych13. Adaptacja jest wiêc jedn¹ z kluczo-
wych umiejêtnoœci niezbêdnych na drodze rozwoju funkcjonalnego. Stanowi
ona zdolnoœæ do zmian bêd¹cych reakcj¹ na zmiennie zachowuj¹ce siê otocze-
nie. Konieczna elastycznoœæ dzia³ania gospodarczego, a zw³aszcza umiejêtnoœæ
pokonywania czynników groŸnych dla istnienia i rozwoju przedsiêbiorstw,
p³yn¹cych z otoczenia zewnêtrznego, wyznacza p³aszczyznê budowania zdol-
noœci adaptacyjnych14. Sprowadziæ je mo¿na do umiejêtnoœci relatywizowania
zasad, wed³ug których dzia³a otoczenie rynkowe, i dostosowywania do nich
w³asnych systemów regulacji uwzglêdniaj¹cych specyfikê podmiotu gospodar-
czego. Trzeba jednak zaznaczyæ, ¿e zdolnoœæ ta jest stopniowalna od adaptacji
biernej, wyra¿aj¹cej siê sk³onnoœci¹ do kierowania siê w dzia³alnoœci gospodar-
czej wzorcowymi atrybutami regulacyjnymi charakterystycznymi dla podmio-
tów otoczenia, po czynn¹, która oznacza aktywny stosunek do zewnêtrznych
wzorców regulacyjnych dostosowywanych do potrzeb i w³aœciwoœci podmiotu
adaptuj¹cego siê do nich15. Zawsze jednak w procesach tych istotn¹ rolê pe³ni¹
zasoby ludzkie, których wspó³dzia³anie wynikaj¹ce z doskonalenia procesów
pracy jest warunkiem skutecznego funkcjonowania przedsiêbiorstwa i zdolnoœci
osi¹gania zamierzonych celów.

Ugruntowana zdolnoœæ adaptacji powi¹zana z rozwojem przedsiêbiorstwa
powoduje pojawienie siê w takim podmiocie mechanizmów oraz narzêdzi po-
dejmowania optymalnych decyzji16 bêd¹cych podstaw¹ stabilizacji dzia³alnoœci
gospodarczej i wejœcie w trzeci¹ fazê cyklu ¿ycia. Zdolnoœci optymalizacyjne po-
zwalaj¹ na sprawne wykorzystanie potencja³u wytwórczego przez znajdowanie
najlepszych z mo¿liwych, w danej sytuacji, rozwi¹zañ problemów17. Mo¿na
wiêc stwierdziæ, ¿e optymalizacja zaczyna siê w momencie, gdy przedsiêbior-
stwo zauwa¿a zró¿nicowanie rozwi¹zañ funkcjonalnych i potrafi oszacowaæ ich

12 Joanna Fryca-Knop

13 A. Letkiewicz, Systemowe przes³anki procesów adaptacyjnych przedsiêbiorstw transportowo-spedycyjnych,

[w:] Zachowania adaptacyjne podmiotów TSL na europejskim rynku transportowym, red. M. Micha-
³owska, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2006, s. 118.

14 K. Sza³ucki, Przedsiêbiorstwa…, s. 44.
15 Ibidem, s. 86.
16 A. Letkiewicz, Informacja marketingowa w procesach optymalizacyjnych przedsiêbiorstw, [w:] Konsument

i firma w dobie Internetu, red. A. Kowalkowski, R. Popio³ek, Uniwersytet Warmiñsko-Mazurski,
Olsztyn 2006, s. 90.

17 Encyklopedia organizacji i zarz¹dzania, PWE, Warszawa 1981, s. 319.



przydatnoœæ w procesie swojego rozwoju, wybieraj¹c najkorzystniejszy ze
wzglêdu na warunki wewnêtrzne i zewnêtrzne18. Procesom tym towarzyszy
wzrost formalizacji struktur oraz istotny poziom specjalizacji poszczególnych
pracowników, a ich skutkiem jest stabilnoœæ, przewidywalnoœæ i wysoka wydaj-
noœæ19.

Czwarta faza cyklu ¿ycia oznacza najwy¿szy poziom zdolnoœci doskonalenia
w³asnego funkcjonowania przez przedsiêbiorstwa. Ma ona miejsce, gdy przed-
siêbiorstwo staje siê Ÿród³em rozwi¹zañ funkcjonalnych dla innych podmiotów
na rynku i osi¹ga pozycjê strategiczn¹ wœród innych przedsiêbiorstw swego oto-
czenia20. Ten etap rozwoju wymaga pokonania inercji wynikaj¹cej czêsto z nad-
miernej formalizacji i przyspieszenia. Przedsiêbiorstwo bowiem mo¿e przetrwaæ
w d³ugim okresie tylko dziêki permanentnemu rozwojowi i wzrostowi. Aby jed-
nak mog³o to mieæ miejsce, musi ono dysponowaæ odpowiednim potencja³em,
szczególnie potencja³em ludzkim, któremu zapewnia siê odpowiedni poziom
swobody pozwalaj¹cy na kreatywne dzia³ania le¿¹ce u podstaw skutecznego
kszta³towania wiod¹cej pozycji na rynku. Trzeba jednak zaznaczyæ, ¿e warun-
kiem osi¹gniêcia i utrzymania pozycji strategicznej w danym otoczeniu s¹ rów-
nie¿ sprzyjaj¹ce warunki zewnêtrzne umiejêtnie wykorzystywane przez przed-
siêbiorstwo.

Mo¿na wiêc stwierdziæ, ¿e osi¹ganie przez przedsiêbiorstwa poszczególnych
etapów w cyklu ¿ycia jest œciœle zwi¹zane z rozwojem umiejêtnoœci funkcjonal-
nych tych podmiotów, w³aœciwych dla ka¿dej z faz, przejawiaj¹cych siê ró¿no-
rodnoœci¹ identyfikowanych zachowañ. Procesom zmian podczas trwania po-
szczególnych faz cyklu ¿ycia przedsiêbiorstw podlegaj¹ wszystkie zasoby
niezbêdne do realizacji celów tych podmiotów. Szczególnie wa¿ne s¹ wœród
nich zasoby ludzkie, ich wartoœæ bowiem, jako jeden z wielu sk³adników, decy-
duje o wartoœci ca³ego przedsiêbiorstwa i jego sile konkurencyjnej. Stanowi wa¿ny,
ale z³o¿ony problem w kszta³towaniu systemów pracy w tych podmiotach.
Wymaga on rozpoznania szeregu regulatorów w zasadniczy sposób wp³ywa-
j¹cych na ten system, a bêd¹cych podstaw¹ budowy regulatorów wewnêtrznych.

Budowa i funkcjonowanie systemów pracy przedsiêbiorstw
transportu drogowego

Przez system pracy nale¿y rozumieæ zespó³ wzajemnie powi¹zanych i oddzia-
³uj¹cych na siebie elementów, tworz¹cy ca³oœæ ukszta³towan¹ dla osi¹gniêcia
okreœlonych celów. Elementy te mo¿na uznaæ za podsystemy. System pracy,
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bêd¹c postaci¹ narzêdziowego uk³adu regulacji, jest dynamicznym uk³adem za-
sad, wed³ug których w przedsiêbiorstwie œwiadczona jest praca. System pracy
jest zmieniaj¹cym siê uk³adem treœci, warunków i stosunków pracy, zosta³ on
ukszta³towany w przedsiêbiorstwie przez dzia³ania nakierowane na realizacjê
jego celów. Mo¿na stwierdziæ, ¿e system ten okreœla porz¹dek pracy przedsiê-
biorstwa, a w transporcie drogowym nabiera on szczególnego znaczenia, przy-
czyniaj¹c siê lub nie do skutecznego kszta³towania pozycji konkurencyjnej
przez podmioty w tym sektorze. Jego konstrukcja powinna wiêc byæ podporz¹d-
kowana:
– warunkom œwiadczenia pracy,
– organizacji mechanizmów œwiadczenia pracy w przedsiêbiorstwie,
– szczegó³owym instrumentom kszta³tuj¹cym ostatecznie mo¿liwoœæ kreowa-

nia wiedzy w przedsiêbiorstwie,
– efektywnoœci ekonomicznej.

Nale¿y zauwa¿yæ, ¿e w przypadku przedsiêbiorstw transportu drogowego
systemy pracy w zale¿noœci od formy w³asnoœci s¹ w ró¿ny sposób kszta³towane
przez te podmioty. Dominuj¹ca w³asnoœæ publiczna w przewozie osób i prywat-
na w przewozie ³adunków sprawia, ¿e s¹ w nich stosowane ró¿ne rozwi¹zania
szczegó³owe w zakresie regulacji pracy.

System pracy (rys. 1) transponuje informacje o zdarzeniach gospodarczych
(ZG) w decyzje kierownicze (DK). G³ównym kryterium funkcjonowania tego
systemu jest skuteczne zabezpieczenie przedsiêbiorstwa transportu drogowego
w pracê w odpowiedniej iloœci oraz o odpowiedniej jakoœci, dostêpnej w prefe-
rowanym przez podmiot gospodarczy czasie. W tym celu zmierza on do zespo-
lenia poszczególnych dzia³añ dotycz¹cych œwiadczenia pracy w jednolit¹ kon-
strukcjê.

Narzêdziowy wymiar systemu pracy tworz¹ podsystemy: ewidencji go-
spodarczej, mierników funkcji celu przedsiêbiorstwa, zasad formalnopraw-
nych, zasad pracy, dostêpnoœci zasobów pracy, zasad strukturalizacji rynku pra-
cy przedsiêbiorstwa, zasad planowania pracy, zasad organizowania pracy, zasad
motywowania, zasad kontroli pracy, zasad pomiaru nak³adów na pracê, zasad
pomiaru efektów pracy oraz zasad rachunku efektywnoœci pracy.

Na wejœciu do systemu pracy znajduje siê informacja o dowolnym zdarzeniu
gospodarczym. Poniewa¿ stanowi ona odwzorowanie systemów realnych, czyli
obiektów, zdarzeñ, procesów gospodarczych, za pomoc¹ wybranego jêzyka zna-
ków, a jej u¿ytkownikami s¹ ludzie i jednostki organizacyjne prowadz¹ce
dzia³alnoœæ gospodarcz¹, mo¿na uznaæ j¹ za informacjê gospodarcz¹21. Informa-
cja ta rejestrowana jest przez podsystem ewidencji gospodarczej, który mo¿na

14 Joanna Fryca-Knop

21 A. Letkiewicz, Samoregulacyjne uwarunkowania funkcji marketingowych przedsiêbiorstw, [w:] Zachowa-

nia podmiotów na rynkach dóbr konsumenckich, red. M. Grzybowska-Brzeziñska, J. Michalak, A. Ra-
dzewicz, Uniwersytet Warmiñsko-Mazurski, Olsztyn 2005, s. 195.



okreœliæ jako umiejêtnoœci i urz¹dzenia techniczne przedsiêbiorstwa umo¿li-
wiaj¹ce rejestracjê i obliczanie cech zdarzeñ gospodarczych.

Wynikiem realizacji procesów ewidencjonowania informacji o zdarzeniach
gospodarczych oraz jej przetwarzania s¹ mierniki bêd¹ce standardowymi wiel-
koœciami umo¿liwiaj¹cymi ocenê dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa, a w szczególnoœci
kszta³tuj¹cych je zdarzeñ gospodarczych22. Podsystem mierniki funkcji celu
przedsiêbiorstwa pozwala okreœliæ zespó³ kategorii, które musi posiadaæ przed-
siêbiorstwo transportu drogowego, aby zaprojektowaæ swój wymiar celu umo¿-
liwiaj¹cy mu przetrwanie, a nastêpnie rozwój.

Zmiennoœæ sytuacji rynkowej oraz równoœæ wszystkich podmiotów gospo-
darczych sprawiaj¹, i¿ przedsiêbiorstwo jest uczestnikiem realnego ryzyka,
bêd¹c jednoczeœnie obiektem, w którym koncentruje siê odpowiedzialnoœæ za po-
dejmowane decyzje, a tak¿e ponoszone s¹ ich konsekwencje23. W tej sytuacji
przestrzeganie zasady racjonalnego gospodarowania umo¿liwia przedsiêbior-
stwu wybór najefektywniejszego sposobu funkcjonowania, a przez to jest ele-
mentem gwarantuj¹cym mu byt rynkowy. Trwa³y charakter dzia³alnoœci przed-
siêbiorstwa pozwala na takie poznanie rynku, które da mu mo¿liwoœæ realizacji
celu podstawowego, jakim jest maksymalizacja jego wartoœci rynkowej przez
osi¹ganie mo¿liwie wysokiego dochodu z zainwestowanego kapita³u przy akcep-
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Rysunek 1. System pracy przedsiêbiorstwa transportu drogowego
�ród³o: J. Fryca, Kszta³towanie systemów pracy w przedsiêbiorstwach, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañ-
skiego, Gdañsk 2007, s. 47.
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towanym poziomie ryzyka24. Ponadto „przedsiêbiorstwo jest […] podmiotem
spo³ecznym i spo³ecznie umocowanym w otoczeniu […]; w toku jego funkcjo-
nowania, w wyniku okreœlonej gry si³ spo³ecznych, dochodzi do ustalenia struk-
tur i priorytetów, a nastêpnie realizacji celów poszczególnych indywidualnych
b¹dŸ zbiorowych interesariuszy”25. St¹d, zdaniem M. Gablety, cele realizowane
w przedsiêbiorstwie s¹ ró¿norodne, bardziej lub mniej zbie¿ne, a nawet sprzecz-
ne z oczekiwaniami interesariuszy26. Autorka wyodrêbnia dwie zasadnicze gru-
py celów, pomiêdzy którymi zachodz¹ okreœlone relacje, wzmacniaj¹ce b¹dŸ
os³abiaj¹ce, a tak¿e takie, które mog¹ utrudniaæ realizacjê celów strategicznych
przedsiêbiorstwa ze wzglêdu na ujawniaj¹ce siê sprzecznoœci. Mo¿na zatem
wyodrêbniæ:27

• cele ekonomiczne:
– poprawa stopy zwrotu zainwestowanego kapita³u,
– wzrost poziomu zysku,
– wzrost produktywnoœci,
– wzrost udzia³u w rynku,
– wzrost p³ynnoœci finansowej,
– obni¿enie poziomu kosztów,

• cele spo³eczne:
– poprawa warunków pracy i p³acy,
– ochrona i wzbogacanie œrodowiska naturalnego,
– rozwój pracowników,
– wyprzedzanie oczekiwañ klientów,
– przyczynianie siê do rozwoju lokalnego,
– utrzymywanie poziomu zatrudnienia,
– przekszta³canie przedsiêbiorstwa w organizacjê ucz¹c¹ siê.

Przedsiêbiorstwo, bêd¹c niew¹tpliwie instytucj¹ wielozadaniow¹, stoi przed
problemem wywa¿enia pomiêdzy realizowanymi celami ekonomicznymi
i spo³ecznymi. Struktura obieranych celów, ich hierarchia i priorytety zawsze
warunkowane s¹ specyfik¹ bran¿ow¹ oraz szeroko pojmowanymi okolicznoœ-
ciami funkcjonowania przedsiêbiorstwa, musz¹ one byæ rozpatrywane ³¹cznie
z uk³adem interesów wewn¹trz danej jednostki gospodarczej. Koniecznoœæ
liczenia siê z realiami spo³ecznymi sprawia, ¿e przedsiêbiorstwa powinny nie-

16 Joanna Fryca-Knop

24 R. Dobbins, W. Fr¹ckowiak, S. Witt, Praktyczne zarz¹dzanie kapita³ami firmy, PAANPOL, Poznañ
1992, s. 4.

25 J. Lichtarski, Cele stakeholders a cele przedsiêbiorstwa, [w:] Kategoria wartoœci a cele przedsiêbiorstwa, red.
K. Jaremczuk, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszów 1999, s. 16.

26 M. Gableta, Cz³owiek i praca w zmieniaj¹cym siê przedsiêbiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej im. O. Langego we Wroc³awiu, Wroc³aw 2003, s. 87.

27 Ibidem, s. 88.



ustannie „ws³uchiwaæ siê w siebie”, a to wymaga ws³uchiwania siê w ludzi
bêd¹cych ich si³¹ napêdow¹28.

W przedsiêbiorstwach transportu drogowego mo¿na zauwa¿yæ charaktery-
styczne dla tego sektora rozwarstwienie dominuj¹cych celów, bêd¹ce efektem
formy w³asnoœci tych podmiotów, w zale¿noœci od segmentu obs³ugiwanego
rynku. Wœród przedsiêbiorstw, których przedmiotem dzia³alnoœci jest przewóz
osób, dominuj¹ podmioty komunalne dysponuj¹ce kapita³em publicznym, co
w ich polityce personalnej przek³ada siê na dominantê w zakresie realizowa-
nych celów spo³ecznych. S¹ one efektem silnych nacisków ze strony takich grup
interesu, jak pracownicy czy silne w tych podmiotach zwi¹zki zawodowe. Ina-
czej jest w przewozie ³adunków. Tu dominuj¹ przedsiêbiorstwa z kapita³em
prywatnym kieruj¹ce siê w swej polityce personalnej przede wszystkim celami
ekonomicznymi, a cele spo³eczne stanowi¹ jedynie ich uzupe³nienie. To z jak¹
si³¹ ka¿da z wymienionych grup celów determinuje uk³ad zale¿noœci w syste-
mach pracy przedsiêbiorstw transportu drogowego wynika równie¿ z innych
przes³anek, w tym z etapu rozwoju na jakim znajduje siê dany podmiot.

Aby mo¿liwe by³o realizowanie regu³ wynikaj¹cych z przyjêtej funkcji celów,
przedsiêbiorstwa transportu drogowego, podobnie jak wszystkie inne podmioty
gospodarcze, musz¹ uwzglêdniaæ w prowadzonej przez siebie polityce kadrowej
zasady wype³niaj¹ce trzy kolejne, sprzê¿one zwrotnie, podsystemy ich systemów
pracy, czyli: zasad formalnoprawnych, zasad pracy oraz dostêpnoœci zasobów
pracy. Pierwszy z nich zawiera g³ównie zbiory regulacji ogólnoprawnych, wy-
nikaj¹cych z kodeksu pracy i innych ustaw reguluj¹cych sposoby œwiadczenia
pracy, rozporz¹dzeñ, uchwa³ i zarz¹dzeñ wykonawczych, a tak¿e niektórych
norm konstytucyjnych i umów miêdzynarodowych. W tym miejscu istotne
wydaje siê wskazanie szczególnych uregulowañ prawnych odnosz¹cych siê do
wykonywania transportu drogowego, które, oprócz kodeksu pracy oraz kodeksu
cywilnego, maj¹ zastosowanie. Nale¿y przywo³aæ szczególnie takie z nich, jak:
– ustawa o transporcie drogowym29,
– ustawa o czasie pracy kierowców30,
– ustawa w sprawie uzyskiwania certyfikatów kompetencji zawodowych

w transporcie drogowym31,
– ustawa w sprawie kursów dokszta³caj¹cych kierowców wykonuj¹cych trans-

port drogowy32,
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– ustawa o przewozie drogowym towarów niebezpiecznych33,
– rozporz¹dzenie Ministra Infrastruktury w sprawie kursów dokszta³caj¹cych

dla kierowców przewo¿¹cych towary niebezpieczne34.
W warstwie szczegó³owej, wynikaj¹cej z obowi¹zuj¹cych w przedsiêbior-

stwie przepisów wewnêtrznych, nale¿y wskazaæ przede wszystkim na uk³ad
zbiorowy pracy, zak³adowy system wynagradzania oraz regulamin pracy.

Mo¿na stwierdziæ, ¿e regulacje formalnoprawne wyznaczaj¹ przedsiêbior-
stwom transportu drogowego ramy dopuszczalnych zachowañ. W ró¿nym stop-
niu ograniczaj¹ one swobodê tych podmiotów w dowolnym kszta³towaniu ich
polityki kadrowej w zakresie wyboru form zatrudnienia. Z jednej strony po-
ziom swobody przek³ada siê na stopieñ stabilnoœci formy zatrudnienia w zakresie
wynagrodzenia, ukszta³towania czasu pracy oraz jego d³ugoœci, a tak¿e ochrony
stosunku pracy, daj¹c przedsiêbiorstwom wybór co do sposobu zachowania siê,
z drugiej natomiast w mniejszym lub wiêkszym stopniu obliguje je do przestrze-
gania obowi¹zuj¹cych regulacji.

Dla przedsiêbiorstw zasady te sprowadzaj¹ siê do mo¿liwoœci zastosowania
standardowych oraz niestandardowych form zatrudnienia. Jednak wybór for-
my w jakiej jest œwiadczona praca zale¿y nie tylko od dostêpnych rozwi¹zañ
prawnych, ale tak¿e od zasad na jakich ma byæ ona œwiadczona, a to z kolei wa-
runkowane jest sytuacj¹ na wewnêtrznym i zewnêtrznym rynku pracy, obja-
wiaj¹c siê w okreœlonej dostêpnoœci zasobu pracy.

Podsystem zasad pracy okreœla zarówno charakter relacji materialnych, jak
i spo³ecznych w jakich wykonywana jest praca. Relacje te kszta³tuj¹ siê w miejscu
pracy i dotycz¹ takich zagadnieñ, jak:
– charakter stanowiska pracy,
– relacje pionowe oraz poziome jakie zachodz¹ miêdzy poszczególnymi stano-

wiskami,
– warunki w jakich wykonywana jest praca,
– sytuacje robocze, które nadaj¹ kontekst wczeœniej wymienionym zagadnie-

niom.
Szczególn¹ uwagê nale¿y zwróciæ na warunki œwiadczenia pracy w przedsiê-

biorstwie. W literaturze przedmiotu w ró¿ny sposób okreœla siê elementy
tworz¹ce warunki pracy, daje siê jednak wyodrêbniæ dwie najpowszechniej
przytaczane grupy, s¹ wœród nich35:
– materialne œrodowisko pracy,
– spo³eczne warunki pracy.
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33 Ustawa z dnia 28 paŸdziernika 2002 r. o przewozie drogowym towarów niebezpiecznych, Dz. U.
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Dzia³ania przedsiêbiorstw transportu drogowego w zakresie materialnego
œrodowiska pracy dotycz¹ tworzenia zaplecza technicznego niezbêdnego do
wykonywania pracy. Ich istotnym wymiarem jest jakoœæ warunków pracy,
bêd¹ca przedmiotem szczególnej troski s³u¿b bhp. W tym wypadku trzeba za-
uwa¿yæ tendencjê wœród przedsiêbiorstw z badanego sektora do unowoczeœnia-
nia zarówno taboru, jak i zaplecza technicznego niezbêdnego do jego obs³ugi.
Szczególnie jest to widoczne wœród przedsiêbiorstw zbiorowego transportu
publicznego.

Jednoczeœnie istotnym elementem porz¹dku pracy, jaki panuje w przedsiê-
biorstwie, s¹ spo³eczne warunki pracy, wed³ug T. Listwana mo¿na je identyfiko-
waæ przez pryzmat stosunków miêdzyludzkich, warunków socjalno-bytowych
oraz partycypacjê pracowników w ¿yciu organizacji36. Zdaniem J. Niemczyka
istotnymi elementami kszta³towania spo³ecznych warunków pracy s¹ zagadnie-
nia zwi¹zane z metodami humanizacji pracy, a zw³aszcza kszta³towaniem treœci
pracy oraz uelastycznianiem czasu pracy37.

W tym ostatnim przypadku nale¿y zauwa¿yæ istotne ograniczenia zwi¹zane
z kszta³towaniem czasu pracy kierowców, wynikaj¹ce z przepisów przytaczanej
ustawy. Znacznie wiêcej swobody przedsiêbiorstwa transportu drogowego maj¹
w przypadku pracowników zaplecza oraz administracji, co skutkuje wiêksz¹ sk³on-
noœci¹ do wydzielania czêœci dzia³añ poza jednostkê gospodarcz¹ ni¿ uelastycz-
nianiem czasu pracy.

Warunkiem bowiem stworzenia œrodowiska pracy zgodnego z celami przed-
siêbiorstwa i realizowanego w granicach obowi¹zuj¹cego prawa jest dostêpnoœæ
zasobów pracy. Daje ona mo¿liwoœci pozyskania w okreœlonym czasie po¿¹da-
nych zasobów ludzkich o sprecyzowanych parametrach iloœciowych i jakoœcio-
wych. Dostêpnoœæ tych zasobów mo¿e byæ ró¿na w zale¿noœci od tego, czy po-
chodziæ bêd¹ z:
– wewnêtrznego rynku pracy przedsiêbiorstwa, na którym funkcjonuje jeden

nabywca pracy, natomiast struktura pracobiorców jest zró¿nicowana,
– zewnêtrznego rynku pracy przedsiêbiorstwa, na którym zarówno po stronie

popytowej, jak i poda¿owej rynku pracy wystêpuje du¿e zró¿nicowanie.
Dostêpnoœæ zasobów pracy przedsiêbiorstwa na obu tych rynkach zale¿na

jest od:
– procesów konkurencyjnych,
– procesów negocjacyjnych,
– zjawisk samoistnych, np. demograficznych.

Maj¹c na wzglêdzie wymienione czynniki, przedsiêbiorstwa transportu dro-
gowego musz¹ w taki sposób kszta³towaæ swoj¹ politykê personaln¹, aby pozys-
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kiwaæ dopasowane do potrzeb kadry oraz zatrzymywaæ je. Dlatego przedsiêbior-
stwa skutecznie konkuruj¹ce na rynku transportowym, potrzebuj¹c fachowców
profesjonalnie operuj¹cych na kapitale intelektualnym kreowanym i pozyski-
wanym, zmuszone s¹ do rozpoznania zasad rz¹dz¹cych dostêpem do nich
i tworzenia wewnêtrznych regulatorów, pozwalaj¹cych na efektywn¹ walkê
konkurencyjn¹ o nich. Dotyczy to zasobów pracy, które przedsiêbiorstwa chc¹
pozyskaæ zarówno z wewnêtrznego rynku pracy, jak i z zewnêtrznego.

To jednak, jak w praktyce bêdzie realizowana polityka personalna przedsiê-
biorstwa, jest konsekwencj¹ zasad p³yn¹cych z kolejnego podsystemu: zasad
strukturalizacji rynku pracy. W przedsiêbiorstwach transportu drogowego zazwy-
czaj pracownicy zatrudniani s¹ w sferze:
– eksploatacji (g³ównie kierowcy),
– zaplecza technicznego,
– organizacji,
– administracyjno-biurowej,
– obs³ugi.

Ze wzglêdu na rolê w procesach pracy ka¿dej z wymienionych grup mo¿na
wyodrêbniæ dwie kategorie ludzi zatrudnionych w przedsiêbiorstwach transpor-
tu drogowego, a co za tym idzie – spójn¹ polityk¹ kadrow¹ charakterystyczn¹
dla ka¿dej z nich, zapewniaj¹c¹ mo¿liwoœæ rozwoju podmiotu, jest to zatrudnie-
nie podstawowe oraz zatrudnienie pomocnicze.

Pracownicy wchodz¹cy w sk³ad zatrudnienia podstawowego stanowi¹ dla
przedsiêbiorstwa transportu drogowego zasób strategicznie niezbêdny do reali-
zacji za³o¿onych przez niego celów. W zwi¹zku z tym jest ono zainteresowane,
by podejmowaæ dzia³ania w celu jego doskonalenia, aby nie dopuœciæ do nad-
miernej fluktuacji i ograniczyæ j¹ do wymiaru strategicznie po¿¹danego. Grupê
tê stanowi¹ pracownicy anga¿owani do wykonywania pracy w ramach dzia³al-
noœci podstawowej przedsiêbiorstwa. W podmiotach sektora transportu drogo-
wego g³ówn¹ grupê zatrudnionych pracowników stanowi¹ kierowcy, których
liczba jest determinowana prac¹ przewozow¹, a jakoœæ wykonywanej przez
nich pracy decyduje o poziomie obs³ugi klienta.

W przedsiêbiorstwach tego sektora daje siê wyodrêbniæ tzw. zatrudnienie
pomocnicze, czyli pracowników niestanowi¹cych zasobu strategicznie niezbêd-
nego, poddawanych zatem, bardziej ni¿ pracownicy trzonu zatrudnienia, ostrej
grze si³ rynkowych. Czêsto grupa ta zatrudniana jest dorywczo, a nawet jedno-
razowo, a jej stan liczbowy jest zmienny, uzale¿niony od zakresu i ró¿norodnoœci
us³ug wykonywanych w przedsiêbiorstwie w ramach dzia³alnoœci pomocniczej.

Zakres dzia³añ, do jakich zmuszone jest przedsiêbiorstwo korzystaj¹ce z ró¿-
nych kategorii zatrudnionych, jest zró¿nicowany. Zdecydowanie wiêkszych
nak³adów od pracodawców wymaga zatrudnianie pracowników w ramach gru-
py podstawowej. Zadanie, jakie w przedsiêbiorstwie ma ona do spe³nienia jest
niezwykle istotne, jest bowiem zasobem o strategicznym znaczeniu, w zwi¹zku
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z czym wymaga kompleksowych, d³ugookresowych dzia³añ, które doprowadz¹
do pozyskania i ukszta³towania kadry najlepiej realizuj¹cej cele przedsiêbior-
stwa, dobrze zmotywowanej i w odpowiedni sposób zarz¹dzanej. To kadra bowiem
jest zasadniczym czynnikiem warunkuj¹cym realizacjê celów strategicznych
ka¿dego przedsiêbiorstwa i wymaga równie¿ strategicznego ni¹ zarz¹dzania.

Pracownicy stanowi¹cy grupê zatrudnienia pomocniczego podejmuj¹ decy-
zjê o zatrudnieniu wed³ug innych kryteriów, a pracodawcy zmuszeni s¹ do za-
chowañ ten fakt uwzglêdniaj¹cych. Zachowania obu stron podporz¹dkowane
s¹ bowiem regu³om rynku, gdzie cena pracy jest podstawowym kryterium wy-
boru podmiotu, który bêdzie j¹ œwiadczyæ. Ponadto w tym segmencie zatrud-
nienia pracodawcy nie musz¹ ponosiæ nak³adów zwi¹zanych z przygotowa-
niem miejsca pracy dla pracownika, nie ponosz¹ równie¿ tak du¿ych kosztów
zwi¹zanych z jego pozyskaniem, jak ma to miejsce w przypadku zatrudnienia
podstawowego. Mo¿na zatem stwierdziæ, i¿ g³ównym przedmiotem przetargu
pomiêdzy stronami jest wynagrodzenie za pracê.

Poniewa¿ rola ka¿dej z zatrudnionych grup w realizowaniu za³o¿onych ce-
lów przez przedsiêbiorstwa transportu drogowego jest odmienna, a podmioty
dysponuj¹ ró¿nym stopniem swobody wyznaczanym przez regu³y formalno-
prawne, ró¿nicuj¹ siê ich zachowania w zakresie planowania, organizowania,
motywowania oraz kontroli pracy. Konieczne s¹ bowiem przemyœlane dzia³ania
kadrowe uwzglêdniaj¹ce specyfikê prowadzonej dzia³alnoœci transportowej.
Przejawia siê to w zasadach wype³niaj¹cych sprzê¿one zwrotnie kolejne cztery
podsystemy.

Analizuj¹c merytoryczne wype³nienie podsystemu zasad planowania pracy,
nale¿y podkreœliæ, ¿e planowanie pracy mo¿na rozpatrywaæ w szerokim lub
w¹skim zakresie38. W pierwszym z nich istot¹ planowania zasobów pracy bêdzie
przewidywanie przysz³ych dzia³añ w poszczególnych obszarach zadaniowych
kszta³towania zasobów ludzkich, przy uwzglêdnieniu wystêpuj¹cych tu uwa-
runkowañ i zwi¹zków miêdzy planowaniem pracy a planowaniem w pozo-
sta³ych obszarach funkcjonalnych organizacji39.

Planowanie pracy w wê¿szym znaczeniu oznacza przewidywanie niezbêd-
nej w okreœlonym czasie i miejscu liczby pracowników o odpowiednich kwalifi-
kacjach, zmian w stanie i strukturze zatrudnienia oraz wzajemnego przy-
porz¹dkowania pracowników i poszczególnych stanowisk pracy. Tak wiêc
planowanie w tym znaczeniu jest punktem wyjœcia dzia³añ podejmowanych
w ramach procesu pozyskiwania i zwalniania pracowników40.
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Skutecznoœæ obu rodzajów planowania wymaga, aby by³y one zintegrowane,
a tak¿e podporz¹dkowane przysz³oœci, a nie zadaniom bie¿¹cym. Ponadto
dzia³ania przedsiêbiorstw w zakresie planowania potrzeb kadrowych weryfiko-
wane s¹ przez czynnoœci kontrolne dotycz¹ce kszta³towania zatrudnienia pod-
stawowego, na podstawie ustalonych kryteriów dokonywana jest w przedsiê-
biorstwie ca³oœciowa i cz¹stkowa (tj. odnosz¹ca siê do poszczególnych „faz”
i ludzi) ocena oraz formowanie wniosków usprawniaj¹cych pod adresem po-
szczególnych uczestników systemu pracy41, prowadz¹c do lepszego jego funk-
cjonowania.

Proces planowania pracy podporz¹dkowany jest przede wszystkim wielkoœci
przedsiêbiorstwa transportu drogowego, a tak¿e wielu czynnikom decyduj¹cym
o jego specyfice. Wymaga on podejmowania indywidualnych dzia³añ przedsiê-
biorstw w tym zakresie, zgodnych z ich zamierzeniami42, i powinien s³u¿yæ43:
– okreœleniu optymalnej wielkoœci i struktury zatrudnienia, która umo¿li-

wi³aby redukcjê kosztów zastosowania czynnika pracy przez zapobieganie
przerostowi zatrudnienia;

– ustaleniu uzasadnionej ekonomicznie iloœciowej relacji pomiêdzy zatrudnie-
niem na wewnêtrznym rynku pracy (trzonem zatrudnienia) a zatrudnieniem
peryferyjnym;

– zachowaniu stabilnoœci i ci¹g³oœci funkcjonowania organizacji przez ograni-
czenie fluktuacji kadr;

– diagnozowaniu kwalifikacji nowo pozyskiwanych kadr po¿¹danych z punktu
widzenia przedsiêbiorstwa;

– optymalnemu wykorzystaniu umiejêtnoœci i kompetencji pracowników przez
tworzenie jasnych programów ich dalszego rozwoju zawodowego;

– planowaniu obsad personalnych, czyli w³aœciwej ich alokacji pomiêdzy po-
szczególnymi komórkami organizacyjnymi.
Celem planowania jest zatem stworzenie przes³anek do racjonalnego podej-

mowania decyzji dotycz¹cych organizowania i motywowania zasobów ludz-
kich44. Przy planowaniu zatrudnienia podstawowego uwzglêdnia siê przede
wszystkim mo¿liwoœæ rozwoju kompetencji poszczególnych grup pracowników,
maj¹cego zapewniæ realizacjê celów przedsiêbiorstwa. Nie bez znaczenia jest
tak¿e sytuacja na rynku pracy, która warunkuje planowanie zatrudnienia
pomocniczego. W tym ostatnim przypadku planowana wielkoœæ pracy przewo-
zowej oraz fluktuacja w poprzednim roku odgrywa wiod¹c¹ rolê.
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Realizacja planu zatrudnienia znajduje swoje odbicie w podsystemie zasad
organizowania pracy. W swym regulacyjnym wymiarze okreœlaj¹ one zestaw
regu³, wed³ug których organizowanie s¹ zasoby ludzkie. Organizowanie pracy
jest procesem, którego celem jest ukszta³towanie zespo³u zdolnego sprawnie
realizowaæ przypisane mu zadania45. W jego efekcie przedsiêbiorstwo powinno
mieæ ludzi z dostosowanymi do zajmowanych stanowisk pracy kompetencjami
i umiejêtnoœciami, powi¹zanych ze sob¹ organizacyjnie. Trzeba zaznaczyæ, ¿e na
proces ten sk³adaj¹ siê trzy zasadnicze elementy, s¹ to: dobór pracowników, ich
integrowanie oraz doskonalenie kadr46.

Dobór kadr ma doprowadziæ w organizacji do takiego obsadzenia poszcze-
gólnych stanowisk, aby z jednej strony stworzyæ mo¿liwoœæ wykonania funkcji
przypisanych danemu stanowisku, z drugiej zaœ – by³o odpowiednie do mo¿li-
woœci i aspiracji pracownika. Ze wzglêdu na specyfikê transportu drogowego,
w którym podstawowy wykonawca us³ugi transportowej realizuje okreœlony
zakres wyodrêbnionych czynnoœci, podstawow¹ form¹ organizacji pracy jest
praca indywidualna47. Jej specyfika, wymagaj¹ca samodzielnej realizacji powie-
rzanych zadañ, stawia wysokie wymagania kompetencyjne. Pracownik, zmu-
szony do samodzielnego rozwi¹zywania pojawiaj¹cych siê w trakcie œwiadcze-
nia pracy problemów, a tak¿e maj¹cy bezpoœredni kontakt z klientem, musi
dysponowaæ zarówno wysokimi kwalifikacjami, odpowiednimi cechami psy-
chofizycznymi, jak i stosown¹ prezencj¹. Wszystko to determinuje kryteria do-
boru kadr, jakie przedsiêbiorstwa transportu drogowego powinny uwzglêdniaæ
w swoich systemach pracy.

W praktyce sposób doboru personelu w przedsiêbiorstwach tego sektora ró¿-
nicuje siê. Mo¿na zauwa¿yæ wœród nich takie, które koncentruj¹ siê na weryfi-
kacji kwalifikacji do wykonywanej pracy posiadanych przez aplikuj¹cego na
stanowisko, rozumiej¹c przez to wynik posiadanego wykszta³cenia i formalnych
uprawnieñ do wykonywania zawodu. S¹ te¿ przedsiêbiorstwa, które poszukuj¹
pracowników z odpowiedni¹ wiedz¹, doœwiadczeniem, umiejêtnoœciami i zaan-
ga¿owaniem, czyli stosuj¹ce dobór kompetencyjny.

Istot¹ kolejnego elementu, czyli integrowania, jest tworzenie wiêzi miêdzy
poszczególnymi pracownikami, co wynika z celów organizacji, ale tak¿e sprzyja
ich osi¹ganiu. Mog¹ mieæ one zarówno charakter formalny, jak i nieformalny.
G³ównym celem, decyduj¹cym o rodzaju stosowanych zasad integracji pracow-
ników, jest kszta³towanie spójnego zespo³u. Doskonalenie zawodowe natomiast
stanowi swoiste dope³nienie procesu tworzenia potencja³u pracy w przedsiêbior-
stwie. Jego przes³ank¹ najczêœciej s¹ zmiany w warunkach dzia³ania przedsiê-
biorstwa, lecz tak¿e brak odpowiednich kandydatów na okreœlone stanowiska.
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Funkcjonowanie przedsiêbiorstw powinno opieraæ siê na ci¹g³ej nauce, umie-
jêtnym monitorowaniu rozwoju indywidualnych kompetencji pracowniczych,
a przez to na doskonaleniu kompetencji organizacyjnych. Zatem szczególn¹
rolê przypisaæ nale¿y identyfikowaniu, wartoœciowaniu oraz rozwojowi indy-
widualnych umiejêtnoœci48. W tym kontekœcie szczególnego znaczenia nabiera
sprawnie funkcjonuj¹cy system komunikacji nakierowany na sprawne dzielenie
siê wiedz¹. System taki pozwala utrzymywaæ zaanga¿owanie pracownika na
wysokim poziomie. St¹d celem sprawnie funkcjonuj¹cych przedsiêbiorstw jest
tworzenie sieci powi¹zañ miêdzy ludŸmi; aby to osi¹gn¹æ, wykorzystuje siê
wszelkie dostêpne narzêdzia komunikacyjne, w tym techniki informatyczne do
u³atwiania nawi¹zywania i podtrzymywania kontaktów, pozwalaj¹ce na prze³amy-
wanie barier przestrzennych, czasowych, a nawet kulturowych. Sprzyja to zau-
faniu, tworzeniu nieformalnych, sieciowych wspólnot wymiany doœwiadczeñ,
pogl¹dów i wiedzy cichej49.

W wyniku organizowania zasobów pracy zostaje ukszta³towany potencja³
kadrowy danej jednostki gospodarczej, który w ró¿ny sposób mo¿e zostaæ wy-
korzystany. Zale¿y to od kolejnej czêœci systemu pracy, a mianowicie zasad
motywowania.

Motywowanie, bêd¹c procesem œwiadomego i celowego oddzia³ywania na
zachowania pracowników, stwarza œrodki i mo¿liwoœci realizacji ich systemów
wartoœci i oczekiwañ dla osi¹gniêcia celów organizacji50. Tak rozumiane aktywi-
zowanie pracowników jest jednym z podstawowych dzia³añ w zakresie
kszta³towania zasobów pracy. Powinny one mieæ charakter kompleksowy, co
oznacza potrzebê tworzenia w przedsiêbiorstwie uk³adu logicznie spójnych
i wzajemnie wspomagaj¹cych siê œrodków motywacji, a tak¿e ich zespo³ów
dzia³aj¹cych na zasadzie wzmocnienia i daj¹cych efekt synergiczny51. Mo¿liwe
jest wówczas oddzia³ywanie na ka¿dego pracownika równoczeœnie kilkoma
motywatorami, dostosowanymi do ich indywidualnych potrzeb, celów i aspira-
cji. Istotne jest jednak, aby wspomniane potrzeby pracownika by³y zgodne z in-
teresami przedsiêbiorstwa.
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Ze wzglêdu na odmienny charakter stosowanych w nim bodŸców52 mo¿na
go podzieliæ na dwa obszary oddzia³ywañ na potrzeby pracownicze53:
– motywowanie materialne,
– motywowanie niematerialne.

BodŸce materialne stanowi¹ œrodki materialnej zachêty, stwarzaj¹ce w lu-
dziach gotowoœæ do najwiêkszego wysi³ku w celu zaspokojenia odczuwanych
potrzeb, których zaspokojenie wymaga œrodków materialnych54. Ich strukturê
w przedsiêbiorstwach transportu drogowego tworz¹ przede wszystkim wyna-
grodzenia pieniê¿ne, lecz równie¿ wszystkie pozap³acowe dochody, które otrzy-
muj¹ zatrudnieni z tytu³u œwiadczonej przez nich pracy na rzecz pracodawcy55.
BodŸce niematerialne natomiast obejmuj¹ emocjonalne i ambicjonalne instru-
menty kszta³towania postaw i zachowañ pracowników, a wœród nich mog¹ siê
znaleŸæ oceny, pochwa³y, mo¿liwoœæ prezentowania w³asnego dorobku, wspó³-
zawodniczenie i uczestnictwo w konkursach na stanowiska, uwalnianie siê od
bezpoœredniej kontroli, mo¿liwoœæ partycypowania i ustalania celów, decyzji, za-
dañ czy obowi¹zków, mo¿liwoœæ podnoszenia kwalifikacji, wykszta³cenia, a tak¿e
awanse i mo¿liwoœæ rozwoju zawodowego56.

W praktyce bodŸce materialne i niematerialne dope³niaj¹ siê wzajemnie
i przenikaj¹57. Ponadto, zgodnie z teori¹ hierarchii potrzeb A. Maslowa58, realiza-
cja d¹¿eñ wy¿szego rzêdu powinna byæ poprzedzona spe³nieniem podstawo-
wych potrzeb egzystencji ludzi, dlatego budowa ka¿dego funkcjonalnego mo-
delu motywowania w przedsiêbiorstwie musi opieraæ siê przede wszystkim na
wynagrodzeniach materialnych, okreœlanych jako nale¿noœæ przypadaj¹ca pra-
cownikowi za pracê wykonan¹ w ramach stosunku pracy (czyli p³aca) wraz
z innymi sk³adnikami wynagrodzenia59. W literaturze przedmiotu ze wzglêdu
na rolê poszczególnych bodŸców wynagrodzenia dzieli siê na dwie zasadnicze
kategorie: czêœæ sta³¹ oraz czêœæ zmienn¹. Pierwsza z nich zwi¹zana jest
z wzglêdnie trwa³ymi zasadami wynagradzania, nieulegaj¹cymi przez d³u¿szy
okres zmianom, dziêki czemu pracownik mo¿e liczyæ na okreœlony, stosunkowo
sta³y dochód60. St¹d wynagrodzenie sta³e zwi¹zane jest przede wszystkim z fak-
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tem zatrudnienia i utrzymania pracowników w organizacji. Najczêœciej w przed-
siêbiorstwach transportu drogowego jego ustalanie oparte jest na regu³ach
kszta³towania p³acy zasadniczej w formie czasowej, dodatków funkcyjnych
i sta¿owych oraz nagród jubileuszowych. Czêœæ zmienna wynagrodzenia nato-
miast jest uwarunkowana sposobami wykonywania pracy i ma za zadanie
sk³aniaæ zatrudnionych do oczekiwanych zachowañ w zakresie jej œwiadcze-
nia61. W przedsiêbiorstwach transportu drogowego jej ustalanie z regu³y opiera
siê na formie akordowej, rzadziej prowizyjnej, a tak¿e na jednorazowych lub
wzglêdnie sta³ych œwiadczeniach w formie np. premii. Premiowanie mo¿e
w przypadku pracowników eksploatacji dotyczyæ np. oszczêdnoœci paliwa czy
ogumienia, pracowników zaplecza technicznego – np. bezawaryjnoœci, a pracow-
ników sfery organizacji – np. minimalizowania pustych przebiegów itp.

Jednym z podstawowych wyznaczników efektywnoœci systemu p³ac
w przedsiêbiorstwie jest zachowanie równowagi pomiêdzy zadowoleniem pra-
cowników z otrzymywanego wynagrodzenia a konkurencyjnoœci¹ podmiotu, co
przek³ada siê na koszty dzia³alnoœci oraz ceny oferowanych us³ug transporto-
wych62. Zarz¹dzanie wynagrodzeniami, zmierzaj¹ce do zapewnienia efektyw-
noœci przedsiêbiorstwa z jednoczesnym osi¹ganiem celów pracowników i zaspoka-
janiem ich potrzeb, ma za zadanie zwiêkszenie motywacyjnego charakteru sy-
stemu wynagrodzeñ. Z regu³y jednak przedsiêbiorstwa transportu drogowego
s¹ ograniczane przez mo¿liwoœci finansowe, tworz¹ wiêc taki system, na jaki
mog¹ sobie pozwoliæ.

Ostatnia grupa zasad w tej grupie podsystemów dotyczy kontroli pracy. Ich
strukturalizacja nastêpuje pod wp³ywem wyznaczonych celów w przedsiêbior-
stwie. Wymaga ona ustalenia kryteriów, na podstawie których w przedsiêbior-
stwie dokonywana jest ca³oœciowa i cz¹stkowa (tj. odnosz¹ca siê do poszczegól-
nych „faz” i ludzi) ocena oraz formowanie wniosków usprawniaj¹cych pod
adresem poszczególnych uczestników tego procesu63. W przedsiêbiorstwach trans-
portu drogowego kontrola pracy dokonywana jest pod wzglêdem wymogów
czasowych, iloœciowych i jakoœciowych. W przypadku przedsiêbiorstw transpor-
tu publicznego jest ona sformalizowana i jednoznacznie okreœlona przepisami
rozporz¹dzenia64, natomiast w przypadku pozosta³ych podmiotów tego sektora
kszta³towana jest zgodnie z ich potrzebami i umiejêtnoœciami w tym zakresie.

Obserwowane zachowania przedsiêbiorstw transportu drogowego w sferze
zatrudnienia nie maj¹ charakteru przypadkowego. Wszystkie podlegaj¹ weryfi-
kacji przez podstawowy czynnik relatywizuj¹cy – efektywnoœæ dzia³alnoœci
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gospodarczej przedsiêbiorstwa. Podmioty gospodarcze bowiem zachowuj¹ siê
w taki sposób, jaki jest dopuszczony przez kryterium efektywnoœci ekonomicz-
nej. Dlatego podejmowane przez nie dzia³ania w zakresie zatrudnienia s¹ temu
kryterium podporz¹dkowane. St¹d kolejnymi podsystemami systemu pracy s¹:
podsystem zasad pomiaru nak³adów na pracê, podsystem pomiaru efektów
pracy oraz podsystem zasad rachunku efektywnoœci pracy, którego zasady rela-
tywizuj¹ dzia³ania podejmowane przez przedsiêbiorstwa transportu drogowego
w zakresie kszta³towania pracy.

Uwzglêdnianie kryterium efektywnoœci pracy w systemie pracy wskazuje
sposób identyfikacji procesu œwiadczenia pracy w ramach podsystemu ewiden-
cji gospodarczej przez pryzmat kwantytatywny. Umo¿liwia on mierzenie eko-
nomicznych skutków tego procesu w wymiarze analitycznym i syntetycznym65.

W wymiarze analitycznym mo¿liwe jest zastosowanie charakterystyk
cz¹stkowych, opisuj¹cych proces œwiadczenia pracy, w jednostkach maj¹cych
charakter niefinansowy, a tak¿e jednostkach pieniê¿nych. Warto zwróciæ uwagê
na nastêpuj¹ce badania w tym zakresie66:
– statystykê zatrudnienia (stan, struktura, dynamika),
– wykorzystanie czasu pracy,
– efektywnoœæ pracy (wydajnoœæ, produktywnoœæ, zyskownoœæ).

Nie ulega w¹tpliwoœci, ¿e dla przedsiêbiorstwa transportu drogowego,
funkcjonuj¹cego w warunkach rynkowych, efektywnoœæ ekonomiczna jest
kryterium gospodarowania. Jest ono zobligowane do osi¹gniêcia mo¿liwie
najkorzystniejszej relacji uzyskanego efektu do poniesionych nak³adów rozu-
mianych jako koszty b¹dŸ zasoby czynników wytwórczych, pozostaj¹cych
w dyspozycji tego przedsiêbiorstwa67, co wynika z zasady racjonalnego gospo-
darowania68. Wskazana jest zatem racjonalizacja zatrudnienia zarówno w sferze
ekonomicznej, jak i spo³ecznej.

Ekonomiczna racjonalnoœæ zatrudnienia wyra¿a siê w wysokiej wydajnoœci
pracy, zapewniaj¹cej odpowiedni poziom p³ac realnych i zysków przedsiêbior-
stwa, w du¿ym stopniu uwarunkowana jest ona istnieniem i si³¹ zwi¹zków
zawodowych pracowników i pracodawców wystêpuj¹cych w danej bran¿y, co
nabiera szczególnego znaczenia w przypadku przedsiêbiorstw transportu publicz-
nego. Natomiast racjonalnoœæ spo³eczna zatrudnienia przejawia siê w uwzglêd-
nianiu w systemie zarz¹dzania prac¹ elementów humanistycznych, psychospo-
³ecznych i socjalnych, tj. pozaekonomicznych potrzeb, d¹¿eñ i zainteresowañ
pracowników69.
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Faza cyklu ¿ycia jako czynnik ró¿nicuj¹cy systemy pracy
przedsiêbiorstw transportu drogowego

Obserwacja zachowañ przedsiêbiorstw transportu drogowego wskazuje na
ró¿nicowanie struktury wewnêtrznej poszczególnych podsystemów ich syste-
mów pracy. Niew¹tpliwie istnieje wiele przyczyn takiego zjawiska. Warto jednak
zwróciæ uwagê na daj¹ce siê identyfikowaæ podobieñstwa rozwi¹zañ regulacyjnych
wœród podmiotów znajduj¹cych siê na analogicznym poziomie rozwoju funkcjo-
nalnego, charakterystycznego dla danej fazy cyklu ¿ycia. W tabeli 1 zaprezen-
towano zestawienie wybranych charakterystyk systemów pracy przedsiêbiorstw
transportu drogowego, ujawniaj¹cych siê w zale¿noœci od etapu ich rozwoju.

Mo¿na zauwa¿yæ, ¿e na pierwszym etapie rozwoju funkcjonalnego charak-
terystycznego dla fazy przedsiêbiorczoœci dominuj¹ takie rozwi¹zania regulacyj-
ne, jakie uznaæ nale¿y za typowe dla systemów otwartych. G³ównym celem
przedsiêbiorstw transportu drogowego znajduj¹cych siê na tym etapie jest po-
zyskanie zasobów pozwalaj¹cych na zaistnienie na rynku i zakorzenienie siê na
nim. Poniewa¿ towarzyszy temu brak wiedzy o zasadach, które mog³yby po-
zwoliæ na niezak³ócone funkcjonowanie w d³ugim horyzoncie czasu, poszukuj¹
jej w dostêpnych Ÿród³ach, sw¹ uwagê kieruj¹c g³ównie na zewn¹trz. W najbli¿-
szym otoczeniu poszukuj¹ one u¿ytecznych informacji stanowi¹cych Ÿród³o dla
tworzonych wewnêtrznych regulatorów.

Na tym etapie najwa¿niejszym problemem staje siê pozyskanie zasobów
ludzkich o niezbêdnym poziomie innowacyjnoœci i elastycznoœci potrzebnych
do wykonywania za³o¿onej pracy przewozowej. Przedsiêbiorstwa zewnêtrznie
zorientowane na pozyskanie zasobów najczêœciej oferuj¹ pracownikom standar-
dowe formy zatrudnienia regulowane przepisami ogólnie obowi¹zuj¹cymi, czyli
kodeksem pracy w przypadku zatrudnienia podstawowego oraz kodeksem
cywilnym w przypadku zatrudnienia pomocniczego. Jednoczeœnie tworz¹ takie
warunki pracy, które sprzyjaæ maj¹ elastycznoœci. Podsystem zasad pracy ukie-
runkowany jest na zapewnienie mo¿liwie du¿ej zmiennoœci struktur niezbêdnej
przy wchodzeniu na rynek, albowiem najwa¿niejsze na tym etapie rozwoju
podmiotu staje siê przekroczenie tzw. progu prze¿ycia70. Dlatego podsystem
mierników funkcji celu przedsiêbiorstwa nastawiony jest g³ównie na realizacjê
celów ekonomicznych, a cele spo³eczne traktuje jako drugorzêdne.

Wraz z rozwojem funkcjonalnym zaczyna wzrastaæ znaczenie celów spo³ecz-
nych realizowanych przez przedsiêbiorstwa transportu drogowego. I tak, na
etapie wzrostu podmioty te odnosz¹ je do œrodowiska pracy, na etapie stabilno-
œci ich zakres zaczyna rozci¹gaæ siê równie¿ na inne obszary sfery spo³ecznej,
jednak z pominiêciem zewnêtrznego kontekstu odpowiedzialnoœci spo³ecznej,
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która jest charakterystyczna dla przedsiêbiorstw znajduj¹cych siê w ostatniej fa-
zie rozwoju, czyli etapie strategii. Zawsze jednak, tj. w ka¿dej z wymienionych
faz przedsiêbiorstwa podporz¹dkowuj¹ swoj¹ dzia³alnoœæ celom ekonomicz-
nym, równowa¿¹c ich osi¹ganie, w mniejszym lub wiêkszym stopniu, mo¿liwy-
mi do realizacji celami spo³ecznymi.

Tabela 1. Ró¿nicowanie wybranych regulatorów systemów pracy przedsiêbiorstw trans-
portu drogowego w poszczególnych fazach cyklu ¿ycia

Wybrane
podsystemy

systemu pracy

Faza cyklu ¿ycia przedsiêbiorstwa

Przedsiêbiorczoœci/
Regulacji

Wzrostu/
Adaptacji

Stabilnoœci/
Optymalizacji

Odnowy/
Strategii

Mierniki
funkcji celu
przedsiêbior-
stwa

Dominuj¹ce cele
ekonomiczne

Cele ekonomiczne
oraz cele spo³eczne
dotycz¹ce œrodo-
wiska pracy

Racjonalizacja celów
ekonomicznych
oraz wewnêtrzne
cele spo³eczne

Racjonalizacja
celów ekonomicz-
nych i spo³ecznych

Odpowiedzialnoœæ
spo³eczna

Zasady
formalno-
prawne

Dominuj¹ce
zewnêtrzne Ÿród³a
regulacji formalno-
prawnych

Stopniowe tworze-
nie wewnêtrznych
regulacji formalno-
prawnych dostoso-
wuj¹cych siê do
wymogów otocze-
nia

Zinternalizowane
zasady formalno-
prawne

Zinternalizowane
zasady formalno-
prawne

Zasady pracy Tworzenie struktur

Model systemów
otwartych

Stopniowe formali-
zowanie struktur
z zachowaniem
wysokiej adapta-
cyjnoœci

Model stosunków
miêdzyludzkich

Zwiêkszanie stero-
wnoœci przez for-
malizacjê struktur

Model racjonaliza-
cji procesów oraz
model specjalizacji
i dywizjonalizacji

Prze³amywanie ru-
tyny i inercji przez
decentralizacjê
i koordynacjê

Model racjonaliza-
cji procesów we-
wnêtrznych i celów
oraz model syste-
mów otwartych

Dostêpnoœæ
zasobów pracy

Zewnêtrzna orien-
tacja w pozyskiwa-
niu zasobów pracy

Stopniowa reorien-
tacja do wewn¹trz
w pozyskiwaniu
zasobów pracy

Skuteczne ³¹czenie
orientacji zewnêtrz-
nej i wewnêtrznej
w pozyskiwaniu
zasobów pracy

Orientacja na wew-
nêtrzne kszta³towa-
nie kompetencji
pracowników

Pozyskiwanie
zasobów pracy
z zewn¹trz na naj-
ni¿sze stanowiska

Zasady struk-
turyzacji
rynku pracy
przedsiêbior-
stwa

Wysoka elastycz-
noœæ

Dominuj¹ce
zatrudnienie
pomocnicze

Stopniowa stabili-
zacja struktury
zatrudnienia

Zatrudnienie pod-
stawowe i pomoc-
nicze

Stabilna struktura
zatrudnienia

Dominuj¹ce zatrud-
nienie podstawowe

Stabilna struktura
zatrudnienia z ele-
mentami struktur
zadaniowych

Dominuj¹ce zatrud-
nienie podstawowe
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Wybrane
podsystemy

systemu pracy

Faza cyklu ¿ycia przedsiêbiorstwa

Przedsiêbiorczoœci/
Regulacji

Wzrostu/
Adaptacji

Stabilnoœci/
Optymalizacji

Odnowy/
Strategii

Zasady plano-
wania pracy

Krótkookresowe Krótkookresowe
z elementami plano-
wania d³ugookreso-
wego

D³ugookresowe Strategiczne

Zasady organi-
zowania pracy

Dobór kwalifikacyj-
ny ukierunkowany
na kreatywnoœæ

Relacje o wysokim
stopniu elastyczno-
œci, czêsto niefor-
malne

Doskonalenie za-
wodowe w gestii
pracowników

Dobór kwalifikacyj-
ny ukierunkowany
na wspó³pracê, mo-
rale i uto¿samianie
siê pracowników
z przedsiêbiorstwem

Relacje stopniowo
formalizuj¹ce siê
z zachowaniem
mo¿liwoœci pracy
zespo³owej

Doskonalenie za-
wodowe w gestii
pracowników

Dobór kompeten-
cyjny ukierunko-
wany na formalizo-
wanie zachowañ

Relacje wynikaj¹ce
z uk³adu struktural-
nego zatrudnienia

Sformalizowane za-
sady doskonalenia
zawodowego do-
stosowane do pot-
rzeb pracowników

Dobór kompeten-
cyjny ukierunko-
wany na kszta³to-
wanie celów

Relacje wynikaj¹ce
z uk³adu struktural-
nego zatrudnienia
z elementami zmien-
noœci zadaniowej

Zaawansowane for-
my doskonalenia
zawodowego

Zasady
motywowania

Proste systemy
motywacyjne opar-
te na instrumen-
tach materialnych,
czêsto nieformalne

Proste systemy
motywacyjne z ele-
mentami motywacji
niematerialnej

Z³o¿one, sformali-
zowane systemy
motywacyjne

Z³o¿one, sformali-
zowane systemy
motywacyjne pre-
miuj¹ce zaanga¿o-
wanie pracowni-
ków o du¿ym zró¿-
nicowaniu wew-
nêtrznym

Partycypacja
pracowników
w zarz¹dzaniu

Zasady
kontroli pracy

Osobista, subiek-
tywna, oparta na
obserwacjach i pro-
stych obliczeniach

Stopniowy rozwój
kontroli struktu-
ralnej

Obiektywna, sfor-
malizowana

Z³o¿ony system
kontroli formalnej

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Znajduje to swoje odzwierciedlenie w ró¿nicowaniu struktury kolejnych
podsystemów systemu pracy w zale¿noœci od etapu rozwoju przedsiêbiorstw.
W przeciwieñstwie bowiem do zewnêtrznej orientacji w pozyskiwaniu zasobów
ludzkich, charakterystycznej dla fazy regulacji, nastêpuje stopniowa reorienta-
cja do wewn¹trz od momentu wejœcia w fazê wzrostu, przez umiejêtne ³¹czenie
orientacji zewnêtrznej i wewnêtrznej w fazie stabilnoœci, po orientacjê wewnêtrzn¹
w fazie strategii. Na ostatnim etapie rozwoju funkcjonalnego przedsiêbiorstwa
ze zdecydowanie wiêksz¹ odpowiedzialnoœci¹ podchodz¹ do kszta³towania
kompetencji pracowników, a przez to staj¹ siê oni zbyt cenni, by pozyskiwaæ
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personel z zewnêtrznego rynku pracy. Jeœli to nastêpuje, to zazwyczaj dotyczy
najni¿szych stanowisk o wymaganiach kompetencyjnych ³atwych do pozyska-
nia, a w dalszej kolejnoœci kompetencje s¹ w podmiotach tych rozwijane.

Warto zauwa¿yæ, ¿e zmieniaj¹ siê równie¿ zasady, na których œwiadczona
jest praca w poszczególnych fazach rozwoju przedsiêbiorstw. Wraz z przejœciem
do fazy adaptacji zaczynaj¹ nabieraæ znaczenia specyfiki charakterystyczne dla
ka¿dego przedsiêbiorstwa. Dlatego stopniowo dostosowuj¹ one swoje wewnêtrz-
ne systemy regulacji formalnoprawnych do potrzeb, jakie w tym zakresie prze-
jawiaj¹. Na tym etapie niezwykle wa¿ne staje siê zachowanie adaptacyjnoœci
tworzonych rozwi¹zañ regulacyjnych. Na kolejnych etapach, czyli optymalizacji
i strategii, bieg³oœæ w rozpoznawaniu przez przedsiêbiorstwa najlepszych roz-
wi¹zañ regulacyjnych w zakresie œwiadczenia pracy skutkuje zinternalizowany-
mi zasadami formalnoprawnymi. Przedsiêbiorstwa transportu drogowego, znaj-
duj¹ce siê na tych etapach rozwoju funkcjonalnego, potrafi¹ intencjonalnie
w przygotowanych procesach wyboru dobieraæ najlepsze w danych warunkach
rozwi¹zania regulacyjne.

Skutkuje to stopniow¹ formalizacj¹ struktur personalnych, które na etapie
wzrostu maj¹ zachowaæ postulowany stopieñ adaptacyjnoœci, a jednoczeœnie
nastawione s¹ na kszta³towanie zaanga¿owania ludzi oraz kohezjê. Le¿¹ one
bowiem u podstaw zdolnoœci systemów spo³ecznych do szybkiego i skuteczne-
go adaptowania siê do zmian zewnêtrznych i wewnêtrznych, a tak¿e s¹ charak-
terystyczne dla modelu stosunków miêdzyludzkich. Z czasem jednak nastêpuje
dalszy wzrost formalizacji struktur maj¹cych zwiêkszyæ sterownoœæ le¿¹c¹ u pod-
staw modelu racjonalizacji procesów oraz modelu specjalizacji i dywizjonalizacji.
Na tym etapie przedsiêbiorstwa transportu drogowego dysponuj¹ umiejêtno-
œci¹ rozstrzygania, które z rozwi¹zañ funkcjonalnych spe³nia stawiane wymogi
korzystnoœci. Potrafi¹ wiêc zauwa¿yæ zró¿nicowanie rozwi¹zañ i oszacowaæ
przydatnoœæ ka¿dego z nich w ich rozwoju. Wymaga to jednak ci¹g³ej czujnoœci,
aby nadmierna formalizacja nie stanowi³a bariery rozwoju. Zdolnoœæ ta charak-
terystyczna jest dla przedsiêbiorstw funkcjonuj¹cych na etapie strategii. Stano-
wi¹c wzorce regulacyjne dla innych przedsiêbiorstw sektora, s¹ zdolne do ta-
kich zmian struktur personalnych, które zapewniaæ im bêd¹ ci¹g³y wzrost i roz-
wój. Czêsto wymaga to decentralizacji struktur i skutecznego koordynowania
ich funkcjonowania. Zawsze jednak sprawia, ¿e podmioty te po okresie ukie-
runkowania do wewn¹trz ponownie otwieraj¹ siê na otoczenie, jak ma to miejsce
w modelu systemów otwartych.

Trzeba podkreœliæ, ¿e przytoczone ró¿nice w strukturyzacji wewnêtrznej sys-
temów pracy istotnie determinuj¹ zasady, którymi wype³nione s¹ kolejne pod-
systemy, narzêdziowo dope³niaj¹ce obszar regulacji pracy w przedsiêbiorstwach
transportu drogowego. Wysoka elastycznoœæ zatrudnienia charakterystyczna dla
fazy przedsiêbiorczoœci uzyskiwana jest dziêki dominancie zatrudnienia pomoc-
niczego w strukturze zatrudnienia. Dobór w tej fazie zazwyczaj ma charakter
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kwalifikacyjny ukierunkowany na kreatywnoœæ pozyskiwanego personelu,
w którego gestii pozostawia siê doskonalenie zawodowe. Organizacja pracy, ba-
zuj¹ca w du¿ej czêœci na wiêziach nieformalnych, ma za zadanie zapewniæ wy-
sok¹ elastycznoœæ struktur kadrowych. S¹ one wiêc planowane krótkookresowo.

Wraz z przechodzeniem w kolejne fazy cyklu ¿ycia planowanie krótkookre-
sowe zaczyna byæ uzupe³niane o perspektywê d³ugookresow¹, a¿ do strategicz-
nych wymiarów planowania charakterystycznych dla etapu odnowy. Ró¿nicuje
siê równie¿ podejœcie do zasad organizowania pracy. Mimo ¿e w fazie adaptacji
nadal dominuje dobór kwalifikacyjny, daje siê zauwa¿yæ efekt w³¹czania do re-
alizowanych celów równie¿ celów spo³ecznych. Dobór na tym etapie ukierun-
kowany jest na wspó³pracê, wysokie morale oraz uto¿samianie siê pracowników
z ich pracodawc¹. Nadal jednak, mimo nastawienia na pracê zespo³ow¹, przed-
siêbiorstwa transportu drogowego charakteryzuje niski poziom zaanga¿owania
w doskonalenie zawodowe pracowników.

Zmienia siê to dopiero w fazie optymalizacji, w której nastêpuje wzrost zna-
czenia doskonalenia zawodowego skutkuj¹cego tworzeniem sformalizowanych
zasad rz¹dz¹cych szkoleniami, a tak¿e ukierunkowanie na kompetencje w pro-
cesach pozyskiwania personelu. Ma to swoje uzasadnienie w stosunkowo sta³ej
strukturze zatrudnienia, w której dominuj¹c¹ grupê stanowi¹ pracownicy trzo-
nu zatrudnienia.

Rozwiniêcie takiego podejœcia mo¿na zauwa¿yæ wœród przedsiêbiorstw znaj-
duj¹cych siê na etapie strategii rozwoju funkcjonalnego. Przemyœlane podejœcie
do pozyskania kszta³towania kompetencji pracowników wynika z realizowanej
strategii tych podmiotów. Staraj¹ siê one doprowadziæ do uto¿samiania siê pra-
cowników z celami przedsiêbiorstwa, a tak¿e silnie ich anga¿uj¹ w stanowienie
celów przez struktury zadaniowe. Znajduje to swoje odzwierciedlenie w zasadach
p³yn¹cych z kolejnych podsystemów. Na tym etapie bowiem w przedsiêbior-
stwach transportu drogowego mo¿na zidentyfikowaæ z³o¿one i sformalizowane
systemy motywacyjne premiuj¹ce zaanga¿owanie i samodzielnoœæ pracowni-
ków, a tak¿e z³o¿one systemy kontroli pracy o sformalizowanym charakterze.

Inaczej zasady dotycz¹ce motywacji i kontroli wygl¹daj¹ na wczeœniejszych
etapach rozwoju przedsiêbiorstw. Proste systemy motywacyjne, które opieraj¹
siê g³ównie na instrumentach materialnych, w³aœciwe dla fazy regulacji, ewolu-
uj¹ przez stopniowe w³¹czanie motywacji niematerialnej do systemów motywa-
cyjnych w fazie adaptacji do z³o¿onych, sformalizowanych systemów na dal-
szych etapach rozwoju. Podobnie zasady kontroli, które w przedsiêbiorstwach
transportu drogowego znajduj¹cych siê na pierwszym etapie rozwoju przybie-
raj¹ postaæ prostych obliczeñ, osobistych obserwacji o subiektywnym charakte-
rze, podlegaj¹ ewolucji strukturalizowane i formalizowane systemy kontroli pracy.

W tym miejscu trzeba zaznaczyæ, ¿e obserwowane rozwi¹zania strukturalne
systemów pracy przedsiêbiorstw transportu drogowego, ró¿nicuj¹c siê pod
wp³ywem cyklu ¿ycia, stanowi¹ niejednorodny materia³ faktograficzny. Ka¿dy
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z podmiotów, nawet jeœli znajduje siê na podobnym etapie rozwoju, specyficz-
nie dla siebie interpretuje rzeczywistoœæ gospodarcz¹, dobieraj¹c rozwi¹zania
regulacyjne.

Podsumowanie

Nie ulega w¹tpliwoœci, ¿e przedsiêbiorstwa transportu drogowego, stoj¹c
przed coraz trudniejszymi wyzwaniami, zmuszone s¹ do poszukiwania adek-
watnych do swoich potrzeb i kompetencji rozwi¹zañ regulacyjnych. Dotyczy to
równie¿ kszta³towania systemów pracy. Bezsprzecznie mo¿na zauwa¿yæ ró¿ni-
cowanie siê tych systemów w zale¿noœci od fazy rozwoju, na której aktualnie
znajduje siê podmiot. Im bardziej zaawansowana faza ¿ycia przedsiêbiorstwa
transportu drogowego (wy¿szy poziom jego rozwoju), tym bardziej z³o¿one
i dopasowane do warunków w jakich funkcjonuje przedsiêbiorstwo rozwi¹za-
nia strukturyzuj¹ce wewnêtrznie ich systemy pracy. Wskazuje to na rosn¹c¹
œwiadomoœæ i kompetencje, które pozwalaj¹ tak modyfikowaæ narzêdzia wyko-
rzystywane w kszta³towaniu pracy, ¿e pozwalaj¹ na realizowanie za³o¿onych
przez przedsiêbiorstwa transportu drogowego celów w ca³ym cyklu ich ¿ycia.
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DIVERSIFICATION OF WORK SYSTEMS
IN LIFE CYCLE OF ROAD TRANSPORT ENTERPRISES

Summary: The provision of road transport services at a high level puts higher de-
mands on operators. One way to cope with the diversity of phenomena and prob-
lems facing businesses of this sector today is creating in them planned structures
associated with the formation of human resources, the regulatory dimension takes
the form of working systems. They should be tailored to the level of functional deve-
lopment characteristic for the phase of the life cycle, which the subject is currently in.
Hence, it seems more important knowledge about the work systems diversification of
road transport enterprises in cyclicality conditions. This knowledge should be conside-
red as a huge challenge of cognitive and practical nature.
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KONDYCJA FINANSOWA PRZEWO�NIKÓW
W ŒWIETLE PROCESÓW INTEGRACJI PUBLICZNEGO

TRANSPORTU ZBIOROWEGO TRÓJMIASTA

Streszczenie: W wyniku integracji trójmiejskich organizatorów i operatorów transportu
miejskiego kondycja przewoŸników transportu miejskiego uleg³a pogorszeniu. Aby
poprawiæ kondycjê i utrzymaæ siê na rynku, zmuszeni zostali do zdywersyfikowania
swojej oferty. Dziêki temu mog¹ spodziewaæ siê wzrostu przychodów ze sprzeda¿y,
wzrostu zysków oraz efektywniejszego wykorzystania swojego maj¹tku. Dodatkowe
us³ugi œwiadczone przez nich mog¹ powodowaæ wzrost ich atrakcyjnoœci na rynku.

Wstêp

Ocena kondycji finansowej przedsiêbiorstwa, odbywaj¹ca siê w czasie i prze-
strzeni, powinna uwzglêdniaæ zarówno uwarunkowania wewnêtrzne, jak i ze-
wnêtrzne. Z powodu zmian zachodz¹cych we wspó³czesnej gospodarce rynko-
wej coraz czêœciej okazuje siê, ¿e szanse na rynkowe zwyciêstwo maj¹ podmioty
gospodarcze specjalizuj¹ce siê w œwiadczeniu okreœlonych us³ug lub produko-
waniu wyrobów spe³niaj¹cych oczekiwania i potrzeby klientów.

U podstaw rozwa¿añ przeprowadzonych w artykule le¿y hipoteza badaw-
cza, stanowi¹ca, ¿e integracja transportu miejskiego i postêpuj¹ce procesy me-
tropolizacji bêd¹ przyczyniaæ siê do eliminacji przewoŸników transportu miej-
skiego z rynku przez stopniowe pogarszanie siê ich kondycji finansowej. Celem
artyku³u jest zaprezentowanie rozwi¹zañ stosowanych przez przewoŸników
transportu miejskiego, aby utrzymaæ lub poprawiæ kondycjê finansow¹ spowo-
dowan¹ procesami metropolitarnymi, a co za tym idzie integracj¹ podmiotów
œwiadcz¹cych us³ugi transportu pasa¿erów.
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Istota transportu miejskiego

Dzia³alnoœæ ludzka, w tym wykonywanie codziennych czynnoœci, zwi¹zane
jest z przemieszczaniem. Na obszarach zurbanizowanych przemieszczeniu
s³u¿y transport miejski, nazywany równie¿ transportem pasa¿erskim lub komu-
nikacj¹ miejsk¹. Transport miejski to regularny transport zbiorowy wykonywa-
ny na zlecenie samorz¹dowego organizatora transportu na obszarze jednej gmi-
ny, dwóch lub wiêcej gmin, na podstawie porozumieñ miêdzygminnych lub
gmin tworz¹cych miêdzygminny zwi¹zek komunalny1. W ramach transportu
miejskiego eksploatowane s¹ œrodki transportu nale¿¹ce do ró¿nych ga³êzi
transportu: œrodki transportu szynowego (metro, kolej miejska i tramwaj) œrodki
transportu ko³owego (autobus, trolejbus, samochód osobowy) oraz wodnego
(tramwaj wodny, statek, prom)2.

Zmiana modelu gospodarki w Polsce spowodowa³a poszukiwanie nowych
rozwi¹zañ w zakresie organizacji i zarz¹dzania komunikacj¹ miejsk¹, co dopro-
wadzi³o do wypracowania modelu zak³adaj¹cego oddzielenie dzia³alnoœci orga-
nizatorskiej od przewozowej. Model ten przewiduje publiczn¹ regulacjê prze-
wozów i wprowadzenie konkurencji w œwiadczeniu us³ug przewozowych3.
Wykonywanie dzia³alnoœci polegaj¹cej na organizowaniu transportu miejskiego
pasa¿erów wynika z ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o samorz¹dzie terytorialnym,
zgodnie z któr¹ gminy s¹ w³aœcicielami transportu oraz podmiotami odpowie-
dzialnymi za zaspokajanie potrzeb komunikacyjnych ludnoœci, oraz ustawy
z dnia 16 grudnia 2010 r. o publicznym transporcie zbiorowym.

Obecnie na rynku us³ug transportu miejskiego funkcjonuj¹ podmioty o ró¿-
nym stopniu zaanga¿owania w przebieg procesu transportowego. Zaliczyæ do
nich mo¿na: organizatorów transportu, operatorów transportowych i przewoŸ-
ników. Zgodnie z ustaw¹ o publicznym transporcie drogowym organizator pub-
licznego transportu zbiorowego to w³aœciwa jednostka samorz¹du terytorialne-
go albo minister w³aœciwy do spraw transportu, zapewniaj¹cy funkcjonowanie
publicznego transportu zbiorowego na danym obszarze4. Rola organizatora nie
polega na wykonywaniu przewozu, ale na realizowaniu czynnoœci organizacyj-
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nych wzglêdem niego. Do podstawowych operacji organizatora transportu mo¿-
na zaliczyæ5:
– operacje poprzedzaj¹ce przewóz – poradnictwo zwi¹zane z przewozem,

koncepcjê procesu przewozu, przygotowanie i zawarcie umów,
– operacje w trakcie przewozu – organizacjê i koordynacjê zadañ, kontrolê

wykonywanych zadañ, koordynacjê czynnoœci przesiadkowych,
– operacje po dokonaniu przewozu – organizacjê kontroli jakoœciowej procesu

przewozowego, zabezpieczenie dokumentacji, za³atwienie reklamacji.
Do szczegó³owych zadañ organizatora komunikacji miejskiej nale¿y zaliczyæ:

– badanie rynku us³ug transportu miejskiego,
– projektowanie rozwoju transportu miejskiego,
– opracowanie rozk³adów jazdy,
– sprzeda¿ biletów za wykonywane us³ugi,
– kontrolê biletów,
– promocjê sprzeda¿y,
– przygotowanie projektów taryfowych,
– okreœlenie poziomu dotacji do us³ug transportu miejskiego,
– zawieranie umów z przewoŸnikami na œwiadczenie us³ug przewozowych,
– realizacjê p³atnoœci za us³ugi transportowe,
– kontrolê realizacji umów pod wzglêdem jakoœciowym i iloœciowym,
– przygotowywanie i udostêpnianie informacji o funkcjonowaniu transportu

miejskiego,
– ustawianie, remontowanie i konserwowanie wiat przystankowych,
– utrzymywanie czystoœci wiat i przystanków.

Operator publicznego transportu zbiorowego to samorz¹dowy zak³ad bud¿e-
towy oraz przedsiêbiorca uprawniony do prowadzenia dzia³alnoœci gospodar-
czej w zakresie przewozu osób, który zawar³ z organizatorem publicznego
transportu zbiorowego umowê o œwiadczenie us³ug w zakresie publicznego
transportu zbiorowego na linii komunikacyjnej okreœlonej w umowie6.

PrzewoŸnikiem jest przedsiêbiorca uprawniony do prowadzenia dzia³alnoœci
gospodarczej w zakresie przewozu osób na podstawie potwierdzenia zg³oszenia
przewozu, a w transporcie kolejowym – na podstawie decyzji o przyznaniu
otwartego dostêpu7.

Zarówno operatorzy, jak i przewoŸnicy uprawnieni s¹ do dokonywania
czynnoœci przewozowych, w sk³ad których wchodz¹8:
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– operacje poprzedzaj¹ce przewóz – dojazd œrodka transportu do miejsca
za³adunku,

– operacje w trakcie przewozu – przewóz na g³ównym odcinku trasy,
– operacje po dokonaniu przewozu – powrót œrodka transportu do bazy.

Powo³anie niezale¿nego organizatora stwarza instytucjonalne ramy do poja-
wienia siê konkurencji w transporcie miejskim. Swobodny dostêp do rynku po-
woduje nieograniczony dostêp do œwiadczenia us³ug komunikacyjnych dla
przewoŸników drogowych. Mog¹ oni samodzielnie ustalaæ trasy i sposób ich
obs³ugi oraz ceny za swoje us³ugi, kieruj¹c siê wielkoœci¹ popytu. To rozwi¹za-
nie zak³ada konkurencjê wœród przewoŸników, nie wykluczaj¹c jednak
wspó³pracy pomiêdzy poszczególnymi przewoŸnikami, np. w postaci wprowa-
dzenia wspólnych biletów sieciowych czy podzia³u obs³ugi przewozowej miê-
dzy osiedlami miasta.

Procesy integracji transportu miejskiego

Integracja transportu umo¿liwia wykorzystanie ró¿nych ga³êzi i rodzajów
œrodków przewozowych zgodnie z zakresem obs³ugi wynikaj¹cym z uwarunko-
wañ technicznych oraz kosztów. Rozwi¹zania z zakresu integracji transportu
wi¹¿¹ siê z jakoœci¹ us³ug przewozowych, a w przypadku integracji ró¿nych
ga³êzi transportu zbiorowego s³u¿¹ poprawie konkurencyjnoœci transportu zbio-
rowego wzglêdem innych sposobów przemieszczania9.

Odrêbnoœæ organizacyjna przedsiêbiorstw realizuj¹cych przewozy miejskie
jest przyczyn¹ zasadniczych trudnoœci w prowadzeniu wspólnej polityki komu-
nikacyjnej oraz we wspó³pracy w zakresie dzia³alnoœci przewozowej. Niepodej-
mowanie dzia³añ w zakresie integracji mo¿e prowadziæ do utrwalenia niekorzyst-
nych rozwi¹zañ funkcjonalnych. Integracja transportu miejskiego mo¿e dotyczyæ
podmiotów lub sposobów przemieszczeñ realizowanych na podobnych rynkach
lub pomiêdzy systemami o ró¿nym zasiêgu us³ug transportowych10.

Celami integracji transportu miejskiego s¹:
– zapewnienie atrakcyjnych warunków podró¿owania,
– wzmocnienie konkurencyjnej roli transportu zbiorowego w stosunku do indy-

widualnego,
– uzyskanie mo¿liwoœci prowadzenia polityki transportowej w efektywny

sposób,
– optymalizacja nak³adów na transport pasa¿erski w miastach i aglomeracjach.
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9 G. Dydkowski, Integracja transportu miejskiego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowi-
cach, Katowice 2009, s. 26.

10 K. Grzelec, Funkcjonowanie transportu miejskiego w warunkach konkurencji regulowanej, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdañskiego, Gdañsk 2011, s. 136.



Integracjê transportu miejskiego nale¿y rozpatrywaæ w trzech aspektach:
przestrzennym, podmiotowym i przedmiotowym. W aspekcie przestrzennym
proces integracji transportu miejskiego mo¿e dotyczyæ obszaru administracyjne-
go miasta, obszaru zespo³u miast, regionu. W sferze podmiotowej integracja
mo¿e obejmowaæ: przedsiêbiorstwa œwiadcz¹ce us³ugi transportu miejskiego,
wszystkie przedsiêbiorstwa œwiadcz¹ce us³ugi transportu zbiorowego. Integra-
cja przedmiotowa powinna obejmowaæ: badanie rynku, podzia³ zadañ przewo-
zowych, organizacjê wêz³ów przesiadkowych, rozk³ady jazdy, informacjê o ruchu
i jego regulacjê, taryfy i system biletowy, dystrybucjê us³ug, przepisy prawne,
organizacjê i zarz¹dzanie11.

Integracja obejmuj¹ca zespo³y miast tworz¹ce aglomeracjê mo¿e dotyczyæ
podsystemu transportu miejskiego, jak i ca³ego systemu transportu publicznego.
Integracja transportu musi byæ wpisana w proces planowania miast. Badania
rynku w zintegrowanym systemie transportu miejskiego powinny obejmo-
waæ potrzeby przewozowe mieszkañców, preferencje i zachowania komunika-
cyjne, ocenê jakoœci œwiadczonych us³ug i stosunek mieszkañców do okreœlo-
nych rozwi¹zañ w zakresie polityki transportowej. Na podstawie badañ rynku
w³adze publiczne zarz¹dzaj¹ce zintegrowanym systemem powinny podejmo-
waæ decyzje w zakresie podzia³u zadañ przewozowych pomiêdzy poszczególne
podsystemy (komunikacjê autobusow¹, tramwajow¹, trolejbusow¹ i kolejow¹)12.

Dzia³ania prowadz¹ce do integracji transportu miejskiego mog¹ byæ realizo-
wane przez: porozumienia biletowe, porozumienia taryfowe, po³¹czenie organi-
zatorów niebêd¹cych przewoŸnikami, powo³anie organizatora na poziomie
aglomeracji lub regionu13.

Procesy integracji trójmiejskiego transportu miejskiego

Proces integracji komunikacji miejskiej w aglomeracji trójmiejskiej zapocz¹t-
kowano ju¿ w 1991 r., kiedy to podjêto próbê powo³ania zwi¹zku komunalnego
Gdañska, Gdyni i Sopotu oraz utworzenia na jego szczeblu aglomeracyjnego
zarz¹du transportu, który zapewni³by zintegrowan¹ ofertê przewozow¹ na ob-
szarze tych gmin. Niestety bariery o charakterze spo³eczno-politycznym unie-
mo¿liwi³y wprowadzenie tych zmian. Opracowane póŸniej przez ekspertów
koncepcje wspólnej oferty transportu publicznego (zak³adaj¹ce tak¿e integracjê
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z kolej¹ miejsk¹) nie znalaz³y swojego zastosowania a¿ do roku 2003, kiedy to
gminy wchodz¹ce w sk³ad metropolii utworzy³y Radê Metropolitaln¹. Cztery lata
póŸniej z sukcesem powo³ano Metropolitalny Zwi¹zek Komunikacyjny Zatoki
Gdañskiej (MZKZG), czyli jednostkê zajmuj¹c¹ siê problemem integracji, która
docelowo przejmie zarz¹dzanie transportem zbiorowym na terenie metropolii.

MZKZG utworzony zosta³ przez: Miasto Gdañsk, Miasto Gdynia, Gminê Kol-
budy, Gminê Szemud, Gminê Kosakowo, Gminê Luzino, Gminê Pruszcz Gdañ-
ski, Miasto Pruszcz Gdañski, Miasto Reda, Miasto Rumia, Miasto Sopot, Gminê
Wejherowo, Miasto Wejherowo, Gminê ¯ukowo14. Zadaniem Zwi¹zku jest
wspólne kszta³towanie polityki komunikacyjnej oraz zarz¹dzanie lokalnym
transportem zbiorowym na terenie gmin – cz³onków Zwi¹zku. Swoje zadania
Zwi¹zek realizuje w szczególnoœci przez:
– integracjê taryfowo-biletow¹,
– integracjê organizacyjno-funkcjonaln¹.

Integracja taryfowo-biletowa umo¿liwia pasa¿erom zakup jednego biletu,
który obowi¹zuje w œrodkach transportu dwóch lub wiêkszej liczby przewoŸni-
ków (organizatorów). Dodatkow¹ zalet¹ jest mo¿liwoœæ przemieszczania siê na
podstawie wspólnego biletu ró¿nymi rodzajami œrodków transportu zbiorowe-
go, np. autobusem regionalnym, kolej¹ podmiejsk¹, miejskim tramwajem. Dziê-
ki temu korzystaj¹cy z us³ug komunikacji miejskiej nie musz¹ siê martwiæ o zna-
jomoœæ taryf poszczególnych przewoŸników (organizatorów) czy o koniecznoœæ
poszukiwania miejsc zakupu biletów w obcym mieœcie.

Integracja organizacyjno-funkcjonalna jest zaawansowanym rozwi¹zaniem
oferuj¹cym maksimum korzyœci dla pasa¿era. Polega ona na:
– wprowadzeniu jednolitej taryfy na ca³ym obs³ugiwanym obszarze,
– koordynacji ró¿nych œrodków transportu,
– optymalizacji rozk³adów jazdy,
– modelowaniu wêz³ów przesiadkowych,
– estetyki wewnêtrznej i zewnêtrznej pojazdów,
– czystoœci przystanków i wêz³ów przystankowych,
– komfortu podró¿owania,
– punktualnoœci,
– oznakowania liniowego i trasowego œrodków transportu zbiorowego.

W ramach MZKZG na terenie Trójmiasta œwiadczeniem us³ug komunikacji
miejskiej zajmuj¹ siê przedsiêbiorstwa komunikacji miejskiej, do których zali-
czyæ mo¿na: dwóch organizatorów komunalnych funkcjonuj¹cych w formie
zarz¹dów, tj. Zarz¹d Transportu Miejskiego w Gdañsku (ZTM), Zarz¹d Komuni-
kacji Miejskiej w Gdyni (ZKM), i dwóch bêd¹cych jednoczeœnie organizatorami
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i przewoŸnikami, czyli Szybka Kolej Miejska (SKM) oraz Miejski Zak³ad Komu-
nikacji w Wejherowie (MZK)15.

Zarz¹d Komunikacji Miejskiej w Gdyni jest jednym z najprê¿niej rozwi-
jaj¹cych siê organizatorów przewozów pasa¿erskich. D¹¿y do zapewnienia na
rynku miejsca dla wszystkich przedsiêbiorstw spe³niaj¹cych okreœlone wymaga-
nia jakoœciowe przewozu pasa¿erów. Przez 20 lat funkcjonowania na rynku
gdyñskiej komunikacji miejskiej operatorzy i przewoŸnicy dobrze opanowali
sztukê konkurowania miêdzy sob¹. Wprowadzaj¹ nowoczesne rozwi¹zania
techniczne, które poœrednio umo¿liwiaj¹ podnoszenie jakoœci us³ug dla pasa¿e-
rów. Operatorami w gdyñskiej komunikacji miejskiej organizowanej przez ZKM
w Gdyni s¹:
– Przedsiêbiorstwo Komunikacji Autobusowej w Gdyni Sp. z o.o.,
– Przedsiêbiorstwo Komunikacji Miejskiej w Gdyni Sp. z o.o.,
– Przedsiêbiorstwo Komunikacji Trolejbusowej w Gdyni Sp. z o.o.,

PrzewoŸnikami realizuj¹cymi przewozy w Gdyni s¹:
– Przedsiêbiorstwo Komunikacji Samochodowej Sp. z o.o. w Gdañsku,
– Pomorska Komunikacja Samochodowa Sp. z o.o.,
– Przewozy Autobusowe „Gryf”, Marian Kotecki,
– Warbus Sp. z o.o. w Warszawie,
– ¯egluga Gdañska Sp. z o.o.

Us³ugi przewozowe dla ZTM Gdañsk wykonuj¹, podobnie jak i w Gdyni, za-
równo operatorzy, jak i przewoŸnicy. Operatorami s¹:
– Zak³ad Komunikacji Miejskiej w Gdañsku Sp. z o.o.,
– Przedsiêbiorstwo Komunikacji Miejskiej w Gdyni Sp. z o.o.

Do przewoŸników œwiadcz¹cych us³ugi na terenie Trójmiasta nale¿y zaliczyæ:
– Przedsiêbiorstwo Komunikacji Samochodowej Sp. z o.o. w Gdañsku,
– Warbus Sp. z o.o. w Warszawie – oddzia³ Gdañsk,
– ¯eglugê Gdañsk¹ Sp. z o.o.

Charakterystyka kondycji finansowej i kryteria jej oceny

Kondycja finansowa to stan finansowy w okreœlonym czasie. Jest to zdolnoœæ
przedsiêbiorstwa do zachowania wyp³acalnoœci, przynoszenia zysków oraz po-
wiêkszania maj¹tku i kapita³u w³asnego. Ocena kondycji bazuje na informa-
cjach o funkcjonowaniu przedsiêbiorstwa na tle otoczenia. Wykorzystuje siê
w tym przypadku takie narzêdzie badawcze jak analiza wskaŸnikowa zaœ dobór
wskaŸników jest niezwykle istotny16. Ocenê kondycji finansowej nale¿y rozpatry-

Kondycja finansowa przewoŸników w œwietle procesów integracji... 43

15 K. Grzelec, Funkcjonowanie…, s. 118.
16 R. Kowalak, Ocena kondycji finansowej przedsiêbiorstwa, ODDK, Gdañsk 2003, s. 11.



waæ, zestawiaj¹c ze sob¹ wskaŸniki w ró¿nych konfiguracjach na czterech po-
ziomach aktywnoœci gospodarczej przedsiêbiorstw17:
– operacyjnej,
– motywacyjnej,
– marketingowej,
– finansowej.

Poziom operacyjny odpowiada za przetwarzanie zasobów w celu wytworze-
nia, podzia³u i wymiany dóbr i us³ug. WskaŸniki tego poziomu zwi¹zane s¹
z bezpoœrednim wytwarzaniem wyrobu lub œwiadczeniem us³ug. Poziom ten
stanowi serce ka¿dego przedsiêbiorstwa, gdy¿ nastêpuje w nim transformacja
sk³adników wejœciowych w produkty koñcowe, zmiana w³aœciwoœci fizycznych,
mechanicznych, biochemicznych przedmiotów pracy, zmiana ich miejsca
w przestrzeni, zmiana postaci informacji, kszta³towanie oczekiwanej wartoœci.
Podsumowuj¹c, poziom operacyjny to celowo zaprojektowany i zorganizowany
uk³ad materialny, energetyczny i informacyjny eksploatowany przez cz³owieka
i s³u¿¹cy wytwarzaniu okreœlonych produktów lub us³ug, aby zaspokoiæ ró¿no-
rodne potrzeby konsumentów.

Poziom motywacyjny to zespó³ wzajemnie powi¹zanych motywatorów
(bodŸców, œrodków i warunków), które maj¹ zachêcaæ pracowników do pe³nego
zaanga¿owania siê w pracê i obowi¹zki s³u¿bowe, oraz d¹¿enie do jak najlep-
szego wykorzystywania swoich kwalifikacji, umiejêtnoœci i uzdolnieñ do realiza-
cji celów przedsiêbiorstwa.

Poziom marketingowy jest rezultatem poznawania przez badaczy trendów
i prawid³owoœci, jakie kszta³tuj¹ siê na segmentach rynku. Strukturê tego pozio-
mu mo¿na sprowadziæ do tworzenia odpowiedniej kompozycji elementów
i ³¹czenia ich w zale¿noœci od: sprzedawanego produktu, charakteru rynku,
cech klientów czy stosowanych metod sprzeda¿y.

Poziom finansowy powinien rozstrzygaæ wzajemne zale¿noœci i relacje, które
mog¹ zaistnieæ pomiêdzy poziomami: przychodów i kosztów, zapasów mate-
ria³owych i œrodków finansowych, nale¿noœci i zobowi¹zañ, wydatków i aku-
mulacji finansowej18.

W literaturze przedmiotu doœæ wczeœnie dostrze¿ono, ¿e najwa¿niejszymi
wskaŸnikami zwi¹zanymi z ocen¹ przedsiêbiorstw s¹ te zwi¹zane z ich pozio-
mem finansowym, czyli z wyp³acalnoœci¹ i p³ynnoœci¹. Okreœlaj¹ one bowiem
nie tylko zdolnoœæ do regulowania zobowi¹zañ, ale œwiadcz¹ o mo¿liwoœci kon-
tynuowania dzia³alnoœci przedsiêbiorstw w przysz³oœci. Do najwa¿niejszych
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czynników wewnêtrznych wp³ywaj¹cych na sytuacjê finansow¹ przedsiêbior-
stwa nale¿¹19:
– czynniki zwi¹zane ze z³ym zarz¹dzaniem przedsiêbiorstwem,
– czynniki zwi¹zane z komunikacj¹ wewnêtrzn¹,
– s³aba wiedza w zakresie finansów i marketingu,
– brak systemu kontroli bud¿etów,
– oszustwa i kradzie¿e wewnêtrzne,
– brak reakcji na zmiany technologii,
– wysoki pozom dŸwigni finansowej.

Nale¿y podkreœliæ fakt, i¿ ocenê kondycji przedsiêbiorstwa przeprowadza siê
w otoczeniu gospodarczym, w którym ono istnieje. Zatem poza czynnikami
wewnêtrznymi nale¿y podkreœliæ równie¿ rolê czynników zewnêtrznych, do
których mo¿na zaliczyæ20:
– regulacje rz¹dowe,
– regulacje instytucji bankowych,
– dzia³ania zwi¹zków zawodowych,
– koncentracjê konkurencji na rynku,
– przyczyny naturalne (np. katastrofy naturalne, czynniki demograficzne).

Kondycja finansowa przewoŸników trójmiejskiego
transportu miejskiego a procesy integracji

Zatrudnienie przewoŸników jest dalszym z zadañ MZKZG i organizatorów
transportu dzia³aj¹cych w jego ramach, a bior¹c pod uwagê liczbê operatorów
oraz zg³aszany popyt, nie wszyscy przewoŸnicy zostan¹ zatrudnieni. Wobec
procesów metropolitarnych sytuacja finansowa przewoŸników uleg³a pogorsze-
niu. Powstaje zatem pytanie: jak powinni kszta³towaæ swoj¹ kondycjê finan-
sow¹ przewoŸnicy transportu miejskiego w Trójmieœcie.

PrzewoŸnicy w ocenie swojej kondycji musz¹ braæ pod uwagê zarówno
czynniki zewnêtrzne, jak i wewnêtrzne. Do najwa¿niejszych czynników zewnêtrz-
nych nale¿y zaliczyæ przepisy dotycz¹ce dzia³alnoœci MZKZG i wynikaj¹c¹
z nich koncentracjê konkurencji na rynku, sytuacjê na rynku finansowym i poli-
tykê banków dotycz¹c¹ ustalania stóp procentowych lokat finansowych i opro-
centowania kredytów, a tak¿e popyt na us³ugi. Jednak¿e przedsiêbiorstwa te po-
winny skupiæ siê przede wszystkim na czynnikach wewnêtrznych, takich jak
poprawa zarz¹dzania przedsiêbiorstwem, a w szczególnoœci swoim maj¹tkiem,
oraz zwiêkszenie nak³adów na promocjê, dziêki której ich rozpoznawalnoœæ
przez klientów na rynku ulegnie poprawie.
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Oceniaj¹c kondycjê finansow¹ przewoŸników na poziomie operacyjnym,
mo¿na stwierdziæ, i¿ nast¹pi spadek popytu na us³ugi przewoŸników (spowo-
dowany wy¿szymi cenami przewozów w stosunku do operatorów), co mo¿e
spowodowaæ spadek przychodów ze sprzeda¿y i w konsekwencji spadek zys-
ków operacyjnych. Oceniaj¹c wskaŸniki obrotowoœci, mo¿na dojœæ do innych
wniosków. Mo¿e bowiem nast¹piæ wzrost wskaŸników obrotowoœci maj¹tku
(np. trwa³ego – spowodowany zakupem nowych autokarów, mikrobusów i sa-
mochodów do przewozu osób niepe³nosprawnych). Mo¿na spodziewaæ siê
równie¿ obni¿enia wskaŸnika rotacji zapasów (mniej zakupionego paliwa spo-
wodowany mniejsz¹ liczb¹ kursów)21. Warto jednak podkreœliæ fakt, i¿ wskaŸni-
ki te nale¿a³oby liczyæ zarówno przychodami ze sprzeda¿y, jak i przychodami
z ca³okszta³tu dzia³alnoœci, z uwagi na ró¿norodnoœæ dzia³alnoœci przewoŸni-
ków. Prawdopodobnie wskaŸniki liczone przychodami ogó³em bêd¹ wy¿sze od
tych liczonych z tytu³u sprzeda¿y.

Oceniaj¹c kondycjê na poziomie motywacyjnym, nale¿y zauwa¿yæ prawdo-
podobny wzrost wskaŸnika przyjêæ (zwi¹zanego z zatrudnieniem nowych pracow-
ników do stacji serwisowych lub do sklepu oraz kierowców z wymaganymi
dodatkowymi uprawnieniami)22. Z tego wynikn¹æ mo¿e wzrost wskaŸnika wy-
dajnoœci pracy, co jest zmian¹ korzystn¹ z punktu widzenia oceny kondycji fi-
nansowej przedsiêbiorstwa.

Kondycja poziomu marketingowego równie¿ ulegnie zmianie, gdy¿ przed-
siêbiorstwa, chc¹c rozwijaæ swoj¹ dzia³alnoœæ, powinny zwiêkszyæ nak³ady na
promocjê, co spowoduje wzrost wskaŸnika udzia³u promocji do nak³adów.
WskaŸniki marketingowe zwi¹zane s¹ równie¿ z jakoœci¹ us³ug. Chc¹c zbadaæ
wskaŸniki stopnia realizacji rozk³adów jazdy i jakoœci obs³ugi komunikacyjnej,
nale¿y przeprowadziæ badania marketingowe (np. ankietê wœród pasa¿erów).
Opracowanie ankiety, jej przeprowadzenie i wyci¹gniêcie wniosków zwi¹zane
jest z zaanga¿owaniem specjalistów, co powoduje wzrost kosztów. Jednak¿e ba-
dania takie mog¹ przyczyniæ siê do poprawy stopnia dostosowania oferty prze-
wozowej do potrzeb przewozowych.

Pogorszenie kondycji na poziomie operacyjnym poci¹gnie za sob¹ zmiany na
poziomie finansowym. Spadek przychodów spowoduje spadek zysku netto, co
skutkowaæ bêdzie spadkiem wskaŸników rentownoœci sprzeda¿y. Jednoczeœnie
mo¿na spodziewaæ siê wzrostu wskaŸnika ogólnego zad³u¿enia spowodowanego
inwestycjami w maj¹tek trwa³y i spadkiem wskaŸników rentownoœci maj¹tku
(spadek zysku netto i wzrost maj¹tku). Aby unikn¹æ pogorszenia kondycji,
przedsiêbiorstwo mo¿e spróbowaæ zwiêkszyæ kapita³y w³asne. Przez obni¿enie
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siê iloœci œrodków pieniê¿nych (w wyniku spadku sprzeda¿y biletów) pogorsze-
niu ulegnie wskaŸnik gotówkowej p³ynnoœci oraz bie¿¹cej p³ynnoœci.

Chc¹c zabezpieczyæ siê przez eliminacj¹ z rynku, a tak¿e w celu poprawy
swojej kondycji finansowej, trójmiejscy przewoŸnicy zdywersyfikowali czêœcio-
wo swoj¹ dzia³alnoœæ, nie ograniczaj¹c siê jedynie do przewozów pasa¿erskich
w ramach komunikacji miejskiej23. W d³u¿szym okresie czasu mo¿e to doprowa-
dziæ do wzrostu przychodów ze sprzeda¿y i wzrostu zysków.

Najlepszym przyk³adem dywersyfikacji us³ug jest przedsiêbiorstwo Przewozy
Autobusowe „Gryf”. Jest to przewoŸnik organizuj¹cy przewozy na rzecz niemal
wszystkich trójmiejskich hipermarketów: Auchan, Carrefour, Real i Tesco, a tak¿e
przewozy na w³asne ryzyko finansowe na szeœciu liniach komunikacji regional-
nej, g³ównie w powiecie kartuskim. Ponadto „Gryf” prowadzi dzia³alnoœæ hand-
low¹. Sprzedaje szerok¹ gamê ubrañ o charakterze militarnym, pochodz¹c¹
z niemieckiej Bundeswehry, buty, spodnie, mundury, kurtki, czapki. Ponadto
oferuje do sprzeda¿y u¿ywane autobusy renomowanych zachodnich marek
oraz pojazdy komunalne (œmieciarki, podnoœniki koszowe, podnoœniki do prac
konserwacyjno-monta¿owych, samochody do oczyszczania dróg i zamiatarki).
Istnieje równie¿ mo¿liwoœæ zakupu czêœci zamiennych i podzespo³ów do auto-
busów, ciê¿arówek oraz samochodów osobowych oraz naprawa pojazdów24.
Dalsza dywersyfikacja us³ug przyczyni siê do poprawy wskaŸników z poziomu
operacyjnego i finansowego. Przedsiêbiorstwo dba równie¿ o poziom marketin-
gowy, gdy¿ na swoich autobusach umieszcza widoczne logo firmy. Posiada rów-
nie¿ historyczny autobus Mercedes-Benz O305 z 1974 r., który stanowi obecnie
atrakcjê wœród nowo¿eñców, wynajmuj¹cych go na œlub.

Prê¿nie rozwijaj¹cym siê przewoŸnikiem jest Warbus Sp. z o.o. Poza przewo-
zami pasa¿erów komunikacji miejskiej w Gdañsku oraz Sopocie na rzecz
Zarz¹du Transportu Miejskiego w Gdañsku, komunikacji miejskiej w Gdyni
i Sopocie na zlecenie Zarz¹du Komunikacji Miejskiej w Gdyni, komunikacji
gminnej na rzecz Zarz¹du Transportu Miejskiego w Warszawie i linii gminnych
na rzecz UMiG Murowana Goœlina oraz UMiG Oborniki k. Poznania – organizu-
je równie¿ przewozy osób niepe³nosprawnych mikrobusami na terenie miasta
Gdañsk. Dodatkowo Warbus Sp. z o.o. dysponuje powierzchniami reklamowy-
mi na swoich pojazdach (lewy bok i ty³ autobusów) i wewn¹trz pojazdów (ram-
ki reklamowe, uchwyty reklamowe, ekrany LCD)25. Nale¿y zatem stwierdziæ, i¿
przedsiêbiorstwo przywi¹zuje wagê do poprawy wskaŸników z poziomu ope-
racyjnego (rozszerzy³ dzia³alnoœæ poza Trójmiasto) i finansowego (wynajem
mikrobusów) oraz marketingowego (wynajem powierzchni reklamowych). Dbaj¹c
o poziom motywacyjny, stawia na ¿yczliwych i profesjonalnych kierowców.
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PKS Gdañsk Sp. z o.o. œwiadczy przewozy dla gdañskiej i gdyñskiej komuni-
kacji miejskiej, komunikacji Gminy Pruszcz Gdañski, komunikacji regionalnej
w okolicach Gdañska i komunikacji dalekobie¿nej. Ponadto PKS Gdañsk Sp. z o.o.
rozszerzy³o zakres œwiadczonych us³ug o: naprawê samochodów ciê¿arowych
i autobusów oraz holowanie pojazdów (w szczególnoœci autobusów i samocho-
dów powy¿ej 3,5 tony). Œwiadczy równie¿ us³ugi komunikacji regularnej specjalnej
(przewozy pracowników i klientów do przedsiêbiorstwa), przewozy okazjonalne
(wycieczki, szkolenia, „zielona szko³a”, œlub, wydarzenia sportowe i kulturalne)26.
Rozszerzaj¹c dzia³alnoœæ, przedsiêbiorstwo dba przede wszystkim o wzrost
wskaŸników rentownoœci z poziomu finansowego.

Pomorska Komunikacja Samochodowa Sp. z o.o. oferuje wynajem autobusów
na terenie województwa pomorskiego na ró¿nego typu przewozy okazjonalne –
przewozy szkolne, wyjazdy turystyczne, wycieczki, kolonie, obozy, pielgrzymki,
wyjazdy na uroczystoœci rodzinne (pogrzeby, wesela), przysiêgi, dyskoteki, kursy,
szkolenia27. Rozszerzenie dzia³alnoœci znajduje odbicie we wskaŸnikach pozio-
mu finansowego i operacyjnego.

¯egluga Gdañska Sp. z o.o. uprawia ¿eglugê krajow¹ w rejonie Trójmiasta
jako tramwaj wodny (na zlecenie ZTM w Gdañsku i ZKM w Gdyni), a tak¿e na
Œrodkowym Wybrze¿u i Zalewie Wiœlanym, a w sezonie miêdzynarodow¹ ¿eglu-
gê pasa¿ersk¹ z Ustki i Dar³owa na duñsk¹ wyspê Bornholm, wznowi³a tak¿e
ca³oroczne rejsy wolnoc³owe z Gdyni do Ba³tijska, które zosta³y zawieszone na
okres zimowy ze wzglêdu na warunki atmosferyczne (zalodzenie). ¯egluga
Gdañska Sp. z o.o. dysponuje w³asn¹ baz¹ remontow¹ przeznaczon¹ do obs³ugi
jednostek p³ywa- j¹cych28. ¯egluga Gdañska jest w lepszej sytuacji ni¿ przewoŸ-
nicy drogowi, gdy¿ posiada mniejsz¹ konkurencjê. Dba jednak o dywersyfikacjê
swoich us³ug, co przek³ada siê na wskaŸniki poziomu finansowego.

Podsumowanie

Procesy metropolitarne w Trójmieœcie przyczyni³y siê do dywersyfikacji
us³ug œwiadczonych przez przewoŸników komunikacji miejskiej, co stopniowo
przyczynia siê do poprawy ich kondycji finansowej na wszystkich poziomach
aktywnoœci gospodarczej, a w szczególnoœci na poziomie operacyjnym i finan-
sowym. PrzewoŸnicy utracili wprawdzie p³ynnoœæ finansow¹ i spad³a ich rentow-
noœæ (spowodowana spadkiem œrodków finansowych i spadkiem zysku), ale
wzros³a obrotowoœæ maj¹tku (na skutek wzrostu przychodów z dywersyfikacji
us³ug i wzrostu maj¹tku, a zw³aszcza zakupu specjalistycznych œrodków trans-
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portu i wyposa¿enia warsztatów samochodowych). Wzrost maj¹tku przyczynia
siê natomiast do wzrostu wskaŸników obrotowoœci.

PrzewoŸnicy powinni nadal dywersyfikowaæ swoj¹ dzia³alnoœæ i skupiæ siê
np. na wynajmie autokarów, wynajmie magazynów, uruchamianiu stacji kon-
troli i napraw pojazdów, uruchamianiu stacji benzynowych czy us³ug mycia po-
jazdów. Rozszerzenie dzia³alnoœci spowoduje, ¿e trójmiejscy przewoŸnicy nie
musz¹ obawiaæ siê procesów integracyjnych, obejmuj¹cych organizatorów i ope-
ratorów komunikacji miejskiej, gdy¿ na rynku zawsze znajd¹ swoje miejsce.
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THE FINANCIAL CONDITION OF PASSENGER
TRANSPORT OPERATORS IN LIGHT OF THE INTEGRATION PROCESS

OF „TRÓJMIASTO” PUBLIC TRANSPORT

Summary: As a result of the integration of operators of urban transport in Gdañsk,
Gdynia and Sopot, urban transport carriers condition deteriorated. To improve the
condition and stay on the market were forced to diversify its portfolio. So they can ex-
pect to increase sales revenues, profits, and implementing efficient-use of its assets.
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Ma³gorzata Jarocka

KSZTA£TOWANIE
FUNKCJI AUDYTU WEWNÊTRZNEGO

W PRZEDSIÊBIORSTWACH TRANSPORTOWYCH

Streszczenie: Zmiennoœæ otoczenia stwarza przedsiêbiorstwom wiele zagro¿eñ, bu-
dzi niepewnoœæ inwestorów, udzia³owców i regulatorów. W konsekwencji pojawia siê
potrzeba zapewnienia ci¹g³ej kontroli stanu przedsiêbiorstwa. Narzêdziem tej kontroli
jest audyt wewnêtrzny, którego wprowadzenie zapewnia korzyœci uzale¿nione od
postaw rynkowych podmiotów. W przypadku zachowawczych postaw przedsiê-
biorstw transportowych dzia³ania kontrolne wp³ywaj¹ zarówno na zachowanie dotych-
czasowej pozycji rynkowej przedsiêbiorstwa, jak i na jego rozwój. Inne funkcje audyt
przybiera w warunkach dywersyfikacji rynku. Wówczas sporz¹dzenie odpowiedniej
strategii dzia³ania w celu wyjœcia przedsiêbiorstwa poza dotychczasowe obszary
dzia³alnoœci wymaga analizy informacji zawartych w audycie wewnêtrznym, doty-
cz¹cych kondycji finansowej przedsiêbiorstwa, jego dotychczasowych kierunków
dzia³ania oraz efektywnoœci zarz¹dzania rynkiem.

Wstêp

Przedsiêbiorstwo dzia³a w warunkach dynamicznych zmian w otoczeniu
rynkowym. Koniecznoœæ dostosowania siê do tych zmian wymusza okreœlone
zachowania przedsiêbiorstwa. Tym samym nara¿one jest na ryzyko, co budziæ
mo¿e poczucie niepewnoœci udzia³owców, inwestorów, regulatorów. Pojawia siê
wiêc koniecznoœæ kontroli wyników podmiotu. Jednym z narzêdzi zapew-
niaj¹cych ci¹g³¹ kontrolê jest audyt wewnêtrzny. Wdro¿enie audytu wewnêtrz-
nego w przedsiêbiorstwie oznacza wymierne korzyœci, takie jak usprawnienie
procesów gospodarczych, eliminacja nieefektywnych rozwi¹zañ, ograniczenie
zagro¿eñ wystêpuj¹cych w otoczeniu. Celem artyku³u jest przedstawienie roli
audytu wewnêtrznego jako sprawnego systemu kontroli wewnêtrznej w wa-
runkach ró¿nych zachowañ przedsiêbiorstw transportowych.

W artykule przyjêto za³o¿enie, ¿e funkcje audytu wewnêtrznego mo¿na ró¿-
nie wykorzystywaæ w wielu przedsiêbiorstwach i na ró¿nym etapie rozwoju.
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Istota i funkcje audytu wewnêtrznego w przedsiêbiorstwach

Nie istnieje taki system kontroli, który zapewni³by sprawne funkcjonowanie
ka¿dej organizacji w warunkach zmieniaj¹cego siê otoczenia. Kontrola opiera
siê bowiem na nadzorze (i ocenie) zjawisk lub danych, które ju¿ s¹, ju¿ siê zda-
rzy³y. System kontroli musi wystêpowaæ w ka¿dym przedsiêbiorstwie, a jego
kszta³t, choæ nie uniwersalny, powinien byæ adekwatny do potrzeb przedsiêbior-
stwa.

Audyt wewnêtrzny jest jednym z narzêdzi kontroli w przedsiêbiorstwie.
Audyt wewnêtrzny jest niejako uzupe³nieniem dzia³añ kontroli wewnêtrznej.
Nie s¹ to jednak dzia³ania substytucyjne. Kontrola wewnêtrzna bada stan faktycz-
ny w porównaniu z za³o¿eniami, wzorcami i w razie ewentualnych nieprawid-
³owoœci formu³uje wnioski i potencjalne rozwi¹zania. Rola audytu wewnêtrznego
jest nieco inna – przedstawia on obraz funkcjonowania organizacji oraz ustala
obszary wyst¹pienia ryzyka ju¿ w trakcie osi¹gania przez ni¹ zamierzonych
celów.

Istnieje wiele definicji audytu wewnêtrznego, ich wspólnym elementem jest
okreœlenie go jako niezale¿n¹ i obiektywn¹ ocenê zarz¹dzania i kontrolowania
organizacji. Audyt wewnêtrzny, zdaniem W. Lücka, jest „niezale¿n¹ czynnoœci¹
sprawdzaj¹c¹ i oceniaj¹c¹ struktury i dzia³ania wewn¹trz przedsiêbiorstwa. Jest
jednoczeœnie niezale¿n¹ instytucj¹ przeprowadzaj¹c¹ kontrole wewn¹trz przed-
siêbiorstwa i dostarczaj¹c¹ dok³adnych analiz, ocen, zaleceñ i informacji na temat
sprawdzanych struktur i dzia³añ”1. Z kolei B.R. Kuc okreœla audyt wewnêtrzny
jako „narzêdzie zarz¹dzania zaprojektowane do badania i sprawdzania, w jakim
stopniu okreœlone zasady i procedury s¹ przestrzegane, oraz do weryfikowania
adekwatnoœci i efektywnoœci tego rodzaju wskazówek i mechanizmów kontroli”2.

Koniecznym warunkiem dobrego audytu wewnêtrznego jest jego niezale¿-
noœæ oparta na uczciwoœci, starannoœci i obiektywnoœci audytora. Oprócz wy-
mienionych cech audytora niezbêdna jest równie¿ obserwacja polityki i kultury
organizacji3. Dopiero wówczas informacja przekazywana kierownikowi jednostki
jest obiektywnym obrazem dzia³ania przedsiêbiorstwa.

Sprawnie przeprowadzony i rzetelny audyt wewnêtrzny jest zas³ug¹ same-
go audytora oraz jego wspó³pracy z kierownictwem. Prawne wytyczne do-
tycz¹ce audytora zamieszczone s¹ w ustawie o finansach publicznych4. Audytor
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postrzegany jest jako diagnosta, którego powinno cechowaæ co najmniej piêæ
zalet5:
– energia i dynamizm,
– zrównowa¿enie,
– wyobraŸnia i intelektualna ciekawoœæ,
– rygor i metoda,
– komunikatywnoœæ (komunikowanie siê w sposób przejrzysty i zrozumia³y).

Wymienione cechy s¹ raczej atrybutami indywidualnymi i spo³ecznymi,
oprócz nich audytor wewnêtrzny powinien posiadaæ atrybuty merytoryczne
(lub inaczej zawodowe). Nale¿¹ do nich m.in. umiejêtnoœæ planowania i organi-
zacji oraz wiedza dotycz¹ca interpretacji kosztów i wyników. Jednostki oferuj¹ce
us³ugi audytu wewnêtrznego zatrudniaj¹ szereg specjalistów (bieg³ych rewi-
dentów, adwokatów, ekonomistów) w celu zaproponowania jak najbardziej
kompleksowej us³ugi – szeroka wiedza pozwala rozwi¹zaæ wiele problemów.

W swojej pracy audytor powinien byæ przede wszystkim niezale¿ny, obiek-
tywny i profesjonalny. Niezale¿noœæ oznacza mo¿liwoœæ samodzielnego podej-
mowania decyzji o zadaniach i sposobach ich realizacji. Niezale¿noœæ audytora
wewnêtrznego okreœla ustawa o finansach publicznych6. Obiektywizm audytora
wewnêtrznego oznacza, ¿e przekazuje on stan faktyczny o wykonanych zada-
niach, kondycji przedsiêbiorstwa lub w zakresie innego badanego przedmiotu.
Audytor swoj¹ ocenê oraz fakty zawarte w audycie wewnêtrznym podpiera
udokumentowanymi dowodami, które potwierdzaj¹ rzetelnoœæ i obiektywizm
przeprowadzonego badania. Audytor powinien zweryfikowaæ stan faktyczny
ze stanem po¿¹danym. Ró¿nice miêdzy tymi stanami, nazywane nieprawid³o- wo-
œciami, powinny byæ przedstawione przez audytora w sposób jawny i staranny.
Rzetelnoœæ wykonanej us³ugi zale¿y równie¿ od profesjonalizmu audytora
wewnêtrznego. Audytor powinien posiadaæ szerok¹ wiedzê z zakresu ekono-
miczno-finansowego. Coraz czêœciej audytorzy specjalizuj¹ siê w danej dziedzinie, np.
w finansach. Nie oznacza to jednak zwolnienia z obowi¹zku posiadania szero-
kiej wiedzy. Œwiadczy to bowiem o profesjonalizmie audytora wewnêtrznego.

G³ównym zadaniem audytu wewnêtrznego jest przekazanie informacji
o dzia³aniu jednostki, wdro¿onych systemach kontrolnych, postrzeganym ryzy-
ku i mo¿liwoœciach jego zminimalizowania (lub wyeliminowania) oraz wprowa-
dzenia usprawnieñ, aby zwiêkszyæ efektywnoœæ dzia³ania jednostki7. Zakres
dzia³añ audytu wewnêtrznego obejmuje ka¿dy obszar dzia³ania jednostki,
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w którym audytor wewnêtrzny dostrze¿e choæby potencjalne ryzyko. Zadania
podstawowe audytu wewnêtrznego mo¿na zawrzeæ w czterech punktach:
– przeprowadzenie analizy i ocena systemu kontroli wewnêtrznej,
– wydanie opinii o wiarygodnoœci sprawozdania finansowego,
– przedstawienie opinii o efektywnoœci zarz¹dzania ryzykiem,
– ocena racjonalnoœci zarz¹dzania.

Efekty audytu wewnêtrznego wp³ywaj¹ na ca³¹ organizacjê, jednak jego od-
biorcami bezpoœrednimi s¹ osoby z kierownictwa. To w³aœnie dobra wspó³praca
z kierownictwem i personelem da pe³ny, rzetelny obraz funkcjonowania organi-
zacji. Rol¹ audytu jest wiêc omówienie z kierownictwem celów, priorytetów,
sposobu postrzegania ryzyka, a tak¿e ocena skutecznoœci decyzji kierowniczych
i „ustalenie kierownikom trwa³ych podstaw przysz³ych dzia³añ”8.

Audyt wewnêtrzny jest wartoœciowym Ÿród³em informacji o jakoœci systemu
kontroli wewnêtrznej. Weryfikuje, czy wykonywane zadania oraz system kon-
troli gwarantuj¹ osi¹gniêcie celów organizacji. Audyt wewnêtrzny ma charakter
prewencyjny, co oznacza, ¿e kontroluje organizacjê w momencie, kiedy jeszcze
nie ma zagro¿enia, a potencjalne ryzyko poddawane jest ocenie. Dziêki prewen-
cyjnemu charakterowi audytu wewnêtrznego zarz¹d przedsiêbiorstwa mo¿e
w porê zareagowaæ na bodŸce sygnalizuj¹ce niebezpieczeñstwo lub zmniejszyæ
ryzyko w przysz³oœci.

Audyt wewnêtrzny w œwietle modeli zachowañ
przedsiêbiorstw transportowych na rynku

Ka¿de przedsiêbiorstwo, poddaj¹c siê procesom adaptacji do zmieniaj¹cego
siê otoczenia, zmuszone jest do pewnych zachowañ. Ich kszta³t zale¿y od wielu
czynników. Innych zachowañ wymaga bowiem przedsiêbiorstwo maj¹ce na
celu przetrwanie na rynku, a innych rozwijaj¹ce siê np. przez wprowadzenie
nowego produktu.

Zachowania przedsiêbiorstw to reakcje na dzia³ania innych podmiotów wy-
stêpuj¹cych na rynku, z którymi dane przedsiêbiorstwo ma pewne relacje, czy
to o charakterze konkurencyjnym, czy partnerskim (wspó³pracy). Ka¿de przed-
siêbiorstwo winno wybraæ drogê dzia³ania, czyli stosowaæ odpowiednie modele
zachowañ i „aktywnie poszukiwaæ sposobów zachowywania siê, które s¹ akcep-
towane przez rynek”9. Mo¿na zatem wyró¿niæ dwa modele zachowañ: oryginal-
ne i naœladownictwo. Zachowania oryginalne, inaczej nowatorskie, daj¹ mo¿li-
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woœæ osi¹gniêcia przez przedsiêbiorstwo przewagi konkurencyjnej przez wyró¿-
nienie siê, wykreowanie czegoœ nowego. W przypadku drugiego modelu zachowañ
przedsiêbiorstwo opiera swoj¹ przewagê konkurencyjn¹ na powielaniu zacho-
wañ innych podmiotów.

Wybór odpowiedniego modelu zachowañ zale¿y od wielu czynników zarów-
no zewnêtrznych, jak i wystêpuj¹cych wewn¹trz podmiotu. Czynniki zewnêtrz-
ne to przede wszystkim sytuacja rynkowa i jej wp³yw na dzia³alnoœæ przedsiê-
biorstwa. Sytuacja rynkowa mo¿e wymusiæ pewne zachowania. W przypadku
niewystarczaj¹cej poda¿y przy wysokim popycie na dan¹ us³ugê przedsiêbior-
stwa powinny korzystaæ ze sprawdzonych sposobów postêpowania. Do czynni-
ków wewnêtrznych przedsiêbiorstw nale¿y zaliczyæ przede wszystkim jego
strategiê, która narzuca pewien schemat dzia³ania i pewne zachowania, oraz za-
soby, jakimi przedsiêbiorstwa dysponuj¹.

Istnieje czynnik doboru zachowañ w przedsiêbiorstwie, który zawiera
aspekty wewnêtrzne i zewnêtrzne – jest to pozycja przedsiêbiorstwa na rynku,
decyduje ona o swobodzie jego dzia³ania. Niezale¿nie od tego, który model za-
chowañ przedsiêbiorstwo wybierze, d¹¿y ono do osi¹gniêcia przewagi konku-
rencyjnej, a tym samym do maksymalizacji w³asnej wartoœci. To jak przedsiêbior-
stwo bêdzie siê zachowywaæ kierunkuje jego dalszy rozwój.

Inny podzia³ zachowañ rynkowych przedstawiony zosta³ w ksi¹¿ce J. Krame-
ra, zak³ada on podzia³ na zachowania adaptacyjne i przedsiêbiorcze. Pierwsze
z nich mo¿na przedstawiæ jako adekwatne do naœladowczych, s¹ to bowiem reak-
cje na dzia³ania podejmowane przez innych uczestników rynku, z którymi dany
podmiot pozostaje w stosunkach wymiany. Drugi rodzaj zachowañ rynkowych
– przedsiêbiorcze, œciœle powi¹zane z nowatorskimi, to reakcje uprzedzaj¹ce lub
wywo³uj¹ce dzia³ania innych uczestników rynku10.

Istnieje uniwersalny podzia³ zachowañ wyró¿niaj¹cy zawsze dwa odmienne
typy zachowañ, które mo¿na przyporz¹dkowaæ ka¿demu przedsiêbiorstwu.
Model ten zak³ada dwadzieœcia jeden ró¿nych kryteriów podzia³u, np. wed³ug
sposobu aktywnoœci wobec przestrzeni wyró¿nione zosta³y zachowania orga-
nizatorskie i organizacyjne, a wed³ug sposobu podejmowania decyzji wyró¿nio-
no zachowania emocjonalne i spekulatywne. Ogóln¹ klasyfikacjê zachowañ
organizacyjnych mo¿na zastosowaæ do analizy zachowañ podmiotów niezale¿-
nie od dziedziny dzia³alnoœci gospodarczej.

Warunkiem przetrwania i rozwoju przedsiêbiorstw sektora TSL jest podjêcie
dzia³añ adaptacyjnych. Ró¿norodne sposoby rozwoju w warunkach koniecznoœci
przystosowania siê do zmian zachodz¹cych w otoczeniu wymagaj¹ ró¿nych
zachowañ adaptacyjnych. Wyró¿nione zosta³y trzy rodzaje zachowañ11:
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– zachowanie dekoncentracyjne,
– zachowanie przystosowawcze,
– zachowanie rozwojowe.

Wyró¿nione typy zawieraj¹ szczegó³owe zachowania, które mo¿na odczytaæ,
analizuj¹c przedsiêbiorstwo jako ca³oœæ na tle rynku transportowego. Poszcze-
gólne typy zachowañ wi¹¿¹ siê œciœle z decyzjami podejmowanymi w przedsiê-
biorstwie oraz czynnikami je determinuj¹cymi (potocznie nazywanymi bodŸcami).

Ka¿de przedsiêbiorstwo musi obraæ swój model przystosowawczy lub dosto-
sowaæ dzia³alnoœæ do modeli ju¿ istniej¹cych, z których korzystaj¹ inne podmio-
ty. Dzia³ania dostosowawcze s¹ szczególnie wa¿ne dla rozwoju przedsiêbiorstw
z sektora TSL, poniewa¿ jest to rynek dynamiczny, a „przypatrywanie siê” in-
nym podmiotom pozwala nie tylko na przetrwanie, ale równie¿ uzyskiwanie
przewagi konkurencyjnej. Owo przystosowywanie siê mo¿e przybieraæ ró¿ny
kszta³t w zale¿noœci od modelu strategicznego, jaki dany podmiot obierze. Typo-
logia pozwala wyró¿niæ cztery rynkowe sytuacje strategiczne polskich firm
transportowych12:
– model zachowawczy,
– model na przetrwanie,
– model poszukiwania szans rynkowych,
– model kreowania rozwoju.

Zró¿nicowane mo¿liwoœci rozwojowe œciœle wi¹¿¹ siê ze strategi¹ przedsiê-
biorstwa transportowego. Wybór modelu zale¿y od sytuacji (fazy), w jakiej
przedsiêbiorstwo siê znajduje. Inaczej bowiem bêdzie reagowaæ na bodŸce ryn-
kowe przedsiêbiorstwo, którego celem jest utrzymanie siê na rynku, przetrwa-
nie i (chocia¿) utrzymanie dotychczasowej pozycji na rynku transportowym,
a inaczej przedsiêbiorstwo nastawione na rozwój i zdobywanie przewagi kon-
kurencyjnej przez poprawê pozycji na rynku. Firmy transportowe maj¹ bardzo
zró¿nicowane mo¿liwoœci rozwojowe, których wybór zale¿y zarówno od sytua-
cji na rynku transportowym, jak i od samego przedsiêbiorstwa.

Rynek transportowy wymusza na przedsiêbiorstwie reagowanie na pewne
bodŸce. Reakcje przybieraj¹ postaæ ró¿norodnych zachowañ. Zachowania te
wymagaj¹ pewnych funkcji kontrolnych, szczególnie na tak dynamicznym ryn-
ku, jakim jest rynek transportowy. Jednym ze sposobów kontrolowania, a wiêc
dbania o kondycjê finansow¹, pozycjê na rynku czy te¿ zarz¹dzanie jednostk¹,
jest stosowany coraz czêœciej wœród przedsiêbiorstw transportowych audyt
wewnêtrzny.
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Funkcje audytu wewnêtrznego wobec zachowawczych
postaw przedsiêbiorstw transportowych

Model zachowawczy przedsiêbiorstw transportowych zak³ada brak w³asnej
wizji przysz³oœci oraz myœlenia strategicznego. Przedsiêbiorstwa dzia³aj¹ce
zgodnie z modelem zachowawczych reaguj¹ na bodŸce otoczenia w sposób bez-
pieczny, bez podejmowania ryzyka. Brak myœlenia strategicznego uniemo¿liwia
uzyskanie przewagi konkurencyjnej oraz rozwój przedsiêbiorstwa. W sytuacjach
zagro¿enia przedsiêbiorstwo nie podejmuje ryzyka, a przyjmuje taktykê obronn¹.

W warunkach dynamicznie zmieniaj¹cego siê rynku transportowego przed-
siêbiorstwo w d³u¿szym okresie czasu nie bêdzie w stanie sprawnie funkcjono-
waæ wed³ug modelu zachowawczego. Przedsiêbiorstwa transportowe musz¹
bowiem dostosowywaæ siê do tych zmian i reagowaæ na nie. Aby dzia³aæ na dy-
namicznym rynku i budowaæ w³asn¹ pozycjê, nale¿y dokonaæ wyboru odpo-
wiedniej strategii przy uwzglêdnieniu warunków rynkowych oraz sytuacji
wewn¹trz przedsiêbiorstwa. Sytuacja rynkowa wymaga reagowania na bodŸce
p³yn¹ce z otoczenia. Aby tak by³o, przedsiêbiorstwo musi najpierw przeanalizo-
waæ w³asn¹ sytuacjê, w³asne mo¿liwoœci i wówczas sprawnie reagowaæ. Nie-
zbêdna jest wiêc kontrola wewn¹trz przedsiêbiorstwa.

Rynek przedsiêbiorstw transportowych wymaga od jego uczestników szcze-
gólnych dzia³añ dostosowawczych. Specyfika przedsiêbiorstw transportowych
oraz ci¹g³y rozwój otoczenia wymaga stosowania ci¹g³ych dzia³añ kontrolnych.
W przypadku dzia³añ zachowawczych narzêdziem kontrolnym mo¿e byæ audyt
wewnêtrzny. Niezale¿na ocena audytora wewnêtrznego mo¿e wp³yn¹æ pozytyw-
nie na dalszy rozwój przedsiêbiorstwa, poniewa¿ posiadaj¹c wiedzê na temat
obecnego stanu, o ile nie jest on z³y, bardziej odwa¿nie i aktywnie bêdzie reago-
waæ na bodŸce z otoczenia. Postawa zachowawcza, czyli kontynuuj¹ca dotych-
czasowe dzia³ania, jest bezpieczna i nastawiona raczej na stagnacjê. Dzia³ania
kontrolne mog¹ nie tylko pomóc w rozwoju przedsiêbiorstw, ale przede wszyst-
kim kontrolowaæ, a w konsekwencji polepszaæ ich pozycjê rynkow¹. Dla przed-
siêbiorstw transportowych, które dzia³aj¹ zgodnie z modelem zachowawczym,
podstaw¹ do planowania i projektowania zmian jest niezale¿na, rzetelna i wia-
rygodna ocena obecnej sytuacji, jak¹ zapewnia audyt wewnêtrzny.

Funkcje audytu w warunkach dywersyfikacji rynku
przedsiêbiorstw transportowych

Ka¿de przedsiêbiorstwo, dzia³aj¹c na danym rynku, musi w nim pe³niæ okreœ-
lon¹ rolê. W zale¿noœci od modelu zachowañ, jakie przyjmie, mo¿e to byæ kszta³-
towanie roli zwi¹zane z dywersyfikacj¹ lub specjalizacj¹ dzia³alnoœci. Przyjêty
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model zachowañ zale¿y oczywiœcie nie tylko od organizacji, ale tak¿e od rynku
na jakim ona dzia³a. Stopieñ rozwoju rynku oraz dynamika zmian w nim za-
chodz¹cych determinuj¹ zachowania przedsiêbiorstw.

Zjawisko dywersyfikacji na rynku przedsiêbiorstw transportowych ma miejsce,
gdy „wystêpuj¹ca luka w rozwoju firmy transportowej pomiêdzy lini¹ wytyczo-
nych celów strategicznych a lini¹ osi¹ganych rezultatów jest niemo¿liwa do
zneutralizowania dzia³aniami okreœlonymi mianem ekspansji”13.

Wejœcie przedsiêbiorstwa poza dotychczasowe obszary dzia³alnoœci wymaga
odpowiedniego przygotowania w postaci strategii dzia³ania oraz rzetelnej infor-
macji na temat dotychczasowego funkcjonowania przedsiêbiorstwa. Informacje
o kondycji finansowej podmiotu, jego dotychczasowych kierunkach dzia³ania
oraz opiniê o efektywnoœci zarz¹dzania ryzykiem daje audyt wewnêtrzny.

Dla przedsiêbiorstwa sporz¹dzaj¹cego nowy plan strategiczny oparty na
dywersyfikacji dzia³alnoœci, ocena bie¿¹cej sytuacji bêdzie kluczowym aspektem.
Jednym z podstawowych zadañ audytu wewnêtrznego jest ocena racjonalnoœci
zarz¹dzania. W sytuacji dywersyfikacji dzia³alnoœci taka ocena pozwoli nie tylko
na obranie lepszego kierunku, ale tak¿e na ewentualne zmiany (w razie potrze-
by wynikaj¹cej z oceny zarz¹dzania) w kadrze zarz¹dczej podmiotu.

Funkcje audytu wewnêtrznego w realiach ekonomicznego
rozwoju przedsiêbiorstw transportowych

Funkcjonowanie na konkurencyjnym i ci¹gle zmieniaj¹cym siê rynku jest dla
przedsiêbiorstw transportowych czymœ powszechnym. Posiadaj¹ w³asn¹ wizjê
przysz³oœci (przede wszystkim swojej pozycji na rynku), która jednak nie zawsze
siê sprawdza w praktyce. Jest to zdeterminowane wieloma czynnikami zacho-
dz¹cymi zarówno wewn¹trz przedsiêbiorstwa, jak i w jego otoczeniu. Nale¿¹ do
nich: konkurencyjny rynek, trudnoœci wynikaj¹ce z koniecznoœci przeszkolenia
pracowników, spadek popytu na przewozy, zmiana sytuacji finansowej kon-
trahentów. Powstaj¹ce ró¿nice miêdzy dynamicznym otoczeniem a wizj¹ przed-
siêbiorstwa wymuszaj¹ zmiany dzia³ania14.

Poszukiwanie szans rynkowych nie jest sytuacj¹ jednoznacznie z³¹ dla przed-
siêbiorstwa transportowego. Pozytywnym aspektem mo¿e byæ „wyzwolenie
aktywnych postaw mened¿erów, co jest niezbêdnym warunkiem do wykreowania
nowej polityki strategicznej dla przedsiêbiorstwa transportowego”15. Zagro¿ona
pozycja rynkowa wymaga dokonania odpowiednich zmian w dzia³alnoœci
przedsiêbiorstwa.
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Poszukiwaniu szans rynkowych zawsze musi towarzyszyæ strategia zarz¹dza-
nia w warunkach kryzysu. Ka¿de przedsiêbiorstwo transportowe, dzia³aj¹c na
tak dynamicznym i wymagaj¹cym wielu dostosowañ rynku, musi byæ przygoto-
wane na potencjalny kryzys. Przygotowanie to oznacza ci¹g³¹ kontrolê kondycji
przedsiêbiorstwa oraz sytuacji rynkowej.

Audyt wewnêtrzny, co wynika z jego za³o¿eñ i funkcji, jest narzêdziem prze-
kazuj¹cym informacje o postrzeganym ryzyku oraz mo¿liwoœciach jego zmini-
malizowania b¹dŸ wyeliminowania. Oprócz tego audyt wewnêtrzny, jako ele-
ment kontrolowania sytuacji przedsiêbiorstwa, pozwoli na wprowadzenie
usprawnieñ, aby zwiêkszyæ efektywnoœæ dzia³ania jednostki. Audyt wewnêtrz-
ny nie daje jednak gwarancji unikniêcia ryzyka ani ominiêcia kryzysu. Pozwala
jedynie zminimalizowaæ ryzyko przez kontrolê sytuacji finansowej podmiotu.
Przedsiêbiorstwa transportowe nara¿one na ci¹g³e zmiany i koniecznoœæ ich
adaptacji musz¹ posiadaæ narzêdzia kontrolne, które pozwol¹ na przetrwanie
i dalsze funkcjonowanie na rynku transportowym.

Funkcje audytu wewnêtrznego w kszta³towaniu
celów strategicznych przedsiêbiorstw transportowych

D¹¿enie do rozwoju jest g³ównym celem strategicznym firm dzia³aj¹cych
w gospodarce rynkowej. Rozwijaj¹cy siê rynek wymusza pewne zachowania
przystosowawcze na przedsiêbiorstwach w nim dzia³aj¹cych. Kluczow¹ kwesti¹
wydaje siê wiêc dobór odpowiedniej strategii, gdy¿ mo¿e to skutkowaæ dalszym
rozwojem przedsiêbiorstwa, a w przypadku wyboru z³ego kierunku dzia³ania
jego wyeliminowaniem z rynku.

Przedsiêbiorstwo musi d¹¿yæ do ci¹g³ego rozwoju i umacniania swojej pozy-
cji rynkowej. Postêpowanie takie jest konieczne z uwagi na fakt, ¿e korzystna
sytuacja przedsiêbiorstwa na rynku nie jest pewna i trwa³a. Nadrzêdnym celem
strategicznym przedsiêbiorstw transportowych powinno byæ spe³nienie oczeki-
wañ klientów przez oferowanie wysokiej jakoœci us³ug transportowych. Kadra
kierownicza przedsiêbiorstw transportowych, wyznaczaj¹c cele, musi liczyæ siê
nie tylko z potrzebami klientów, ze zmianami w otoczeniu rynkowym, ale tak¿e
z aspektami formalno-prawnymi. Kadra kierownicza sektora transportowego
musi wykorzystywaæ innowacyjne podejœcie do procesów gospodarowania oraz
dokonywaæ wyboru odpowiednich strategii marketingowych.

Wybór odpowiednich celów strategicznych wymaga sprecyzowania potrzeb
transportowych oraz kosztów ich realizacji. Przeprowadzenie analizy i oceny sy-
stemu kontroli wewnêtrznej pozwala oceniæ sytuacjê ekonomiczn¹ przedsiêbior-
stwa. Weryfikacja wykonywanych zadañ oraz systemu kontroli gwarantuje
osi¹gniêcie celów organizacji. Audyt wewnêtrzny kontroluje i ocenia potencjalne
ryzyko dla przedsiêbiorstwa, co oznacza, ¿e jest dobrym narzêdziem w warun-
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kach kszta³towania celów strategicznych. Wiedza na temat dotychczasowego
funkcjonowania przedsiêbiorstwa oraz potencjalnego ryzyka i zagro¿eñ w przy-
sz³oœci w ró¿nych wariantach rozwoju jest bardzo cenna, wrêcz niezbêdna
w momencie doboru strategii i celów strategicznych.

Podsumowanie

Ka¿de przedsiêbiorstwo, które poddaje siê procesom adaptacji do zmian
zachodz¹cych w otoczeniu, zmuszone jest do pewnych zachowañ. To wed³ug
jakiego modelu bêdzie funkcjonowaæ, definiuje poniek¹d strategia dzia³ania.
Szczególnym przypadkiem s¹ przedsiêbiorstwa transportowe, których otocze-
nie rynkowe ma charakter dynamiczny i bardzo silnie wp³ywa na kierunki funk-
cjonowania i rozwoju organizacji.

Audytowanie w przedsiêbiorstwie pe³ni ró¿ne funkcje w zale¿noœci od postaw-
-zachowañ danego podmiotu. W przypadku zachowawczych postaw przedsiê-
biorstw dzia³ania kontrolne wp³ywaj¹ zarówno na zachowanie dotychczasowej
pozycji rynkowej przedsiêbiorstwa, jak i na jego rozwój. Inne funkcje audyt
przybiera w warunkach dywersyfikacji rynku. Wówczas sporz¹dzenie odpo-
wiedniej strategii dzia³ania w celu wejœcia firmy poza dotychczasowe obszary
dzia³alnoœci wymaga analizy zawartych w audycie wewnêtrznym informacji
o kondycji finansowej przedsiêbiorstwa, jego dotychczasowych kierunkach
dzia³ania oraz efektywnoœci zarz¹dzania ryzykiem. Audytowanie w realiach
ekonomicznego rozwoju przedsiêbiorstw transportowych, stanowi¹ce element
kontrolowania sytuacji i kondycji przedsiêbiorstwa, pozwoli na wprowadzenie
usprawnieñ zwiêkszaj¹cych efektywnoœæ dzia³ania. G³ówn¹ funkcj¹ audytowa-
nia w kszta³towaniu celów strategicznych przedsiêbiorstw transportowych jest
ocena potencjalnego ryzyka i zagro¿eñ w ró¿nych wariantach rozwoju.

Zmiany zachodz¹ce zarówno w otoczeniu, jak i w samym przedsiêbiorstwie
powoduj¹, ¿e jest ono nara¿one na liczne ryzyka. Zminimalizowanie lub ca³kowi-
ta likwidacja ryzyk wymaga obserwacji rynku oraz kontroli i oceny funkcjonowa-
nia samego przedsiêbiorstwa. Zachowania wymagaj¹ bowiem funkcji kontrol-
nych, a jednym z narzêdzi kontrolowania jest audyt wewnêtrzny. Stosowanie
audytu wewnêtrznego nie tylko ogranicza zagro¿enia wystêpuj¹ce w otoczeniu,
ale tak¿e pozwala na usprawnienie procesów gospodarczych i zmianê nieefek-
tywnych rozwi¹zañ.
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INTERNAL AUDIT FUNCTION SHAPING
IN TRANSPORT ENTERPRISES

Summary: Enterprise is existing in ever-changing dynamic market. The need to adapt
to those changes demand companies to modify their market behaviour. Therefore
companies are exposed to numerous risks. As a result companies investors, stakeholders
may experience insecurities. Consequently there’s a need for assessment of compa-
nies performance. One of the tools of monitoring companies performance is internal
audit. Implementation of internal audit provides a great deal of benefits for example
improve effectiveness and efficiency of processes, identification and assessment of
risks. The main purpose of this article is to show that an effective audit is a valuable
resource for transport companies.
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JAKOŒCIOWE WYMOGI
TRANSPORTOWEJ OBS£UGI PRODUKCJI

PRZEDSIÊBIORSTW PRZETWÓRSTWA RYBNEGO
– WYNIKI BADAÑ EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: Dostarczenie konsumentowi pe³nowartoœciowych produktów z surowca
rybnego wymaga sprawnego przetransportowania przy u¿yciu odpowiednich œrod-
ków transportu, a wiêc skoordynowanej pracy operatora na wszystkich odcinkach
wytwórczoœci, poczynaj¹c od wydobycia ryb a¿ do sprzeda¿y wyrobów gotowych.
System produkcji przedsiêbiorstw przetwórstwa rybnego wymaga sprawnej organi-
zacji transportu we wszystkich ogniwach przemys³u rybnego, a wiêc od momentu
pozyskania zasobów do momentu dostarczenia gotowych produktów do punktów
dystrybucji.

Wstêp

Specyfika produkcji przetwórstwa rybnego nak³ada na operatorów transportu
szereg ograniczeñ zwi¹zanych z koniecznoœci¹ zachowania wymogów higie-
niczno-sanitarnych, które zagwarantowaæ maj¹ bezpieczeñstwo ¿ywnoœci,
a wiêc utrzymanie zarówno surowców rybnych (ryb œwie¿ych i mro¿onych)
oraz wyrobów gotowych (przetworów rybnych) w formie przydatnej do spo¿y-
cia. Celem artyku³u jest przybli¿enie jakoœciowych wymogów stawianych
obs³udze transportowej realizowanej na rzecz jednego z najszybciej rozwi-
jaj¹cych siê sektorów spo¿ywczych, jakim jest przetwórstwo rybne.

Wp³yw transportu na funkcjonowanie innych bran¿ gospodarki

Transport jest to ,,dzia³alnoœæ polegaj¹ca na celowym przemieszczaniu ³adun-
ków oraz osób”1. Transport odgrywa znacz¹c¹ rolê w ¿yciu spo³ecznym i gospo-

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO
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1 S. Marsza³ek, Ekonomika, organizacja i zarz¹dzanie w transporcie, Wy¿sza Szko³a Zarz¹dzania w Kato-
wicach, Katowice 2001, s. 7.



darczym kraju, umo¿liwiaj¹c sprawne i efektywne funkcjonowanie ka¿dego
dzia³u gospodarki. Dzia³alnoœæ transportowa towarzyszy zawsze w ró¿nym za-
kresie pozosta³ym rodzajom dzia³alnoœci, gdy¿ ka¿da z nich wymaga przemiesz-
czenia okreœlonej iloœci ³adunków oraz osób na ró¿ne odleg³oœci. Transport wy-
wiera zatem silny wp³yw na rozwój gospodarki. Wraz z rozwojem transportu
rozwijaj¹ siê pozosta³e dzia³y gospodarki, jest on wiêc czynnikiem intensyfi-
kuj¹cym ich rozwój2. Brak spójnoœci miêdzy transportem a pozosta³ymi bran¿a-
mi gospodarki os³abia ich ogólne mo¿liwoœci rozwojowe3.

Dzia³alnoœci transportowej nie da siê zast¹piæ ¿adn¹ inn¹, poniewa¿ tylko
transport pe³ni funkcje pokonywania przestrzeni, umo¿liwiaj¹c tym samym wy-
mianê dóbr i us³ug, przewo¿¹c surowce, materia³y i pó³fabrykaty przeznaczone
do zu¿ycia produkcyjnego (np. w przemyœle lub budownictwie). Transport
umo¿liwia wiêc realizacjê procesu produkcji, dostarczaj¹c surowce, materia³y,
pó³fabrykaty i czêœci zamienne na stanowiska produkcyjne, oraz zaistnienie sa-
mego procesu technologicznego. Jest on równie¿ czynnikiem niezbêdnym
w sferze wymiany, dostarczaj¹c gotowe produkty do konsumenta, odpowiada
za fizyczn¹ dystrybucjê dóbr materialnych i us³ug4. �le dzia³aj¹cy transport
mo¿e wp³ywaæ hamuj¹co na dynamikê produkcji. Brak potrzebnej zdolnoœci
przewozowej, spowodowaæ mo¿e trudnoœci w terminowym dowiezieniu surow-
ców i materia³ów, a tak¿e w wywiezieniu wytworzonych produktów. Dobrze
zorganizowany transport mo¿e pomóc w usuniêciu w¹skich garde³ wystê-
puj¹cych w dzia³alnoœci produkcyjnej5.

Realizacja przemieszczania osób i ³adunków przy u¿yciu œrodków transportu
wymaga wykonania szeregu czynnoœci przewozowych, wykonawczych i orga-
nizacyjnych, które sk³adaj¹ siê na proces transportowy6. „Procesy transportowe
ró¿ni¹ siê w zale¿noœci od ga³êzi transportu i narzêdzi pracy, którymi s¹ wyko-
nywane przewozy lub roboty ³adunkowe, a tak¿e w zale¿noœci od warunków
jakie w toku procesu transportowego powinny byæ zapewnione, aby proces
transportowy przebiega³ w sposób po¿¹dany, z zapewnieniem zabezpieczenia
jakoœci ³adunków lub wymaganej przez pasa¿erów wygody podro¿y, lub wresz-
cie terminowoœci przewozów”7.

Na zró¿nicowanie procesu transportowego znacz¹cy wp³yw maj¹ parametry,
tj.: rodzaj, iloœæ, wymiary i w³aœciwoœci ³adunku, warunki wynikaj¹ce z kontraktu
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i ustalony w nim zakres gestii transportowej, wymagania dotycz¹ce czasu i ter-
minu dostawy oraz kosztów przewozu i niezbêdnej dokumentacji, sposób prze-
wozu i liczba wykorzystywanych ga³êzi transportu, a tak¿e liczba podmiotów
zatrudnionych w procesie transportowym i zakres œwiadczonych przez nich
us³ug8.

O mo¿liwoœciach realizacji przewozu ³adunków decyduje zastosowanie od-
powiednich œrodków przewozowych, urz¹dzeñ ³adunkowych oraz innych ma-
szyn i urz¹dzeñ, zapewniaj¹c przez to w³aœciw¹ jakoœæ realizacji us³ug, a tak¿e
niskie koszty dzia³alnoœci transportowej. Œrodki przewozowe nale¿¹ce do po-
szczególnych ga³êzi transportu charakteryzuje du¿e zró¿nicowanie techniczno-
-eksploatacyjne, zw³aszcza pod wzglêdem budowy nadwozi i ³adownoœci.
Umo¿liwia to odpowiednie dostosowanie œrodka przewozowego do w³aœciwo-
œci naturalnych i technicznych ³adunku9. Przy doborze œrodków przewozowych
podstawowymi kryteriami s¹10:
– rodzaj ³adunku (okreœlenie podatnoœci ³adunków na przewozy luzem lub

w opakowaniu – wp³ywa to na sposób i technikê wykonania robót ³adunko-
wych oraz na dobór œrodka transportu),

– wielkoœæ przesy³ki (oznaczenie przestrzennoœci ³adunku),
– relacje i odleg³oœæ przewozu (przewozy bliskiego, œredniego lub dalekiego

zasiêgu; przewozy jednokierunkowe lub dwukierunkowe, przewozy proste
dowozowe lub rozwozowe),

– urz¹dzenia ³adunkowe i sposób wykonania robót ³adunkowych (musi nast¹piæ
porównanie parametrów techniczno-eksploatacyjnych urz¹dzeñ ³adunko-
wych, które maj¹ uczestniczyæ w fazie za³adunku lub wy³adunku, z cechami
œrodków przewozowych np. cysterny wymagaj¹ urz¹dzeñ specjalistycznych,
tj. pompy ss¹co-t³ocz¹ce w miejscu prac ³adunkowych),

– warunki u nadawców i odbiorców (dostêpnoœæ urz¹dzeñ ³adunkowych,
wyposa¿enia, infrastruktury i suprastruktury, tj. drogi dojazdowe, bramy
wjazdowe, place manewrowe, pola postojowe, rampy ³adunkowe, rozmiary
powierzchni do manewrowania, ró¿nice poziomów ³adowania, odleg³oœæ
przenoszenia do i od œrodka transportu),

– czas przewozu,
– koszt przewozu.

Odpowiedni dobór œrodka przewozu ma zasadnicze znaczenie dla wszyst-
kich uczestników procesów przewozowych. Prawid³owy, z punktu widzenia
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technologii przewozu, dobór œrodków transportu do okreœlonych zadañ prze-
wozowych oznacza dla11:
– operatora transportu:

– w³aœciwe wykorzystanie pojemnoœci, ³adownoœci i innych parametrów
eksploatacyjnych zastosowanych œrodków transportu,

– pe³ne zabezpieczenie w³aœciwoœci i wartoœci przewo¿onego ³adunku, a tym
samym wyeliminowanie strat z tytu³u ubytków lub zniszczenia ³adunku,

– zwiêkszenie wydajnoœci pracy u¿ytych œrodków transportu, co wp³ywa na
obni¿kê jednostkowych kosztów przewozu,

– nadawców i odbiorców ³adunku:
– zachowanie cech konsumpcyjnych lub produkcyjnych (jakoœci i wartoœci)

przewo¿onych ³adunków,
– utrzymanie kosztów us³ug przewozowych na poziomie proporcjonalnym

do jakoœci obs³ugi przewozowej.
Proces transportowy powinien charakteryzowaæ siê okreœlonymi cechami.

Najwa¿niejszymi s¹12:
– terminowoœæ, a wiêc dostarczenie towaru w ustalonym terminie, punktualne

odebranie towaru,
– pewnoœæ, odnoœnie do terminu dostawy, adresu dostawy oraz kosztów prze-

wozu,
– bezpieczeñstwo, a wiêc gwarancja zachowania po¿¹danego poziomu zabez-

pieczenia iloœciowego i jakoœciowego ³adunków w trakcie przewozu, prze³a-
dunku, umo¿liwia to zachowanie pe³nej wartoœci u¿ytkowej i handlowej
³adunków lub te¿ nie powoduje uszkodzeñ lub ubytków w ³adunkach
wiêkszych, ni¿ wynika to z naturalnych procesów b¹dŸ norm ubytków,

– zintegrowanie techniczno-technologiczne i organizacyjne polegaj¹ce na ko-
rzystaniu w trakcie trwania procesu z takiej techniki i technologii przewozu
i prze³adunku, która jest najbardziej odpowiednia dla danego ³adunku,
a w sferze organizacji na skupieniu przez jeden podmiot mo¿liwie du¿ej
liczby czynnoœci i oferowaniu mo¿liwie najpe³niejszej us³ugi transportowej/
logistycznej,

– szybkoœæ, okreœla po¿¹dan¹ prêdkoœæ dostawy b¹dŸ dotarcia na miejsce i jest
efektem d¹¿enia do ci¹g³ego skracania czasu trwania przewozu, który ogra-
nicza okres zamro¿enia œrodków obrotowych, a tak¿e zmniejsza prawdopo-
dobieñstwo utraty jakoœci towaru (parametr ten nabiera szczególnego zna-
czenia przy towarach ³atwo siê psuj¹cych),
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– koordynacja wewnêtrzna, polega na synchronizacji dzia³añ poszczególnych
ogniw i podmiotów zaanga¿owanych w realizacjê procesu dostawy pod
wzglêdem czasowym i przestrzennym,

– elastycznoœæ, czyli mo¿liwoœæ szybkiego dokonania niezbêdnych zmian
w trakcie dostawy,

– tanioœæ, cechuje wartoœæ ceny/kosztu przewozu,
– dostêpnoœæ, cechuje po¿¹dany stan dostêpnoœci do punktu transportowego

okreœlonej ga³êzi transportu,
– niezawodnoœæ, charakteryzuje us³ugê transportow¹ pod k¹tem punktualnoœci

i po¿¹danego czasu wykonania13,
– kompleksowoœæ, oznacza d¹¿enie do zlecania us³ugi przewozu wraz z czyn-

noœciami towarzysz¹cymi jednemu podmiotowi.

Transport w systemach produkcji przedsiêbiorstw
przetwórstwa rybnego

Transport w systemach produkcji przedsiêbiorstw przetwórstwa rybnego za-
spokaja g³ównie potrzebê przemieszczania surowców – ryb; materia³ów pomoc-
niczych – olejów spo¿ywczych, przypraw; opakowañ, wyrobów gotowych, od-
padów poprodukcyjnych. Przewozu osób dokonuje siê jedynie w ramach
dowozu pracowników do zak³adów produkcyjnych, niejednokrotnie usytuowa-
nych na terenach odleg³ych od du¿ych miast (tereny wiejskie lub specjalne
strefy ekonomiczne). W sytuacji gdy trasy przewozu nie pokrywaj¹ siê z sieci¹
publicznych œrodków komunikacji, przedsiêbiorstwa zmuszone s¹ dowoziæ
pracowników z pobliskich miejscowoœci lub nawet ca³ego województwa.

Dostarczenie konsumentowi pe³nowartoœciowych produktów z surowca ryb-
nego wymaga sprawnego przetransportowania przy u¿yciu odpowiednich
œrodków transportu, a wiêc skoordynowanej pracy operatora transportu na
wszystkich odcinkach wytwórczoœci, poczynaj¹c od wydobycia ryby a¿ do
sprzeda¿y wyrobów gotowych (rys. 1). Produkcja przedsiêbiorstw przetwór-
stwa rybnego wymaga zatem skoordynowanej pracy operatora transportu
zarówno w fazie zaopatrzenia, produkcji, jak i dystrybucji.

Pe³ny cykl produkcyjny przemys³u rybnego, od momentu pozyskania surow-
ca do dostarczenia produktu koñcowego do ogniw handlu, sk³ada siê z szeregu
czynnoœci powi¹zanych ze sob¹ w nastêpuj¹cym porz¹dku: transport na ³owi-
sko, wydobycie zasobów i ewentualne wstêpne ich przetworzenie, utrwalenie
i zmagazynowanie towarów, przetransportowanie ich do portu, wy³adowanie,
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w niektórych przypadkach sk³adowanie w porcie (ch³odni), przetransportowa-
nie do zak³adu przetwórczego, przetworzenie i pe³na manipulacja surowcami,
komponentami i produktami koñcowymi oraz dostarczenie gotowych przetwo-
rów rybnych do sieci handlowej14. „Sam proces produkcji wydobywczej koñczy
siê w momencie wydobycia ryb z morza na pok³ad”15 i w tym momencie rozpo-
czyna siê proces przetwórczy. Jakoœæ rybnej produkcji zale¿y zatem m.in. od
„precyzyjnej i skoordynowanej pracy na wszystkich odcinkach wytwórczoœci,
poczynaj¹c od wydobycia ryby do sprzeda¿y spo¿ywcy gotowej produkcji”16.
W zwi¹zku z powy¿szym kwestie w³aœciwego przetransportowania surowca
powstaj¹ ju¿ z chwil¹ wy³owienia ryb, a wiêc na statku rybackim.
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Pozyskiwanie surowca (po³ów)

Sortowanie

Wstêpne przechowywanie ryb
(skrzynki, zbiorniki RSW lub CSW)

Port (czynnoœci manipulacyjne)

Odbiór w przetwórni

Ch³odzenie

Obróbka wstêpna
(np. patroszenie, odg³awianie,

filetowanie, solenie)

Produkcja w³aœciwa
(np. wêdzenie, produkcja marynat,

produkcja konserw)

Pakowanie, etykietowanie

Magazynowanie

Dystrybucja

Przechowywanie suche

Przetwarzanie
(np. odg³awianie,

solenie, filetowanie)

Zabezpieczenie ryb
przed szkodliwym

dzia³aniem s³oñca i wiatru
(do 8 h)

Sk³adowanie w ch³odni

Mro¿enie g³êbokie

Rysunek 1. Ogólny schemat przep³ywowy – przetwórstwo rybne
�ród³o: Opracowanie w³asne.

14 A. Niegolewski, Zagadnienia ogólne ekonomiki przemys³u rybnego, Wydawnictwo Morskie, Gdañsk
1970, s. 41.

15 J. Wojewnik, Ekonomika przemys³u rybnego, PWN, £ódŸ 1972, s. 24.
16 J. Kulikowski, Wybrane zagadnienia ekonomiki przemys³u rybnego, Polskie Towarzystwo Ekonomicz-

ne, Gdañsk 1958, s. 8.



Specyfika produkcji przedsiêbiorstw przetwórstwa rybnego

Organizacja produkcji przetwórstwa rybnego jest œciœle zwi¹zana z zagad-
nieniami œrodowiska wodnego, z którego przemys³ ten czerpie surowce. Jed-
nym z najistotniejszych problemów dotycz¹cych organizacji produkcji przedsiê-
biorstw przetwórstwa rybnego jest nietrwa³oœæ ryb, wynikaj¹ca z faktu, ¿e miêso
ryb wydobytych z wody podlega niezwykle szybko postêpuj¹cemu procesowi
autolizy i rozk³adowej dzia³alnoœci drobnoustrojów. ,,Umiejêtne stosowanie
czynnoœci zapobiegawczych opóŸnia destrukcyjne dzia³anie enzymów i bakte-
rii, przed³u¿aj¹c czasokres trwa³oœci ryb. W wyborze metod pielêgnacji i utrwa-
lania ryb pomaga rybo³ówstwu technologia przetwórstwa rybnego”17. Proces
zmian w tkance miêsnej ryb rozpoczyna siê zaraz po wydobyciu ryb z wody
i postêpuje bez przerwy. Zachowanie walorów œwie¿oœci zale¿y od warunków
w jakich ryby s¹ przechowywane i transportowane. Konieczne staje siê wiêc za-
pewnienie odpowiedniej jakoœci mikrobiologicznej tego typu artyku³ów ¿ywnoœ-
ciowych, przy czym g³ówn¹ rolê odgrywa temperatura przechowywania, stoso-
wanie zabezpieczeñ przed dostêpem tlenu, aktywnoœæ wodna, pH (stopieñ
kwasowoœci). Niekorzystne warunki przechowalnicze mog¹ byæ w pierwszej
kolejnoœci przyczyn¹ zmian barwy produktu, nastêpnie wytwarzania siê œluzu
oraz zmian sensorycznych, tj. konsystencji, zapachu i smaku18. Sposób zabezpie-
czenia surowca rybnego przed postêpuj¹cym procesem rozk³adu staje siê naczel-
nym zagadnieniem w gospodarce rybnej, okreœla m.in. metody przewozu surow-
ców i produktów rybnych w ca³ym cyklu produkcyjnym, od chwili wy³owienia
ryb do przekazania gotowych towarów konsumentowi19.

Przetwórstwo rybne, stanowi¹ce dzia³ gospodarki ¿ywnoœciowej, zobowi¹zane
jest równie¿ do przestrzegania wymagañ w zakresie bezpieczeñstwa ¿ywnoœci.
Podstawowym warunkiem osi¹gniêcia bezpieczeñstwa zdrowotnego produktów
¿ywnoœciowych jest przestrzeganie zasad dobrej praktyki produkcyjnej (GMP –
Good Manufacturing Practice). GMP stanowi komplet procedur opisuj¹cych
wszystkie elementy procesu produkcyjnego oraz sposób kontroli i zapewnienia
jakoœci produktu20. Przestrzeganie procedur daje gwarancjê, i¿ wytwarzane pro-
dukty spe³niaj¹ okreœlone wymagania jakoœciowe (najczêœciej wymagania pra-
wa obowi¹zuj¹cego w danym pañstwie lub w grupie pañstw, np. UE)21.
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17 T. Lubowiecki, Organizacja obrotu ryb¹, Morski Instytut Rybacki, Gdynia 1966, s. 6.
18 R. Rywotycki, Trwa³oœæ rybnych przetworów marynowanych, garma¿eryjnych oraz prezerw, „Magazyn

Przemys³u Rybnego” 2006, nr 1(49), s. 17.
19 A. Niegolewski, Ekonomiczne podstawy rozwoju gospodarki rybnej, Wydawnictwo Morskie, Gdañsk

1979, s. 37.
20 Z.E. Sikorski, Ryby i bezkrêgowce morskie, pozyskiwanie, w³aœciwoœci i przetwarzanie, Wydawnictwo

Naukowo-Techniczne, Warszawa, s. 342–343.
21 P.J. Bykowski, K. Ko³odziej, J. Hilar, Zasady dobrej praktyki produkcyjnej w przemyœle rybnym, FAPA,

Olsztyn 2000, s. 9.



Dodatkowym aspektem, na który nale¿y zwróciæ szczególn¹ uwagê przy or-
ganizacji produkcji przedsiêbiorstw przetwórstwa rybnego, jest wp³yw sezono-
woœci biologicznej surowca. Poniewa¿ nie da siê go usun¹æ ca³kowicie, przemys³
rybny musi tworzyæ rezerwy produktów i surowca. Wp³yw sezonowoœci i nie-
równomiernoœci po³owów nara¿a zak³ady przetwórstwa rybnego na nierówno-
mierne dostawy surowca pochodz¹cego bezpoœrednio z po³owów. W zak³adach
przetwórstwa rybnego udaje siê jednak utrzymaæ ci¹g³oœæ produkcji ze wzglêdu
na zaopatrzenie w surowiec mro¿ony.

Sezonowoœæ ma tak¿e zasadniczy wp³yw na wyznaczanie programu w prze-
twórstwie rybnym oraz wybór okresu produkowania odpowiednich towarów –
w zale¿noœci od dostarczonych w tych okresach surowców lub w zale¿noœci od
sezonowego zapotrzebowania rynku22.

Wymogi jakoœciowe stawiane operatorom transportowej
obs³ugi produkcji przedsiêbiorstw przetwórstwa rybnego

Zaspokojenie popytu na przewozy wymaga spe³nienia m.in. takich warun-
ków, jak: dotrzymanie terminu dostawy i wyznaczonego miejsca dostawy oraz
zastosowanie œrodka transportu dostosowanego do podatnoœci transportowej
przemieszczanego ³adunku. Istotne znaczenie maj¹ równie¿ inne postulaty
przewozowe, a z punktu widzenia przewoŸnika du¿¹ rolê odgrywa koszt reali-
zacji procesu23. Podatnoœæ transportowa ³adunków wynika z cech fizycznych
³adunku (towary wra¿liwe, towary ³atwo psuj¹ce siê itp.), cech technicznych
(kszta³t, wymiary, ciê¿ar) oraz ekonomicznych. Wszystkie wymagania kszta³tuj¹
zapotrzebowanie na okreœlone rodzaje transportu, zró¿nicowane pod wzglê-
dem czasu przewozu i rozwi¹zañ technologicznych24.

Zachowanie danych parametrów ma szczególne znaczenie przy obs³udze
transportowej przedsiêbiorstw przetwórstwa rybnego, gdzie g³ówny surowiec
wykorzystywany do produkcji ze wzglêdu na swe w³aœciwoœci (towar ³atwo
psuj¹cy siê) – nietrwa³oœæ oraz wra¿liwoœæ na zbyt wysokie temperatury – wy-
maga niejednokrotnie u¿ycia specjalistycznego œrodka transportu (ch³odni, izo-
termy, cysterny) oraz zapewnienia bezpieczeñstwa ¿ywnoœci podczas realizacji
procesu transportowego m.in. przestrzegania zasad dobrej praktyki produkcyj-
nej, przepisów dotycz¹cych higieny w odniesieniu do ¿ywnoœci pochodzenia
zwierzêcego. PrzewoŸnik, zajmuj¹cy siê transportem ¿ywnoœci, zobowi¹zany
jest do spe³nienia wymagañ higienicznych dotycz¹cych wykorzystywanej infra-
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22 A. Niegolewski, Ekonomiczne podstawy rozwoju…, s. 41.
23 B. Majecka, Wartoœci poznawcze zachowañ…, s. 22.
24 Z. Roman, Miêdzynarodowe przewozy…, s. 16.



struktury i sprzêtu oraz odpowiednich procedur dzia³ania25. Proces transporto-
wy w systemach produkcji przedsiêbiorstw przetwórstwa rybnego musi charak-
teryzowaæ siê pewnoœci¹ i terminowoœci¹ dostawy, gdy¿ bardzo czêsto ³adunki
w postaci œwie¿ych ryb przekazywane s¹ bezpoœrednio do produkcji, a niedo-
wiezienie ich na czas mo¿e spowodowaæ przestoje u producenta. Dodatkowo
dostawy œwie¿ego surowca odbywaj¹ siê w warunkach braku rytmiki dostaw
ryb powodowanej zjawiskami sezonowoœci, wahaniami wydajnoœci po³owo-
wych lub zmian¹ ³owisk, co wywo³uje koniecznoœæ elastycznego podejœcia ze
strony przewoŸnika, niejednokrotnie wykonania us³ugi o okreœlonej porze doby
(np. w nocy lub w œwiêta) w sytuacji, gdy surowiec musi byæ dostêpny do pro-
dukcji w godzinach rannych. W warunkach sezonowoœci operatorzy odbie-
raj¹cy ryby œwie¿e musz¹ dostosowaæ siê do rytmiki wy³adunków dyktowanej
wynikami po³owów, co wymaga tak¿e dysponowania odpowiedni¹ zdolnoœci¹
przepustow¹ urz¹dzeñ i œrodków transportu potrzebnych do szybkiego zagos-
podarowania surowca nawet w okresach szczytowych26.

Z kolei ³adunki w postaci wyrobów gotowych, tj. ryby solone, wêdzone,
o krótkim terminie przydatnoœci do spo¿ycia przewo¿one s¹ do bezpoœredniej
konsumpcji, a ich brak w ustalonym terminie mo¿e spowodowaæ zak³ócenia
w zaopatrzeniu sieci handlowej lub gastronomicznej, co dodatkowo mo¿e skut-
kowaæ sankcjami ze strony odbiorców (g³ównie hipermarketów) w postaci kar
umownych.

Na etapie dzia³añ zwi¹zanych z dystrybucj¹ ryb i przetworów rybnych istot-
ne jest przechowywanie ich podczas transportu: we w³aœciwej temperaturze re-
jestrowanej automatycznie27, wilgotnoœci oraz wentylacji powietrza podanych
przez producenta na etykietach oraz zgodnie z obowi¹zuj¹cymi przepisami28.
Œrodki transportu u¿ywane do przewozu ryb i ich przetworów nie mog¹ byæ
u¿ywane do przewozu ³adunków, które mog³yby wp³yn¹æ niekorzystnie na
ryby i ich przetwory lub mog³yby je wtórnie zanieczyœciæ29. Nie dotyczy to przy-
padku, kiedy œrodek transportu do tych ³adunków zostaje skutecznie oczyszczo-
ny, odka¿ony, a w razie koniecznoœci równie¿ zdezodoryzowany30. Produkty
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25 K. Wysocki, Transport ¿ywnoœci zgodny z przepisami, „Transport i Spedycja” 2009, nr 3, s. 51.
26 A. Niegolewski, Zagadnienia ogólne ekonomiki przemys³u rybnego, Wydawnictwo Morskie, Gdañsk

1979, s. 58.
27 Produkty przetwórstwa rybnego (z wyj¹tkiem konserw rybnych) powinny byæ przechowywane

i transportowane w temperaturze od 2 do 7oC. Produkty mro¿one powinny byæ transportowane
w temperaturze -18oC. Surowce dowo¿one do zak³adów przetwórczych powinny zawieraæ doku-
menty potwierdzaj¹ce utrzymanie wymaganej temperatury podczas transportu. Guide to Hygiene

within the Fish Industry, Fachpresse Verlag, Hamburg 2000, s. 46–47.
28 R. Rywotycki, Trwa³oœæ rybnych przetworów marynowanych..., s. 17.
29 Guide to Hygiene within the Fish Industry, Fachpresse Verlag, Hamburg 2000, s. 46–47.
30 Przewodnik Zak³adowego Systemu Kontroli Jakoœci Zdrowotnej ¯ywnoœci w oparciu o HACCP,

Materia³y szkoleniowe MIR, Zak³ad Technologii Przetwórstwa, „Wymagania sanitarne, zasady
GMP i system HACCP w przetwórstwie ryb”, Gdynia 2005, s. 41.



rybo³ówstwa nie mog¹ byæ przechowywane i transportowane z innymi produk-
tami, które mog³yby je zanieczyszczaæ, ska¿aæ lub powodowaæ niekorzystne
zmiany sensoryczne, chyba ¿e materia³y u¿yte do ich opakowania stanowi¹ na-
le¿yte zabezpieczenie31.

Specyficzne w³aœciwoœci ryb wymagaj¹ od uczestników obrotu, aby czynno-
œci zwi¹zane z zabiegami utrwalaj¹cymi i wszelkie manipulacje towarzysz¹ce
przemieszczaniu ³adunków dokonywane by³y szybko, a równoczeœnie zacho-
wane by³y niezbêdne warunki technologiczne i wszelkie wymogi formalne.
Chodzi g³ównie o utrzymanie tzw. ³añcucha ch³odniczego, w którym ryby prze-
bywaj¹ przez ca³y okres potrzebny na manipulacjê, tj. po przyjêciu od przedsiê-
biorstw po³owowych a¿ do sprzeda¿y ich odbiorcom detalicznym. Operatorzy
musz¹ wiêc dysponowaæ zarówno odpowiednio przygotowanym personelem,
jak i œrodkami transportu oraz obiektami, w których ryby mog¹ byæ prze³ado-
wywane lub krótkotrwale sk³adowane w trakcie procesu transportu32. Nale¿y
pamiêtaæ, ¿e ryby i ich przetwory to asortyment wymagaj¹cy szczególnej troski
i przestrzegania zasad m.in. dobrej praktyki produkcyjnej oraz zachowania ³añ-
cucha ch³odniczego w ca³ym ³añcuchu transportowym33.

Z punktu widzenia zdañ przewozowych operatorzy transportu powinni do-
bieraæ tabor dostosowany do: rodzaju ³adunku, wielkoœci jednej partii ³adunku,
odleg³oœci przewozu, warunków przewozu, rodzaju sprzêtu ³adunkowego oraz
frontów ³adunkowych u klientów34. Dlatego te¿ oferta operatorów transportu
skierowana do przedsiêbiorstw przetwórstwa rybnego powinna charakteryzo-
waæ siê:
– dostêpnoœci¹ specjalistycznych œrodków transportu – operatorzy transportu

musz¹ stosowaæ œrodki transportu dostosowane do podatnoœci transportowej
przemieszczanego ³adunku. Ryby, bêd¹ce g³ównym produktem w strukturze
przewozów wykonywanych na rzecz przetwórstwa rybnego, s¹ towarem
wra¿liwym i ³atwo psuj¹cym siê, dlatego ich przewóz wymaga zastosowania
specjalistycznego taboru, tj. izotermy, ch³odnie, cysterny, baseny transporto-
we); dodatkowo istnieje koniecznoœæ dysponowania przez operatorów tabo-
rem typu uniwersalnego wykorzystywanym np. do przewozu opakowañ;

– mo¿liwoœci¹ obs³ugi zamówieñ charakteryzuj¹cych siê du¿¹ zmiennoœci¹ po-
pytu na us³ugi transportowe (sezonowoœæ wystêpowania poszczególnych
gatunków ryb na poszczególnych ³owiskach, jak równie¿ nierównomierne
dostawy surowca pochodz¹cego bezpoœrednio z po³owów wymuszaj¹ na
operatorach koniecznoœæ obs³ugi zmiennych obci¹¿eñ i tras); wielkoœæ jednej
partii ³adunku waha siê w zale¿noœci od wyników po³owowych, co wymu-
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31 R. Rywotycki, Trwa³oœæ rybnych przetworów marynowanych…, s. 17.
32 K. Wysocki, Transport ¿ywnoœci…, s. 51; J. Wojewnik, Ekonomika…., s. 52.
33 R. Rywotycki,Trwa³oœæ rybnych przetworów marynowanych…, s. 17.
34 M. Krajewski, Efektywnoœæ gospodarowania maj¹tkiem przedsiêbiorstw transportowych, Wydawnictwo

Uniwersytetu Gdañskiego, Gdañsk 2001, s. 81.



sza na operatorach koniecznoœæ dysponowania odpowiedni¹ zdolnoœci¹
przepustow¹ urz¹dzeñ i œrodków transportu potrzebnych do szybkiego
przetransportowania surowca nawet w okresach szczytowych35;

– dysponowaniem odpowiednim sprzêtem ³adunkowym (wykonywanie us³ug
dla przetwórstwa rybnego wymaga niejednokrotnie zastosowania œrodków
przewozowych wyposa¿onych w urz¹dzenia s³u¿¹ce do mechanicznego wy-
konania czynnoœci ³adunkowych znacznie u³atwiaj¹cych za³adunek i wy³a-
dunek zarówno surowców i materia³ów, jak i wyrobów gotowych, a tak¿e
posiadania pomp pró¿niowych, transporterów, dŸwigów, separatorów, wind,
ruroci¹gów); od sprawnoœci prac prze³adunkowych i manipulacyjnych
zale¿y utrzymanie jakoœci ryb – wyd³u¿anie czasu czynnoœci wy³adunkowych
i manipulacyjno-przygotowawczych godzi w trwa³oœæ ryb, gdy¿ na drodze
przemieszczania ryb z wybrze¿a do odbiorców (zak³adów przetwórstwa rybnego)
nastêpuje spadek jakoœci surowca zarówno w transporcie, jak i w sk³adowaniu;

– przystosowaniem taboru do przewozu ¿ywnoœci – operatorzy transportu
dzia³aj¹c na rzecz dzia³u gospodarki ¿ywnoœciowej, zobowi¹zani s¹ do przestrze-
gania wymagañ w zakresie bezpieczeñstwa ¿ywnoœci36; przewoŸnik, który
zajmuje siê transportem ¿ywnoœci, zobowi¹zany jest do spe³nienia wymagañ
higienicznych dotycz¹cych wykorzystywanej infrastruktury i sprzêtu (atesty,
badania zwi¹zane z wymaganiami sanitarno-epidemiologicznymi) oraz odpo-
wiednich procedur dzia³ania37;

– posiadaniem odpowiednio przygotowanego personelu oraz obiektów, w któ-
rych ryby mog¹ byæ prze³adowywane lub krótkotrwale sk³adowane w trakcie
procesu transportu38;

– mo¿liwoœci¹ monitoringu przebiegu procesu transportowego – operatorzy
transportu powinni zagwarantowaæ dostêp do danych o ³adunku i jego
po³o¿eniu39, brakuj¹cych dokumentach, uszkodzeniach;
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35 A. Niegolewski, Zagadnienia ogólne ekonomiki przemys³u rybnego…, s. 58.
36 Podstawowym warunkiem osi¹gniêcia bezpieczeñstwa zdrowotnego produktów ¿ywnoœciowych

jest przestrzeganie zasad dobrej praktyki produkcyjnej GMP.
37 K. Wysocki, Transport ¿ywnoœci…, s. 51.
38 Ibidem, s. 51; J. Wojewnik, Ekonomika…., s. 52.
39 ,,Integraln¹ czêœci¹ systemów kontroli, zarz¹dzania bezpieczeñstwem ¿ywnoœci, jak i informacji

dla konsumenta staje siê identyfikowalnoœæ, czyli system pozwalaj¹cy identyfikowaæ ka¿dy pro-
dukt, tak w ³añcuchu jego produkcji, jak i dystrybucji, poniewa¿ ka¿dy element mo¿e mieæ wp³yw
na bezpieczeñstwo ¿ywnoœci. Identyfikowalnoœæ oznacza mo¿liwoœæ kontrolowania przemiesz-
czania siê ¿ywnoœci, paszy, zwierz¹t hodowlanych lub substancji przeznaczonej do dodania, lub
która mo¿e byæ dodana do ¿ywnoœci lub paszy na wszystkich etapach produkcji, przetwarzania
i dystrybucji. Oznacza to w praktyce, i¿ ka¿dy podmiot dzia³aj¹cy na rynku spo¿ywczym powi-
nien móc zidentyfikowaæ dostawcê surowców, pó³produktu, jak i produktu koñcowego, a tak¿e
wiedzieæ, jakich operacji dokona³ on na danym produkcie i znaæ jego odbiorcê. W tym celu musi
prowadziæ odpowiednie zapisy lub w inny skuteczny sposób gromadziæ te dane, aby by³y one do-
stêpne na ¿¹danie urzêdowej kontroli ¿ywnoœci. System identyfikowalnoœci:



– kompletnoœci¹ dokumentów – operator przewo¿¹cy towar do produkcji dla
przedsiêbiorstw przetwórstwa rybnego, w tym g³ównie surowce rybne, do-
datki do ¿ywnoœci, wyroby gotowe, musi posiadaæ handlowy dokument
identyfikacyjny (HDI)40, rejestrowaæ informacje odnoœnie do zachowania pa-
rametrów technicznych pojazdu, w tym g³ównie temperaturê w œrodkach
transportu, która jest wymagana dla danego rodzaju produktu41; Ustawa
o rybo³ówstwie z dnia 19 lutego 2004 r. w art. 45 stwierdza, ¿e „w przypadku
transportu produktów rybo³ówstwa przewoŸnik jest obowi¹zany posiadaæ
dokument przewozowy wystawiony przez armatora statku rybackiego,
z którego pochodz¹ transportowane produkty rybo³ówstwa”. Przepisu tego
nie stosuje siê w przypadku, „gdy transport produktów rybo³ówstwa do
miejsca pierwszej sprzeda¿y odbywa siê na terenie portu lub na odleg³oœæ
mniejsz¹ ni¿ 20 km od miejsca wy³adunku tych produktów ze statku rybackiego”;
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– pozwala przeœledziæ drogê produktu od dostawcy surowca, poprzez producenta, po odbiorcê
i odwrotnie, tj. od produktu gotowego do surowców i ich dostawców,

– zapewnia skuteczny przep³yw kompletnej informacji dotycz¹cej tego produktu,
– zapewnia mo¿liwoœæ szybkiego i precyzyjnego zlokalizowania zagro¿enia,
– wymaga w³aœciwego oznakowania produktu”.
Bezpieczeñstwo i jakoœæ ¿ywnoœci – produkty rybne, Ministerstwo Rolnictwa i rozwoju Wsi, De-
partament Rybo³ówstwa, grudzieñ 2005, s. 4–5.

40 Operator przewo¿¹cy towar do produkcji dla przedsiêbiorstw przetwórstwa rybnego, w tym
g³ównie surowce rybne, dodatki do ¿ywnoœci, wyroby gotowe, musi posiadaæ handlowy doku-
ment identyfikacyjny (HDI). Bezpieczeñstwo i jakoœæ ¿ywnoœci–- produkty rybne…, s. 5.
Szczegó³owe dane, które powinny byæ wpisane do HDI, to:
– partia wysy³kowa,
– opis i znak identyfikacyjny partii wysy³kowej,
– nazwa i adres albo weterynaryjny numer identyfikacyjny zak³adu, je¿eli zak³ad, z którego bez-

poœrednio otrzymano produkty wchodz¹ce w sk³ad partii wysy³kowej, jest jednoczeœnie
miejscem ich produkcji, albo

– datê otrzymania produktów, nazwa, adres albo weterynaryjny numer identyfikacyjny zak³adu,
je¿eli zak³ad, z którego otrzymano produkty wchodz¹ce w sk³ad partii wysy³kowej, nie jest miej-
scem ich produkcji.

Przy realizowaniu przewozów miêdzynarodowych dla przetwórstwa rybnego, weterynaryjna
kontrola graniczna przy wywozie towarów za granicê obejmuje sprawdzanie dokumentów wy-
maganych przez w³adze weterynaryjne pañstwa, do którego towar jest wywo¿ony, oglêdziny to-
waru, a w razie potrzeby jego badanie. Natomiast zwierzêta mog¹ byæ przywo¿one z zagranicy,
je¿eli s¹ zaopatrzone w œwiadectwo zdrowia. C. Bogusz, R. Gmyrek, S. Hoffman, K. Ja¿d¿ewski,
J. Szymborski, Praktyczne zastosowanie wymagañ weterynaryjnych Unii Europejskiej i Polski w sektorze

rybnym, Polskie Stowarzyszenie Przetwórców Ryb, Koszalin 2000, s. 226, 231.
41 Okreœlonych w dyrektywie z dnia 22 lipca 1991 r. ustanawiaj¹cej warunki zdrowotne produkcji

i wprowadzania na rynek produktów rybnych (91/493EWG) „Œrodki przeznaczone do przewozu
³adunków szybko psuj¹cych siê musz¹ spe³niaæ okreœlone w przepisach normy oraz warunki
zgodnoœci ich przystosowania do przewozów specjalistycznych. Powinnoœci¹ organizatora przy
przygotowywaniu do przewozów ³adunków szybko psuj¹cych siê jest dbanie o kontrolê ich tem-
peratury w miejscu za³adunku oraz – po dokonaniu przewozu – przy wy³adunku”. J. Rzeœny-
-Ciepliñska, Organizatorzy transportu, rynki i strategie rozwoju…, s. 69.



– produkty rybne powinny byæ transportowane w zadowalaj¹cych warunkach
sanitarnych;

– elastycznoœci¹ dostawy42 (otwartoœæ przedsiêbiorstwa na zmiany w zamó-
wieniach i potrzebach ze strony odbiorcy, mo¿liwoœæ realizacji zamówienia
w godzinach nocnych i w œwiêta); mo¿liwoœæ podstawienia taboru do dyspo-
zycji za³adowcy w dowolne miejsce i w dowolnie wyznaczonym przez niego
terminie (ryby odbierane s¹ z ró¿nych portów, zale¿y to od wydajnoœci
po³owowych statków) oraz terminowoœæ i punktualnoœæ wykonania us³ug
przewozowych;

– zdolnoœci¹ do obs³ugi kompleksowej, mo¿liwie najpe³niejszej (zaopatrzenia,
produkcji, dystrybucji)43.

Ga³êzie transportu wykorzystywane w bran¿y przetwórstwa rybnego

Przedsiêbiorstwa przetwórstwa rybnego w celu realizacji zadañ przewozo-
wych anga¿uj¹ œrodki transportu ró¿nych ga³êzi, przy czym czêœæ przewozów re-
alizuj¹ we w³asnym zakresie, a czêœæ us³ug zlecaj¹ zewnêtrznym przewoŸnikom.

Z przeprowadzonych badañ empirycznych44 wynika, ¿e najwiêksz¹ czêœæ za-
dañ przewozowych wykonywanych na rzecz przetwórstwa rybnego realizuj¹
przewoŸnicy samochodowi45. Oddalenie zak³adów przetwórstwa rybnego od
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42 Innovative perspective of transport and logistics…, s. 262.
43 W systemach produkcji przedsiêbiorstw przetwórstwa rybnego zaspokajane s¹ ró¿nego rodzaju

potrzeby przewozowe np.:
– dowóz surowców, materia³ów pomocniczych (np. przyprawy, olej, koncentrat pomidorowy),

opakowañ, drzewa, œrodków czystoœci,
– transport wewnêtrzny (umo¿liwiaj¹cy przep³yw materia³ów i pó³produktów w trakcie procesu

produkcyjnego oraz czynnoœci manipulacyjne w magazynie),
– wywóz wyrobów gotowych, odpadów, pustych opakowañ.

44 W badaniach przeprowadzonych w latach 2012–2013 prób¹ badawcz¹ objêto 25 przedsiêbiorstwa
zlokalizowanych w województwach nadmorskich, a wiêc województwie zachodniopomorskim
oraz pomorskim, poniewa¿ tutaj znajduje siê najwiêcej zak³adów przetwórstwa rybnego, tj. a¿
57,6% wszystkich przetwórni w Polsce. Badaniu empirycznemu poddane zosta³o tak¿e jedno
przedsiêbiorstwo niemieckie. Prób¹ objêto przedsiêbiorstwa ró¿nej wielkoœci mierzonej wielko-
œci¹ zatrudnienia, liczebnoœci¹ taboru oraz o ró¿nym statusie organizacyjno-prawnym. W próbie
badawczej znalaz³y siê przedsiêbiorstwa wykonuj¹ce ró¿ne rodzaje dzia³alnoœci przetwórczej,
a wiêc podmioty zajmuj¹ce siê przetwórstwem wstêpnym, przetwórstwem w³aœciwym oraz
przetwarzaniem surowców z ryb i odpadów rybnych na produkty paszowe i techniczne. W
gronie respondentów znalaz³y siê przedsiêbiorstwa stale funkcjonuj¹ce na rynku, a wiêc o ugrun-
towanej pozycji w bran¿y przetwórstwa rybnego. Z badania wy³¹czono zak³ady zajmuj¹ce siê
przetwórstwem ryb s³odkowodnych oraz mikroprzedsiêbiorstwa, gdy¿ dzia³alnoœæ tych przedsiê-
biorstw czêsto ma charakter sezonowy, co znacznie utrudnia³o mo¿liwoœæ nawi¹zania kontaktu z
tymi jednostkami. Do wnioskowania koñcowego wykorzystano dane z 26 podmiotów uprawnio-
nych do handlu na terenie UE, zajmuj¹cych siê wy³¹cznie przetwórstwem ryb.

45 100% badanych przedsiêbiorstw wykaza³o, ¿e korzysta z us³ug transportu samochodowego.



portu wywo³uje koniecznoœæ zaanga¿owania œrodka transportu w celu dowozu
œwie¿ego surowca do przetwórni. Zachowanie odpowiedniej jakoœci mikro-
biologicznej artyku³ów spo¿ywczych jakimi s¹ ryby, w tym w szczególnoœci
ryby œwie¿e, oraz takich postulatów przewozowych, jak terminowoœæ, krótki
czas przewozu, bezpieczeñstwo iloœciowe i jakoœciowe ³adunków w trakcie
przewozu, elastycznoœæ, niezawodnoœæ powoduje, ¿e do tego typu przewozów
wykorzystuje siê g³ównie transport samochodowy, gdzie proces utrwalenia jakoœci
surowca odbywa siê przez stosowanie urz¹dzeñ izotermicznych i ch³odniczych46.

Transport samochodowy posiada zdolnoœæ do przewo¿enia towarów w do-
wolne miejsce przeznaczenia bez koniecznoœci wykonywania czasoch³onnych,
poœrednich operacji prze³adunkowych, co zapewnia krótszy czas transportu ni¿
np. w transporcie kolejowym. Transport ryb œwie¿ych wykonywany jest z regu³y
na krótkie dystanse, a transport samochodowy zapewnia wzglêdnie du¿¹ szyb-
koœæ przewozu. Z punktu widzenia przetwórstwa rybnego istotna jest równie¿
bardzo wysoka dostêpnoœæ podstawowych œrodków pracy w transporcie
samochodowym, wyró¿niaj¹cych siê mo¿liwoœci¹ podstawienia taboru do dys-
pozycji za³adowcy praktycznie w dowolne miejsce i w dowolnie wyznaczonym
przez niego terminie (ryby odbierane s¹ z ró¿nych portów, w zale¿noœci od wy-
dajnoœci po³owowej statków) oraz terminowoœci i punktualnoœci wykonania
us³ug przewozowych.

Do transportu œwie¿ych produktów pochodz¹cych z po³owów w wodach
morskich wykorzystuje siê g³ównie samochody typu ch³odnie, izotermy, cyster-
ny. Zamra¿anie ryb stanowi obecnie jedyny i najlepszy sposób utrzymania
w³aœciwoœci ryb œwie¿ych na d³u¿szy okres czasu. Ch³odnictwo umo¿liwia dys-
ponowanie w czasie rybami zamro¿onymi oraz przemieszczanie ich w prze-
strzeni. Jedn¹ z g³ównych korzyœci wynikaj¹cych z zamra¿ania ryb jest poprawa
ich technicznej przydatnoœci transportowej jako ³adunków, co jest podstawo-
wym warunkiem powiêkszenia odleg³oœci dostaw, a dziêki temu otwarcia no-
wych rynków zbytu i stworzenia nowych mo¿liwoœci zaspokajania popytu47.

Nie nale¿y zapominaæ o tym, ¿e w warunkach po³o¿enia polskich portów
wy³adunkowych w stosunku do zak³adów przetwórstwa rybnego, prawid³owa
organizacja i technika transportu ch³odniczego powinna zagwarantowaæ dostar-
czenie surowca odpowiedniej jakoœci do wszystkich oœrodków w jak najkrót-
szym czasie48. Zastosowanie urz¹dzeñ ch³odniczych stwarza tak¿e mo¿liwoœæ
importu ryb np. z krajów UE transportem samochodowym.

Przedsiêbiorstwa przetwórstwa rybnego wykorzystuj¹ do produkcji równie¿
ryby hodowlane typu: karp, p³oæ, pstr¹g. Do masowego transportu ¿ywych ryb
hodowlanych stosuje siê samochody – baseny transportowe, zaopatrzone

76 Joanna Krupska

46 A. Niegolewski, Zagadnienia ogólne ekonomiki przemys³u rybnego…, s. 61.
47 A. Niegolewski, Ekonomiczne podstawy rozwoju…, s. 33–34.
48 A. Niegolewski, Zagadnienia ogólne ekonomiki przemys³u rybnego…, s. 60.



w urz¹dzenia do napowietrzania wody (dmuchawy napêdzane silnikiem samo-
chodowym, a wt³aczane powietrze rozprowadzane jest systemem rurek umiesz-
czonych na dnie basenów)49.

Transport samochodowy stosowany jest równie¿ przy zaopatrzeniu przed-
siêbiorstw przetwórstwa rybnego w opakowania, materia³y pomocnicze typu:
przyprawy, oleje, koncentraty pomidorowe, drzewo do wêdzenia, œrodki czy-
stoœci, jednak do przewozu tego typu komponentów mo¿na wykorzystaæ trans-
port uniwersalny.

Poniewa¿ wiêkszoœæ etapów produkcji przemys³u rybnego odbywa siê na
wybrze¿u, dotarcie do konsumenta wymaga nieraz pokonania du¿ych prze-
strzeni, a wiêc transportu produktów rybnych na du¿e odleg³oœci. Transport sa-
mochodowy zaspokaja równie¿ potrzebê zwi¹zan¹ z fizycznym przep³ywem
wyrobów gotowych z le¿¹cych na terenie przedsiêbiorstwa magazynów zbytu,
do klienta. Przy u¿yciu taboru samochodowego wywo¿one s¹ z przedsiêbior-
stwa równie¿ odpady poprodukcyjne, puste opakowania, palety, kosze itp.

Du¿a liczba przewoŸników samochodowych zapewnia wysok¹ dostêpnoœæ
us³ug w tej ga³êzi transportu. Przedsiêbiorstwa przetwórstwa rybnego korzy-
staj¹ czêsto z obcego transportu samochodowego np. do przewozu ryb œwie-
¿ych, co gwarantuje im mo¿liwoœæ dostosowania siê do du¿ej sezonowoœci do-
staw ryb œwie¿ych. Relatywnie niski koszt nabycia pojazdu samochodowego,
w porównaniu ze statkiem lub samolotem, oraz stosunkowo niskie koszty eks-
ploatacyjne nie wykluczaj¹ posiadania przez przedsiêbiorstwa przetwórstwa
rybnego w³asnych œrodków transportu samochodowego wykorzystywanych
w celach zaopatrzeniowych, interwencyjnych i dystrybucyjnych.

Przedsiêbiorstwa przetwórstwa rybnego korzystaj¹ równie¿ z us³ug przewoŸ-
ników morskich50. Wystêpuj¹ sytuacje, gdy w sezonie po³owowym surowce nie
nadaj¹ siê, ze wzglêdu na stadium biologiczne rozwoju ryb, do przetwarzania
na towary o wyznaczonym standardzie. Zdarza siê te¿, ¿e mimo dzia³alnoœci
po³owowej nie ma mo¿liwoœci dostarczenia surowców do wytwarzania takich
towarów, jakie s¹ bardzo po¿¹dane na rynku. W takich przypadkach przetwór-
cy ryb siêgaj¹ po surowce z importu. Gros produkcji przetwórstwa rybnego
opiera siê na importowanym surowcu rybnym (g³ównie w postaci mro¿onej).
I tak np. ryby typu panga czy makrela transportowane s¹ drog¹ morsk¹ w kon-
tenerach ch³odniczych. PrzewoŸnicy morscy anga¿owani s¹ równie¿ do przewo-
zu ry¿u oraz koncentratu pomidorowego. Transport morski umo¿liwia masowy
przewóz surowców i komponentów na d³u¿sze odleg³oœci miêdzy okreœlonymi
portami oraz umo¿liwia transport towarów w kontenerach w okreœlonych tem-
peraturach. Oprócz transportu ³adunków w kontenerach, niekiedy wykorzystuje
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49 http://forum.ptforum.pl/viewtopic.php?f=2&t=10296 [dostêp: 25.07.2011].
50 12% respondentów zadeklarowa³o, ¿e w fazie zaopatrzenia korzysta z transportu morskiego,

a 15% wykorzystuje tê ga³¹Ÿ przy przewozach dystrybucyjnych.



siê przemieszczanie promem samochodów ciê¿arowych wype³nionych surow-
cem, co daje mo¿liwoœæ ograniczenia prze³adunków, a tym samym skraca czas
przewozu oraz pozwala na zachowanie ³añcucha ch³odniczego, zwiêkszaj¹c tym
samym bezpieczeñstwo i jakoœæ surowca51.

Przedsiêbiorstwa przetwórstwa rybnego, które nie posiadaj¹ w³asnych stat-
ków handlowych (ze wzglêdu na koniecznoœæ poniesienia zbyt wysokich
nak³adów inwestycyjnych, brak zapotrzebowania na przewozy pe³nostatkowe),
musz¹ równie¿ korzystaæ z us³ug operatorów zajmuj¹cych siê obs³ug¹
i prze³adunkiem w terminalach kontenerowych.

Transport ryb w kontenerach ch³odniczych na wiêksze odleg³oœci mo¿e odby-
waæ siê równie¿ przy u¿yciu transportu kolejowego, jednak obecnie ten rodzaj
przewozu ³adunków masowych nie jest wykorzystywany przez przedsiêbior-
stwa przetwórstwa rybnego52.

Z powodu niewielkiej ³adownoœci oraz wysokich kosztów przedsiêbiorstwa
przetwórstwa rybnego sporadycznie zlecaj¹ us³ugi przewozowe operatorom
transportu lotniczego np. w celu szybkiego dostarczenia do laboratorium surow-
ca do badania, zaprezentowania oferty lub przewozu surowców pomocniczych
(np. dodatki od sosów)53.

Za transport w obrêbie sfery produkcji54, a wiêc transport sk³adowo-magazy-
nowy obejmuj¹cy za³adunek i roz³adunek œrodków przewozowych (wykony-
wany przy u¿yciu stacjonarnych i ruchomych urz¹dzeñ ³adunkowych), przyj-
mowanie towarów ze œrodków transportu do magazynu lub bezpoœrednio na
liniê produkcyjn¹, czynnoœci manipulacyjne w magazynie oraz transport
w ci¹gu produkcyjnym, w tym transport miêdzywydzia³owy55 oraz transport
wewn¹trzzak³adowy stanowiskowy i miêdzystanowiskowy56, odpowiadaj¹ przed-
siêbiorstwa przetwórstwa rybnego. Wszelkiego rodzaju urz¹dzenia typu pompy,
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51 Efektywna logistyka szans¹ dalszego rozwoju przetwórstwa i dystrybucji ryb w Polsce, „Magazyn Pprze-
mys³u Rybnego” 2010, nr 2(74), s. 31.

52 ¯adne z badanych przedsiêbiorstw nie korzysta z transportu kolejowego.
53 7% badanych przedsiêbiorstw korzysta z us³ug transportu lotniczego, wysy³aj¹c próbki wyrobów

do potencjalnych klientów.
54 Zgodnie z rozporz¹dzeniem Ministra Pracy i Polityki Spo³ecznej z dnia 14 marca 2000 r. w sprawie

bezpieczeñstwa i higieny pracy przy rêcznych pracach transportowych (Dz. U. z 2000 r. Nr 26,
poz. 313 z póŸn. zm.) § 3.1 pracodawca jest obowi¹zany do stosowania odpowiednich rozwi¹zañ
technicznych i organizacyjnych zmierzaj¹cych do wyeliminowania rêcznych prac transporto-
wych. Mo¿na to osi¹gn¹æ, wprowadzaj¹c mechanizacje prac transportowych, a ta wymaga zasto-
sowania w praktyce urz¹dzeñ transportu bliskiego i niejednokrotnie urz¹dzeñ pomocniczych.

55 Transport miêdzywydzia³owy – miêdzy poszczególnymi oddzia³ami produkcyjnymi oraz miêdzy
tymi oddzia³ami a magazynami i sk³adami. T. Sauter, Maszyny i urz¹dzenia transportu wewnêtrznego,

PWN, Warszawa 1976, s. 8.
56 Transport stanowiskowy – odbywaj¹cy siê na stanowiskach produkcyjnych, natomiast transport

miêdzystanowiskowy – odbywaj¹cy siê pomiêdzy poszczególnymi stanowiskami pracy. Ibidem,
s. 8.



taœmoci¹gi, wózki wid³owe, podnoœniki rêczne, przenoœniki, suwnice, sto³y wy-
posa¿one w mechaniczne urz¹dzenia do transportu surowców, opakowañ i pro-
duktów u¿ywane podczas procesu produkcyjnego i jego obs³ugi nale¿¹ najczêœ-
ciej do zak³adów przetwórczych. Wynika to m.in. z koniecznoœci spe³nienia
warunków weterynaryjnych, które mówi¹, ¿e ,,zak³ad przetwórstwa rybnego
powinien byæ wyposa¿ony m.in. w przenoœniki taœmowe wykonane z mate-
ria³ów odpornych na korozje, ³atwe do mycia i dezynfekcji; urz¹dzenia do
roz³adunku, za³adunku i wewnêtrznego transportu surowców lub produktów
rybnych”57. Natomiast wed³ug przepisów dobrej praktyki produkcyjnej nale¿y
zagwarantowaæ: rozmieszczenie linii produkcyjnych u³atwiaj¹ce ci¹g³y
przep³yw materia³u wzd³u¿ stanowiska pracy, eliminuj¹ce krzy¿owanie siê dróg
rozmieszczania surowców, pó³produktów i produktów58. Istnieje jednak mo¿li-
woœæ wydzier¿awienia np. wózków jezdniowych napêdzanych silnikiem spali-
nowym lub elektrycznym.

W przetwórstwie rybnym wykorzystywany jest niejednokrotnie transport
ruroci¹gowy umo¿liwiaj¹cy dostarczenie surowców bezpoœrednio z samochodu
cysterny do produkcji oraz przep³yw materia³ów w trakcie procesu produkcyjnego59.

Systemy produkcji przedsiêbiorstw przetwórstwa rybnego praktycznie nie
korzystaj¹ z us³ug operatorów miejskich i wodnych œródl¹dowych.

Wyniki badañ empirycznych wykaza³y, ¿e przedsiêbiorstwa przetwórstwa
rybnego przy wyborze przewoŸnika kieruj¹ siê g³ównie cen¹ us³ugi transporto-
wej (55% wskazañ). Istotnymi kryteriami oceny operatorów transportu okaza³y
siê tak¿e terminowoœæ i jakoœæ us³ugi mierzona m.in. iloœci¹ braków oraz gwa-
rancj¹ zachowania w³aœciwej temperatury przewozu (monitoring temperatury).

Podsumowanie

Transport ma zasadniczy wp³yw na funkcjonowanie systemów produkcji
przedsiêbiorstw przetwórstwa rybnego. Poszczególne zak³ady produkcyjne
przetwórstwa rybnego mog¹ dobrze funkcjonowaæ jedynie w warunkach rów-
nomiernego dop³ywu czynników produkcji i równomiernego odp³ywu wytwo-
rzonych produktów (takich jak konserwy, sa³atki, wyroby garma¿eryjne).
Spe³nienie tych warunków uzale¿nione jest od dobrze dzia³aj¹cego transportu,
który wp³ywa na terminowe dowiezienie surowców i materia³ów oraz wywie-
zienie wyrobów gotowych. W przedsiêbiorstwach przetwórstwa rybnego trans-
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57 Rozporz¹dzenie Ministra Rolnictwa i Gospodarki ¯ywnoœciowej z dnia 11 lutego 1999 r., Dz. U.
z 1999 r. Nr 20, poz. 176.

58 Z.E. Sikorski, Ryby i bezkrêgowce morskie, pozyskiwanie, w³aœciwoœci i przetwarzanie, Wydawnictwo
Naukowo-Techniczne, Warszawa 2004, s. 343.

59 35% badanych przedsiêbiorstw w fazie produkcji wykorzystuje transport ruroci¹gowy.



port umo¿liwia tak¿e wykonanie manipulacji materia³owych dotycz¹cych
wszelkich aspektów przemieszczania b¹dŸ przep³ywu surowców, materia³ów
do produkcji oraz wyrobów gotowych wewn¹trz zak³adu produkcyjnego.

Niewielka liczba przedsiêbiorstw przetwórstwa rybnego jest w stanie zreali-
zowaæ wszystkie potrzeby transportowe, wykorzystuj¹c do ich realizacji tylko
w³asny tabor. Wiêkszoœæ zak³adów korzysta z us³ug operatorów transportu czy
to do obs³ugi w poszczególnych ogniwach, czy do realizacji ca³ego ³añcuch do-
staw, jak ma to miejsce np. w imporcie ³ososia z Norwegii do polskich zak³adów
przetwórczych.

Jednak bran¿a przetwórstwa rybnego stawia przed operatorami transportu
coraz wiêksze wymagania wynikaj¹ce g³ównie z koniecznoœci sprostania wymo-
gom sanitarno-epidemiologicznym. Przedsiêbiorstwa przetwórstwa rybnego,
zmagaj¹ce siê z problemami nietrwa³oœci surowca rybnego, oczekuj¹ od opera-
torów transportu oferty zapewniaj¹cej dostêp do przystosowanych do przewozu
¿ywnoœci specjalistycznych œrodków transportu, które bêd¹ w stanie obs³u¿yæ
zamówienia charakteryzuj¹ce siê du¿¹ zmiennoœci¹ popytu. Wa¿na jest tak¿e
mo¿liwoœæ kompleksowej/pe³nej obs³ugi transportowej w konkurencyjnej cenie
zarówno w fazie zaopatrzenia, jak i dystrybucji.

Sprostanie wymogom jakoœciowym stawianym przez bran¿ê przetwórstwa
rybnego daje szansê na realizacjê przebiegu procesu transportowego gwaran-
tuj¹cego bezpieczeñstwo ¿ywnoœci oraz sprawn¹ i efektywn¹ produkcjê przed-
siêbiorstw przetwórstwa rybnego.
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QUALITY REQUIREMENTS OF TRANSPORT OPERATORS
PROVIDING SERVICES TO FISH PROCESSING ENTERPRISES

– EMPIRICAL RESULTS

Summary: Supply of full value products concerned fish’s raw material, requires
efficient transport, using appropriate means of transport, i.e. coordinated operator’s
work on all sections of production, starting from the extraction of fish until the sale
of finished products. Thus, production system of fish processing companies requires
efficient organization of transport networks in all links of fish processing, that means
from the moment of re-sources output until delivery of finished products to distribu-
tion cells.
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UWARUNKOWANIA I NARZÊDZIA
ZWIÊKSZANIA EFEKTYWNOŒCI PRZEDSIÊBIORSTW

TRANSPORTU DROGOWEGO
W SIECIACH MIÊDZYORGANIZACYJNYCH

Streszczenie: Zewnêtrzne i wewnêtrzne uwarunkowania efektywnoœci gospodarowa-
nia przedsiêbiorstw transportu drogowego wynikaj¹ z uczestnictwa w sieciach miêdzy-
organizacyjnych i sprowadzaj¹ siê do poznania minimalnej efektywnoœci zwi¹zanej ze
stopniem rozwoju spo³eczno-gospodarczego oraz poznaniem wewnêtrznych zasad jej
tworzenia. Wewnêtrzne uwarunkowania tworzenia efektywnoœci mog¹ byæ poznawa-
ne i opisywane za pomoc¹ benchmarków, natomiast proces benchmarkingu, czyli prze-
noszenia do przedsiêbiorstwa lepszych, efektywniejszych mechanizmów funkcjono-
wania, jest narzêdziem zwiêkszania efektywnoœci. Benchmarki opisywaæ mog¹
pojedyncze, cz¹stkowe sfery funkcjonalne, jak równie¿ ca³e sieci miêdzyorganizacyjne,
które w kontekœcie przedsiêbiorstw transportowych przybieraj¹ postaæ ³añcuchów logi-
stycznych. Niezale¿nie jednak od poziomu opisywanego przez poszczególne bench-
marki warunkiem koniecznym jest sprawnie dzia³aj¹cy system rachunkowoœci retro-
spektywnej i prospektywnej w przedsiêbiorstwie transportowym.

Wstêp

Ogólna formu³a efektywnoœci gospodarowania, jako miary ekonomicznej,
jest stosunkowo prosta do okreœlenia, gdy¿ wystarczy zestawiæ ze sob¹ poczy-
nione nak³ady i osi¹gniête efekty. W rzeczywistoœci gospodarczej dla podmio-
tów gospodaruj¹cych miara ta przybiera wiele postaci cz¹stkowych, pocz¹wszy
od zysku, a skoñczywszy na wskaŸnikach o skomplikowanej formule uwzglêd-
niaj¹cych wiele czynników. Poza problematyk¹ pomiaru efektywnoœci podmioty
gospodaruj¹ce borykaj¹ siê z zagadnieniem kszta³towania wielkoœci cz¹stko-
wych s³u¿¹cych budowaniu za³o¿onego poziomu efektywnoœci gospodarowania.
St¹d artyku³ traktuje o uwarunkowaniach i narzêdziach zwiêkszania efektywnoœci
przedsiêbiorstw ze szczególnym uwzglêdnieniem przedsiêbiorstw transportu
drogowego, a wynikaj¹cych z ich specyficznej roli w sieciach miêdzyorganiza-
cyjnych.
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Efektywnoœæ podmiotów gospodaruj¹cych

Efektywnoœæ jest jedn¹ z podstawowych kategorii wykorzystywanych do
opisu stanu, funkcjonowania oraz szans rozwojowych ró¿nego rodzaju organi-
zacji, a w szczególnoœci podmiotów gospodaruj¹cych. Jest kategori¹ ekono-
miczn¹ wykorzystywan¹ jako kryterium oceny dzia³alnoœci zarówno na poziomie
ca³ego przedsiêbiorstwa, jak i w poszczególnych jego obszarach. Efektywnoœæ
nale¿y do w³aœciwoœci przes¹dzaj¹cych o istocie przedsiêbiorstwa jako podmiotu
gospodaruj¹cego, warunkuj¹c tym samym jego funkcjonowanie oraz determi-
nuj¹c jego rozwój. Pojêcie efektywnoœci odnosi siê najczêœciej do zasady racjonal-
nego gospodarowania formu³owanej w dwóch wariantach: wydajnoœciowym
(maksymalizacja efektu) i oszczêdnoœciowym (minimalizacja nak³adu). Efektyw-
noœæ rozumiana jest jako wzajemne relacje miêdzy nak³adami i efektami, mo¿e
byæ przedstawiana w trzech podstawowych formu³ach1:
– efektywnoœæ jako ró¿nica miêdzy efektami a nak³adami (korzystnoœæ) –

po¿¹dany wynik powinien byæ wiêkszy od zera, co oznacza, ¿e uzyskane
efekty s¹ wiêksze od poniesionych nak³adów;

– efektywnoœæ jako iloraz efektów do poniesionych nak³adów (ekonomicznoœæ) –
po¿¹dany wynik powinien byæ wiêkszy od jednoœci, co oznacza, ¿e poniesio-
ne nak³ady s¹ ni¿sze od uzyskanych efektów;

– efektywnoœæ jako iloraz ró¿nicy pomiêdzy efektami a nak³adami do ponie-
sionych nak³adów – formu³a ta, okreœlana jako stopa zwrotu z inwestycji
(Return on Investment, ROI), wyra¿ana jest w procentach.
Efektywnoœæ ma wiele aspektów, pozwala wiêc godziæ odmienne podejœcia

i unikaæ jednostronnoœci. Wielowymiarowoœæ efektywnoœci oznacza równie¿, ¿e
podmiot mo¿e byæ efektywny w ró¿nym stopniu w ró¿nych obszarach, a hierar-
chizacja wyboru zale¿y od przyjêtego celu. Organizacja mo¿e byæ wysoce efek-
tywna ze wzglêdu na niektóre kryteria, a mniej efektywna ze wzglêdu na inne.
W rzeczywistoœci wysi³ki zmierzaj¹ce do zwiêkszenia efektywnoœci w jednym
obszarze mog¹ powodowaæ przeszkody w uzyskiwaniu efektywnoœci w innym.
Jednak¿e podstawowym wymiarem pojêcia efektywnoœæ jest osi¹ganie rezultatów
funkcjonowania (ró¿nie mierzonych) na poziomie standardów wyznaczonych
lub na poziomie je przewy¿szaj¹cym. Dlatego te¿ konieczne jest zidentyfikowa-
nie obszarów efektywnoœci. Mo¿na zatem okreœliæ efektywnoœæ w nastêpuj¹-
cych wymiarach cz¹stkowych2 (rys. 1):
– rzeczowa – odwo³uje siê do funkcji genotypowej podmiotu i opisuje stopieñ

zaspokajania potrzeb otoczenia,
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– ekonomiczna – obejmuje relacje miêdzy szeroko rozumianymi nak³adami
i efektami,

– systemowa – jest wyrazem „zdrowia systemu” i jego zdolnoœci do istnienia
w danym otoczeniu,

– polityczna – odnosi siê do umiejêtnoœci nawi¹zywania relacji z otoczeniem,
w pewnym sensie eksploatacji otoczenia, relacji z innymi podmiotami,

– kulturowa – zdolnoœæ do utrwalania wartoœci i norm pozwalaj¹cych zacho-
waæ to¿samoœæ kulturow¹,

– behawioralna – odnosi siê do zasobu pracy, pracowników i ich interesów,
– finansowa – odnosi siê do wykorzystania kapita³u w formie inwestycyjnej

i operacyjnej.

Pomiar efektywnoœci dzia³añ podejmowanych przez podmioty gospodarcze
jest standardow¹ procedur¹, która pozwala na racjonaln¹ alokacjê dostêpnych
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Rysunek 1. Dezagregacja pojêcia efektywnoœæ
�ród³o: A. Letkiewicz, Samoregulacja w symetryzacji systemów przedsiêbiorstw, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Gdañskiego, Gdañsk 2013, s. 65.



zasobów. Wysoka efektywnoœæ dzia³añ jest bowiem uzasadnieniem do dalszej
ich intensyfikacji, natomiast niska efektywnoœæ stanowi sygna³ ostrzegawczy
skazuj¹cy na ich ograniczenie lub wrêcz zaprzestanie. Takie podejœcie stosowa-
ne jest w przypadku zasobów materialnych, jak i niematerialnych. Efektywnoœæ
ekonomiczn¹ mo¿na mierzyæ, opisuj¹c ca³kowite relacje miêdzy efektami
a nak³adami, odnosz¹c do siebie przyrosty efektów i przyrosty nak³adów b¹dŸ
te¿ odnosz¹c do siebie ca³kowite efekty do cz¹stkowych nak³adów. Warto pod-
kreœliæ, i¿ ocena poziomu efektywnoœci ekonomicznej przedsiêbiorstw w ujêciu
mikroekonomicznym ma znaczenie dla w³aœciciela, podczas gdy ujêcie makro-
ekonomiczne dostarcza informacji o stanie sytuacji ca³ego spo³eczeñstwa. W gos-
podarce rynkowej istnieje bowiem silny zwi¹zek pomiêdzy wynikami ogó³u
przedsiêbiorstw a sytuacj¹ ca³ego spo³eczeñstwa. Poprawa efektywnoœci ogó³u
przedsiêbiorstw w kraju wp³ywa na polepszenie przeciêtnych warunków ¿ycia
ca³ego spo³eczeñstwa. Ta zale¿noœæ sprawia, i¿ efektywnoœæ ekonomiczna ca³ej
gospodarki urasta do jednego z najwa¿niejszych problemów, implikuj¹c koniecz-
noœæ jej monitorowania3 i okreœlania jej czynników i uwarunkowañ.

Czynniki i uwarunkowania efektywnoœci przedsiêbiorstw

Biznesowe, a zarazem efektywnoœciowe podejœcie do prowadzenia dzia³al-
noœci gospodarczej cechuje siê wysuwaniem na pierwszy plan wykorzystania
zasobów maj¹tkowych przedsiêbiorstwa. Wykorzystanie to sprowadza siê do
zaanga¿owania ich w przedsiêwziêcie (traktowane jako inwestycja), które gwa-
rantuje uzyskanie najwy¿szej efektywnoœci. Podstawowym dzia³aniem w ramach
podejœcia biznesowego jest poszukiwanie aktywnoœci gospodarczej o najwiêk-
szej efektywnoœci, a dopiero w drugiej kolejnoœci nastêpuje fizyczna realizacja,
przy po³o¿eniu szczególnego nacisku na zgodnoœæ realizacji z planem okreœlo-
nym wczeœniej. St¹d w ramach podejœcia biznesowego podstawow¹ umiejêtno-
œci¹ jest planowanie przysz³ych stanów aktywów ze szczególnym uwzglêdnie-
niem œrodków pieniê¿nych. Sposobem pomiaru efektywnoœci gospodarowania
jest podejœcie, które sprowadza siê do analizy wskaŸnikowej i pomiaru rentow-
noœci zaanga¿owanego kapita³u. Oczywiste jest, ¿e rentownoœæ zaanga¿owane-
go kapita³u mo¿e byæ mierzona dla poszczególnych przedsiêwziêæ, jak i ca³ego
przedsiêbiorstwa, przy czym od umiejêtnoœci oraz woli przedsiêbiorcy zale¿y
jedynie sposób i zakres pomiaru (poszukiwanie zestawu wskaŸników u¿ytecz-
nych przedsiêbiorcy). Nale¿y stwierdziæ, ¿e liczba wskaŸników „gotowych” wy-
stêpuj¹cych w literaturze jest znaczna. Istnieje równie¿ mo¿liwoœæ konstruowa-
nia specyficznych wskaŸników dla przedsiêbiorstwa i jego aktualnej sytuacji
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oraz potrzeb4. Jednak¿e zarówno sposoby pomiaru obejmuj¹ce cz¹stkowe wy-
miary, jak i ca³oœæ przedsiêbiorstwa musz¹ byæ wewnêtrznie spójne i wynikaj¹ce
ze zdefiniowanych celów strategicznych i operacyjnych. St¹d koniecznoœæ ich
dopasowania do modelu biznesu.

Definicji modelu biznesu jest wiele. Najczêœciej cytowana jest definicja
stwierdzaj¹ca, ¿e model biznesu to przyjêta koncepcja powiêkszania i wykorzy-
stywania zasobów w celu przedstawiania klientom oferty produktów, a w przy-
padku przedsiêbiorstw transportowych us³ug, których wartoœæ dla odbiorcy
przewy¿sza wartoœæ us³ug konkurencyjnych (nie myliæ z cen¹) i zapewnia
przedsiêbiorstwu osi¹ganie zysku. Mo¿na zatem stwierdziæ, ¿e model biznesu
opisuje plan zapewnienia osi¹gania zysku zarówno teraz, jak i w przysz³oœci.
St¹d model biznesu jest systemem z³o¿onym z wzajemnie powi¹zanych elemen-
tów, które na siebie oddzia³ywaj¹ w czasie. Elementami modelu biznesowego
jest zatem zakres us³ug oferowanych konkretnej grupie odbiorców, ceny us³ug,
niezbêdne dzia³ania zwi¹zane z udostêpnianiem oferty, jakoœæ us³ugi transpor-
towej, Ÿród³a i sposoby finansowania dzia³alnoœci, porz¹dek funkcjonalny zapew-
niaj¹cy wykonawstwo us³ugi, a w konsekwencji tworz¹cy jej wymiar kosztowy.
Wszystkie wymienione elementy, tworz¹c system spójny (wewnêtrznie wzajem-
nie uzale¿niony relacjami), warunkowane s¹ stanem otoczenia, do którego mo¿-
na zaliczyæ strukturê sektora wynikaj¹c¹ z natê¿enia konkurencji, zachowania
wszystkich uczestników sektora i innych podmiotów, z którymi przedsiêbior-
stwo wchodzi w interakcje, wynikami ekonomicznymi uzyskiwanymi przez
konkurentów5.

Wymienione czynniki ulokowane s¹ w dynamicznym, zmieniaj¹cym siê oto-
czeniu, a wiêc otoczenie to stwarza okreœlone wymagania odnosz¹ce siê do bu-
dowania przez przedsiêbiorstwa transportowe w wymiarze minimalnym trwa³ej
umiejêtnoœci reagowania na zmiany, a w maksymalnym – umiejêtnoœci antycypo-
wania i powodowania zamian. Reagowanie na zmiany i ich antycypowanie uza-
le¿nione jest od potencja³u efektywnoœciowego podmiotu, który kszta³towany
jest przez uporz¹dkowanie strukturalne, sposób zarz¹dzania, posiadane zasoby,
w tym ludzkie, sk³onnoœæ do podejmowania wyzwañ – witalnoœæ. Ponadto do
uwarunkowañ mo¿liwoœci reagowania na zmiany i antycypowania oraz powo-
dowania ich zaliczyæ nale¿y czynniki relacji z otoczeniem, które sprowadzaj¹ siê
do stopnia dopasowania przedsiêbiorstwa do otoczenia i sposobów powi¹zania
z elementami otoczenia w sieciach miêdzyorganizacyjnych. Tak wiêc obecnie
uwa¿a siê, ¿e w pierwszej kolejnoœci otoczenie podmiotu, a w drugiej czynniki
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wewnêtrzne zapewniaj¹ efektywnoœæ gospodarowania przedsiêbiorstwom
transportowym. Na efektywnoœæ podmiotu transportowego w ujêciu ca³oœcio-
wym – biznesowym bêd¹ zatem mia³y wp³yw6:
– czynniki niezale¿ne od przedsiêbiorstwa transportowego, wynikaj¹ce z wa-

runków rynkowych oraz uwarunkowañ instytucjonalno-prawnych okreœla-
nych przez politykê transportow¹ i gospodarcz¹ pañstwa,

– czynniki zale¿ne od przedsiêbiorstwa obejmuj¹ce warunki finansowe,
organizacyjno-kadrowe, operacyjno-eksploatacyjne wynikaj¹ce z jego poten-
cja³u oraz relacje zewnêtrzne buduj¹ce sieci miêdzyorganizacyjne.
Elementem ³¹cz¹cym wskazane wy¿ej grupy czynników jest informacja zarów-

no wewnêtrzna, jak i o otoczeniu, a wiêc do zbioru czynników mo¿na dodaæ
czynnik przekrojowy wewnêtrzno-zewnêtrzny w postaci wykorzystywanych
systemów informacyjno-informatycznych, których zadaniem jest minimalizacja
(przy za³o¿onym koszcie pozyskania informacji) asymetrii informacji. Nie ulega
w¹tpliwoœci, ¿e zjawisko niedoskona³ej informacji jest powszechne. Przenika
wszystkie sfery dzia³alnoœci gospodarczej i wszystkie sieci miêdzyorganizacyjne,
tak jak przenika je potrzeba informacji. Przyczyn¹ powstawania luk informacyj-
nych jest to, ¿e ich redukcja poci¹ga za sob¹ koszty. Z punktu widzenia decy-
denta nie zawsze wyborem optymalnym jest podjêcie dzia³añ zmierzaj¹cych do
pozyskania pe³niejszej informacji. W sytuacji, gdy koszty pozyskania informacji
s¹ wy¿sze ni¿ korzyœci z jej pozyskania efektywne jest wstrzymanie siê od gro-
madzenia informacji7. Z punktu widzenia podmiotów gospodaruj¹cych mo¿na
wskazaæ, ¿e w sieciach miêdzyorganizacyjnych czêsto sam mechanizm rynkowy
(np. dzielenie siê informacj¹ przez wspó³pracuj¹ce podmioty) tworzy rozwi¹za-
nia zmniejszaj¹ce nieefektywnoœæ wynikaj¹c¹ z niedoskona³ej informacji i wie-
dzy, jednak¿e rynkowe sposoby przezwyciê¿ania tej niedoskona³oœci nie roz-
wi¹zuj¹ wszystkich problemów, st¹d potrzeba interwencji regulacyjnej pañstwa.
Dotyczy to g³ównie sytuacji, gdy efektywnoœæ podmiotu jest wynikiem nieu-
wzglêdniania kosztów efektów zewnêtrznych lub gdy nieefektywnoœæ jest wyni-
kiem wysokich kosztów transakcyjnych. S³owem, tam gdzie rynek nie jest w sta-
nie poprawiæ efektywnoœci, jest miejsce na ingerencjê regulatora pañstwowego8.

Przedsiêbiorstwo transportowe w sieciach miêdzyorganizacyjnych

Otoczenie stawia podmiotom gospodaruj¹cym dwojakiego rodzaju wyma-
gania. Po pierwsze, jest ono Ÿród³em wymogów techniczno-ekonomicznych
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zmuszaj¹cych podmioty do wytwarzania i wymieniania towarów i us³ug na
rynku. Po drugie, stawia wymagania spo³eczno-kulturowe nakazuj¹ce organiza-
cjom realizowanie okreœlonych funkcji spo³ecznych i utrwalanie wizerunku
organizacji w otoczeniu. Wskazane poziomy wymagañ stawianych przez
otoczenie podmiotom gospodaruj¹cym posiadaj¹ odwo³anie do efektywnoœci
gospodarowania. Jednak¿e w warunkach codziennego realizowania celów,
przez funkcje i operacje, otoczenie podmiotu gospodaruj¹cego determinuje po
pierwsze, warunki brzegowe realizacji procesów, ustanawiaj¹c zasady pozyski-
wania zasobów, a po drugie, determinuje warunki brzegowe po stronie oczeki-
wañ co do cech produktu lub us³ugi. Przy takim ustanowieniu wymagañ
stawianych podmiotom gospodaruj¹cym przez otoczenie przedsiêbiorstwo staje
siê poœrednikiem, elementem i jednoczeœnie uczestnikiem cyklu kr¹¿enia dóbr
gospodarczych. Rola przedsiêbiorstwa w cyklu kr¹¿enia gospodarczego dóbr
pozwala na zidentyfikowanie relacji miêdzy podmiotem gospodaruj¹cym
pe³ni¹cym rolê dostawcy a podmiotem gospodaruj¹cym pe³ni¹cym rolê odbiorcy
(w szczególnej postaci odbiorca przyjmuje postaæ osoby zaspokajaj¹cej w³asn¹
potrzebê – konsument). Jednak¿e takie zawê¿enie perspektywy wykonawczej,
czyli realizacji celu, jest niewystarczaj¹ce, gdy¿ ka¿da organizacja wchodzi
w ró¿nego rodzaju interakcje z podmiotami podobnymi do siebie i innymi, ró¿-
nymi co do charakteru, wystêpuj¹cymi w otoczeniu. Podmioty ró¿ne co do cha-
rakteru pe³ni¹ b¹dŸ funkcjê reguluj¹c¹, b¹dŸ funkcjê nadzoruj¹c¹. Zarówno
jedne, jak i drugie podmioty wchodz¹ w liczne interakcje z innymi uczestnika-
mi ¿ycia gospodarczego, przez co buduje siê sieæ miêdzyorganizacyjna bêd¹ca
procesowym odwzorowaniem interakcji regulacyjnych systemu gospodarczego.
Sieæ miêdzyorganizacyjna sk³ada siê z dostawców, klientów, konkurentów,
zwi¹zków zawodowych, instytucji kontrolnych oraz innych grup interesów.
Powi¹zania miêdzy elementami sieci miêdzyorganizacyjnej reprezentuj¹ kana³y
przep³ywu zasobów, informacji i mo¿liwoœci wp³ywu (rys. 2). Uczestnictwo
podmiotów gospodaruj¹cych w sieci wzmaga wra¿liwoœæ, ró¿norodnoœæ i z³o¿o-
noœæ interakcji stanowi¹cych podstawê dzia³añ podmiotów gospodaruj¹cych
w otoczeniu9.

Przenosz¹c uwarunkowania sieci miêdzyorganizacyjnych na sferê transportu,
nale¿y stwierdziæ, ¿e definicja systemu transportowego spe³nia te uwarunkowa-
nia, gdy¿ przez system transportowy rozumie siê ca³okszta³t zagadnieñ technicz-
nych, ekonomicznych, organizacyjnych i prawnych, które wystêpuj¹ w procesie
wspó³dzia³ania ró¿nych rodzajów transportu, a wiêc i podmiotów transporto-
wych wraz z zale¿noœciami i zwi¹zkami z innymi dziedzinami gospodarki.
Transport jest jednym z najwa¿niejszych czynników determinuj¹cych rozwój
gospodarczy. Dziêki przemieszczaniu ³adunków i pasa¿erów mo¿liwe jest za-
spokajanie wiêkszoœci potrzeb ludzi. Nie sposób zatem wyobraziæ sobie dzisiej-
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szej gospodarki bez gêstej sieci szlaków i po³¹czeñ transportowych umo¿li-
wiaj¹cych swobodne zawieranie kontraktów handlowych10. Obecna praktyka
gospodarcza traktuje transport ³¹cznie ze spedycj¹ i logistyk¹, gdzie logistyka
dotyczy planowania, realizowania i kontrolowania sprawnoœci przep³ywów fi-
zycznych i informacyjnych, spedycja odnosi siê do dzia³alnoœci polegaj¹cej na
organizowaniu przewozów, a transport realizuje funkcje przemieszczania.
W w¹skim rozumieniu istotnym elementem sieci miêdzyorganizacyjnej przed-
siêbiorstw transportowych staje siê koordynacja i integracja poszczególnych faz
procesów dostaw i komunikacji, co w przypadku ³adunków wpisuje siê w kon-
cepcjê ³añcuchów dostaw. Dziêki powi¹zaniom pomiêdzy przedsiêbiorstwami
o charakterze materialnym i informacyjnym w ramach ³añcuchów logistycznych
mo¿liwy jest transfer technologii oraz metod i sposobów funkcjonowania przez
przenoszenie zasad regulacyjnych, gdzie skutecznoœæ realizacyjna jest warunko-
wana najnowoczeœniejszymi rozwi¹zaniami technicznymi, technologicznymi,
organizacyjnymi i ekonomicznymi11. Rozwijaj¹ca siê, równie¿ dziêki transporto-
wi, gospodarka stawia przedsiêbiorstwom transportowym coraz wiêksze wyma-
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cha³owska, „Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Wydzia³owe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach” 2013, nr 143, s. 341.

11 A. Skowroñska, Od systemu transportowego do systemu makrologistycznego, czyli odpowiedŸ na nowe

uwarunkowania i perspektywy rozwoju, [w:] Wspó³czesne uwarunkowania rozwoju transportu w regionie,
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nomicznego w Katowicach” 2013, nr 143, s. 353.



gania wynikaj¹ce z rosn¹cego wolumenu produkcji oraz rosn¹cego poziomu
specjalizacji i kooperacji. Bez rozwoju transportu nie by³by mo¿liwy dalszy
wzrost wolumenu produkcji. Konieczne jest zatem, aby przedsiêbiorstwa trans-
portowe uczestniczy³y w ogólnym trendzie rozwoju przez wdra¿anie nowych
technologii, zapewnianie wysokiej jakoœci us³ug na konkurencyjnym rynku
i podnoszenie efektywnoœci i sprawnoœci funkcjonowania12.

Metody zwiêkszania efektywnoœci przedsiêbiorstw transportowych

Cel dzia³alnoœci przedsiêbiorstw sprowadza siê do pomna¿ania wartoœci
podmiotu gospodaruj¹cego. Narzêdziem i jednoczeœnie warunkiem skutecznej
realizacji tego celu jest osi¹ganie i podnoszenie efektywnoœci gospodarowania
rozumianej jako dodatni efekt zestawiania poczynionych nak³adów i osi¹gniê-
tych efektów. Narzêdziem podnoszenia efektywnoœci gospodarowania przed-
siêbiorstw, aby by³a stanem trwa³ym i osi¹gana wed³ug powtarzalnych regu³
funkcjonalnych, jest benchmarking. Benchmarking, czyli dzia³anie polegaj¹ce
na przejmowaniu najlepszych wzorców, wymaga umiejêtnoœci identyfikacji za-
sad funkcjonalnych pozwalaj¹cych na osi¹ganie wy¿szej efektywnoœci. Proces
benchmarkingu i benchmarki mog¹ mieæ charakter uniwersalny, gdy dotycz¹
obszarów funkcjonalnych niezale¿nych, uzupe³niaj¹cych podstawowy przed-
miot dzia³alnoœci, mog¹ równie¿ przybieraæ wymiar szczególny w zakresie dzia³añ
i regu³ funkcjonalnych odnosz¹cych siê do specyfiki podstawowego przedmiotu
dzia³alnoœci gospodarczej jakim jest np. realizacja us³ug transportowych. Bench-
marking jako proces wyszukiwania i analizowania najlepszych praktyk, wewnêtrz-
nych i zewnêtrznych, przynosz¹cych po¿¹dane wyniki, wymaga u¿ycia finan-
sowych i pozafinansowych wskaŸników. Dzia³anie w ramach benchmarkingu
ma charakter procesowy (rys. 3), co oznacza, ¿e sk³ada siê ono z faz, przy czym
faza ostatnia, tj. wdro¿enia, staje siê jednoczeœnie podstaw¹ i asumptem do po-
szukiwania lepszych rozwi¹zañ. Podstawow¹ rolê w benchmarkingu pe³ni¹
benchmarki, które s¹ statystykami lub wskaŸnikami operacyjnymi. Jest to g³ów-
nie rola oceniaj¹ca, gdy¿ prawid³owo skonstruowane i dobrane s³u¿¹ do oceny
systemów funkcjonalnych, obszarów funkcjonalnych lub metod operacyjnych.
Nie mo¿na stosowaæ pojedynczych miar oderwanych od logicznych ci¹gów
zdarzeñ i nieuwzglêdniaj¹cych interesariuszy procesów. St¹d prawid³owe bench-
marki uk³adaj¹ siê w zbiory odnosz¹ce siê do wielu systemów. Benchmarking
i benchmarki wymagaj¹ zidentyfikowania ró¿nych poziomów porównañ, po-
niewa¿ poziomy te staj¹ siê baz¹ do oceny i przenoszenia najlepszych praktyk
z innych podmiotów, które uznano za punkt odniesienia, wyczerpuj¹c znamio-
na adaptacji. Adaptacja, czyli dostosowywanie siê przedsiêbiorstwa polega na
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zmianie regulatorów wewnêtrznych na poziomie operacyjnym, zarz¹dzania,
ekonomiczno-finansowym, motywacyjnym, marketingowym, informacyjno-de-
cyzyjnym. Ka¿dy z tych poziomów regulacyjnych wymaga identyfikacji zasad
funkcjonowania odrêbnych i specyficznych, wewnêtrznie uporz¹dkowanych.
Z punktu widzenia procesów adaptacyjnych, zachodz¹cych w warunkach jed-
nolitego ³añcucha dostaw, przystosowanie regulatorów pochodz¹cych z oœrodka
regulacyjnego w postaci pañstwa ma najwiêksze znaczenie dla systemów
ekonomiczno-finansowego, zarz¹dzania oraz motywacyjnego. W systemach
tych regulatory centralne maj¹ swe odzwierciedlenie w postaci koniecznoœci
przestrzegania przepisów ustawowych. Jednak¿e w najwiêkszym stopniu suk-
ces adaptacyjny w sektorze transportowym, a szczególnie w sektorze transportu
samochodowego, zale¿y od sprawnoœci adaptacyjnej systemu marketingowego,
który odpowiada za cele rynkowe realizowane przez przedsiêbiorstwo oraz za
regulatory powoduj¹ce mo¿liwoœæ ich realizacji13.
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Skutecznoœæ procesu benchmarkingu zale¿y od w³aœciwie skonstruowanych
i dobranych benchmarków, które w specyficznym wymiarze dla transportu dro-
gowego powinny dotyczyæ poziomu rynkowego, operacyjnego zwi¹zanego
z us³ug¹ podstawow¹ i us³ugami pomocniczymi wzglêdem niego, zatrudnienia,
ekonomiczno-finansowego. Benchmarki konstruowane przez przedsiêbiorstwa
transportu drogowego w sferze rynkowej powinny odwo³ywaæ siê do postula-
tów przewozowych, a gdy chodzi o przewozy pasa¿erskie w szczególnoœci do
czynników czasu i wygody, kszta³tuj¹cych jakoœæ us³ugi transportowej. Poziom
operacyjny zwi¹zany z œwiadczeniem us³ug transportowych to zbiór benchmar-
ków opartych na wskaŸnikach techniczno-eksploatacyjnych dotycz¹cych prze-
biegu, czasu pracy i stopnia wykorzystania œrodków transportowych. Obszar za-
trudnienia to benchmarki badaj¹ce stan i strukturê zatrudnienia, wykorzystanie
czasu pracy i efektywnoœæ pracy. W ramach obszaru ekonomiczno-finansowego
mo¿na wyró¿niæ parametry benchmarkingowe z³o¿one, budowane w formie
wskaŸników oraz proste, g³ównie w postaci kosztów, przy czym podstawowy
obszar pomiaru to koszty ca³kowite i jednostkowe zwi¹zane ze stanem posiada-
nia taboru, czasem jego pracy, przebiegiem i mas¹ przewiezionego ³adunku lub
liczb¹ pasa¿erów14. Zestawienie benchmarków poziomu operacyjnego i zatrud-
nienia przedsiêbiorstw transportowych przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. G³ówne benchmarki poziomu operacyjnego i zatrudnienia przedsiêbiorstw
transportowych w transporcie drogowym

I. G³ówne wskaŸniki (benchmarki) opisuj¹ce poziom operacyjny

WskaŸnik Formu³a liczenia Objaœnienia

Wozodni
inwentarzowe
(Di) Di Dk k

k

k n

� �
�

�

� £
1

Dk – liczba dni inwentarzowych, przez które przedsiê-
biorstwo posiada³o dany k-ty poziom taboru samocho-
dowego

£k – k-ty mo¿liwy poziom liczby taboru samochodowego
w ci¹gu jednego dnia kalendarzowego

Ca³kowita
³adownoœæ
inwentarzowa
(qci)

qc qi Dii i i
i

i n

� �
�

�

�
1

qi – poziom ³adownoœci lub dopuszczalna liczba
pasa¿erów poszczególnych pojazdów nale¿¹cych do i-tej
grupy œrodków transportowych

Di – poziom wozodni inwentarzowych dla i-tej grupy
³adownoœciowej

Przebieg zaan-
ga¿owanych
pojazdów (K)

K K Ko� �£

K£ – przebieg ³adowny lub z pasa¿erami

Ko – przebieg pró¿ny

Wykorzystanie
przebiegu (B) B

K

K
�

£ K£ – przebieg ³adowny lub z pasa¿erami

K – przebieg zaanga¿owanych pojazdów

Dobowy czas
pracy (Td) Td

Tp

De
�

Tp – czas pracy pojazdów

De – wozodni eksploatacji
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Wykorzystanie
czasu pracy
pojazdu (F)

F
Tj

Tp
�

Tj – czas jazdy

Tp – czas pracy pojazdów

Œrednia prêdkoœæ
techniczna (Vt)

Vt
K

Tj
�

K – przebieg zaanga¿owanych pojazdów

Tj – czas jazdy

Prêdkoœæ eksplo-
atacyjna (Ve)

Ve
K

Tp
�

K – przebieg zaanga¿owanych pojazdów

Tp – czas pracy pojazdów

Œrednia odleg³oœæ
przewozu jednej
tony lub pasa¿era
(LQ)

L
P

QQ �

P – wykonana praca przewozowa

Q – masa przewiezionego ³adunku lub liczba
przewiezionych pasa¿erów

Œrednia dyna-
miczna ³adow-
noœæ pojazdów
w pracy (qd)

qd

qi K

K

i
i

i n

�

�
�

�

� £i

£

1

qii – liczba przewiezionych ton lub liczba
przewiezionych pasa¿erów w i-tej jeŸdzie ³adownej lub
z pasa¿erami

K£i – przebieg ³adowny lub z pasa¿erami w i-tej jeŸdzie

Dynamiczny
wskaŸnik
wykorzystania
³adownoœci (E) E

Qi K

qi K

i

i n

i

�

�

�

�

�

�

�

£i

£i
i=1

i=n
1

Qi – liczba przewiezionych ton lub liczba przewiezionych
pasa¿erów w i-tej jeŸdzie ³adownej

K£i – przebieg ³adowny lub z pasa¿erami w i-tej jeŸdzie

qii – poziom ³adownoœci lub dopuszczalna liczba
pasa¿erów poszczególnych pojazdów nale¿¹cych do i-tej
grupy œrodków transportowych

K£ – przebieg ³adowny lub z pasa¿erami w i-tej jeŸdzie

II. G³ówne wskaŸniki (benchmarki) opisuj¹ce zatrudnienie

WskaŸnik Formu³a liczenia Objaœnienia

Badanie stanu i struktury zatrudnienia

Ewidencyjny
stan
zatrudnienia
(Zb)

Zb = Zo + Zp – Zz

Zo – stan ewidencyjny w ostatnim dniu okresu poprzed-
niego

Zp – liczba pracowników przyjêtych w danym okresie

Zz – liczba pracowników zwolnionych w danym okresie

Przeciêtny
poziom zatrud-
nienia w danym
okresie (Za)

Za
Zi

n
� �

Zi – stany ewidencyjne zatrudnienia w poszczególnych
dniach

n – liczba dni kalendarzowych w miesi¹cu

WskaŸniki
struktury
zatrudnienia

n

N
� 100%

N – liczebnoœæ ca³ej zbiorowoœci

n – liczebnoœæ poszczególnych czêœci zbiorowoœci

Ogólny wspó³-
czynnik p³ynno-
œci – wymiany
pracowników
(Ww)

Zw

Zo
� 100%

Zw – liczba pracowników wymienionych (zast¹pionych)
w badanym okresie

Zo – stan ewidencyjny zatrudnienia w ostatnim dniu
okresu poprzedniego

Badanie wykorzystania czasu pracy

WskaŸnik
wykorzystania
kalendarzowego
czasu pracy (Wk)

Tf

Tk
� 100%

Tf – faktyczny czas pracy wyra¿ony w godzinach

Tk – kalendarzowy czas pracy wyra¿ony w godzinach
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WskaŸnik
wykorzystania
nominalnego
czasu pracy (Wn)

Tf

Tn
� 100%

Tf – faktyczny czas pracy wyra¿ony w godzinach

Tn – nominalny czas pracy wyra¿ony w godzinach

WskaŸnik
wykorzystania
planowanego
czasu pracy (Wp)

Tf

Tpp
� 100%

Tf – faktyczny czas pracy wyra¿ony w godzinach

Tpp – planowany czas pracy wyra¿ony w godzinach

Badanie efektywnoœci pracy

WskaŸnik
przychodowoœci
zatrudnienia

Ps

Za

Ps – przychody ze sprzeda¿y

Za – przeciêtny poziom zatrudnienia w danym okresie

WskaŸnik
wydajnoœci pracy

P

Za

P – poziom produkcji w jednostkach naturalnych

Za – przeciêtny poziom zatrudnienia w danym okresie

WskaŸnik
zyskownoœci
pracy

Zn

Za

Zn – zysk netto

Za – przeciêtny poziom zatrudnienia w danym okresie

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie A. Letkiewicz, Benchmarki operacyjne, zatrudnienia i ekono-

miczno-finansowe w przedsiêbiorstwach transportu drogowego, „Przegl¹d Naukowy” 2009, nr 8, s. 72 i 75.

W ramach relacji rynkowych przedsiêbiorstw transportowych mo¿liwy do
opisania benchmarkami jest obszar relacji miêdzy przedsiêbiorstwem a ryn-
kiem, czyli obszar odnosz¹cy siê do odbiorców. Oczywiste s¹ ró¿nice miêdzy
odbiorcami o charakterze indywidualnym – konsumentami zaspokajaj¹cymi
w³asne potrzeby przemieszczania (przewozy pasa¿erów) a odbiorcami insty-
tucjonalnymi wykorzystuj¹cymi dostarczane produkty i us³ugi do prowadzenia
dzia³alnoœci gospodarczej. W procesie budowania benchmarków ró¿nice te bêd¹
wp³ywa³y na zbiór wskaŸników, jednak¿e mo¿na podaæ przyk³adowe obszary
ich konstruowania. W zakresie odbiorców instytucjonalnych benchmarki mog¹
obejmowaæ dok³adnoœæ realizacji, przebieg procesu, terminowoœæ, ocenê przed-
stawicieli, wspó³czynnik pozyskiwania odbiorców. Konsument natomiast, zaspo-
kajaj¹c swoj¹ potrzebê, zupe³nie inaczej podchodzi do kwestii relacji z przedsiê-
biorstwem. St¹d benchmarki w tym zakresie bêd¹ nastawione na ogólne zado-
wolenie, sposób komunikowania siê, terminowoœæ realizacji, wartoœæ us³ug, chêæ
ponownego korzystania, lojalnoœæ, postrzegan¹ jakoœæ, wspó³czynnik pozyski-
wania klientów. Dostawcy wp³ywaj¹ na sprawny przebieg procesów œwiadcze-
nia us³ug. Do wskaŸników charakteryzuj¹cych dostawców nale¿¹ miary: kosztów
zakupu i dostarczenia, jakoœci dostarczanych materia³ów, niezawodnoœci dostaw,
szybkoœci dostaw, elastycznoœci procesów dostarczania i warunków p³atnoœci15.
Przyk³adowe benchmarki rynkowo-marketingowe przedstawiono w tabeli 2.
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15 A. Letkiewicz, Benchmarki marketingowo-rynkowe w procesach funkcjonalnych przedsiêbiorstw, [w:]
Wspó³czesny marketing – wybrane obszary, red. A. Rudzewicz, A. Kowalkowski, Uniwersytet Warmiñ-
sko-Mazurski w Olsztynie, Wydzia³ Nauk Ekonomicznych, Olsztyn 2009, s. 76–78.



Tabela 2. Przyk³adowe benchmarki rynkowo-marketingowe

Nazwa wskaŸnika Formu³a

Stopa pozyskania nabywców

Lpn – liczba pozyskanych nabywców

Lnd – liczba dotychczasowych nabywców

Sp
Lpn

Lnd
�

Stopa utrzymania nabywców

Lun – liczba utrzymanych nabywców

Lnd – liczba dotychczasowych nabywców

Su
Lun

Lnd
�

Wartoœæ nabywcy dokonuj¹cego pojedynczej transakcji

Ps – przychód ze sprzeda¿y us³ugi

Kp – koszty produkcji danej us³ugi

Kpn – koszty pozyskania nabywcy

WNJ Ps Kp Kpn� � �

Wartoœæ nabywcy w rozpatrywanym okresie

Ps – przychód ze sprzeda¿y us³ugi

Kp – koszty produkcji danej us³ugi

Kpn – koszty pozyskania nabywcy

Kun – koszty utrzymania nabywcy

WNJ Ps Kp Kpn KunT i i
i

i n

i

i n

� � � �
�

�

�

�

��
11

WskaŸnik jakoœci dostaw

Lddj – liczba dostaw dobrej jakoœci

Ld – liczba dostaw ogó³em

Wjd
Lddj

Ld
�

WskaŸnik niezawodnoœci dostaw

Ldt – liczba dostaw terminowych

Ld – liczba dostaw ogó³em

Wnd
Ldt

Ld
�

�ród³o: A. Letkiewicz, Benchmarki marketingowo-rynkowe w procesach funkcjonalnych przedsiêbiorstw,

[w:] Wspó³czesny marketing – wybrane obszary, red. A. Rudzewicz i A. Kowalkowski, Uniwersytet
Warmiñsko-Mazurski w Olsztynie, Wydzia³ Nauk Ekonomicznych, Olsztyn 2009, s. 77.

Podstawow¹ informacj¹ niezbêdn¹ do prowadzenia dzia³alnoœci transporto-
wej na rynku przewozów transportem samochodowym jest informacja koszto-
wa. Ka¿demu kosztowi przyporz¹dkowaæ mo¿na noœnik, który odpowiada za
jego powstanie. Ekonomiczny noœnik kosztów to ka¿de zdarzenie, które opisaæ
mo¿na za pomoc¹ kosztów. Wyodrêbnionemu noœnikowi przyporz¹dkowaæ
mo¿na ca³kowity koszt w³asny. W transporcie samochodowym stosowaæ mo¿na
identyfikacjê noœników ustalonych wed³ug poziomu agregacji, pocz¹wszy od
dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa przez typy procesów zachodz¹cych w dzia³alnoœci
przedsiêbiorstwa, konkretny proces wystêpuj¹cy w dzia³alnoœci przedsiêbior-
stwa do nak³adu rodzajowego wystêpuj¹cego w konkretnym procesie danego
typu. Poszukiwanie odpowiedzi na problem efektywnoœci zdarzeñ gospodar-
czych odniesionych do dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa nie sprowadza siê tylko do
prostego pomiaru i oceny badanych zdarzeñ, polega równie¿ na umiejêtnoœci
konfigurowania i dobierania zasobów w taki sposób, aby efektywnoœæ ta by³a
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jak najwiêksza16. Przyk³adowy zbiór parametrów efektywnoœciowych prostych
i z³o¿onych przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Przyk³adowe parametry efektywnoœciowe

Parametry proste Parametry z³o¿one (wskaŸniki)

Koszt Kosztoch³onnoœæ

Przychód Przychodowoœæ

Zysk Rentownoœæ

NPV IRR

�ród³o: A. Letkiewicz, Benchmarki marketingowo-rynkowe w procesach funkcjonalnych przedsiêbiorstw,
[w:] Wspó³czesny marketing – wybrane obszary, red. A. Rudzewicz i A. Kowalkowski, Uniwersytet
Warmiñsko-Mazurski w Olsztynie, Wydzia³ Nauk Ekonomicznych, Olsztyn 2009, s. 76.

Wskazane wy¿ej parametry okreœlaj¹ce poziom osi¹ganej efektywnoœci s¹
wskaŸnikami ekonomicznymi, które pe³ni¹ istotn¹ rolê w podejmowaniu decyzji
dotycz¹cych zarówno dzia³añ bie¿¹cych, jak i przysz³ych. Umiejêtne pos³ugiwa-
nie siê miernikami ekonomicznymi mo¿e stanowiæ o przewadze konkurencyjnej
przedsiêbiorstwa, w tym przewadze wynikaj¹cej z wy¿szej efektywnoœci. Tak
wiêc, aby przedsiêbiorstwo mog³o funkcjonowaæ, konieczne jest zbudowanie
odpowiedniego systemu informacyjnego, który pozwoli na monitoring wybra-
nych elementów za pomoc¹ danych wskaŸników ekonomicznych i na w³aœciw¹
interpretacjê procesów zachodz¹cych w przedsiêbiorstwie i gospodarce17. Dlate-
go te¿, uwzglêdniaj¹c zarówno wewnêtrzny, jak i zewnêtrzny wymiar monito-
ringu zjawisk i procesów gospodarczych, nale¿y stwierdziæ, ¿e wskazane wy¿ej
benchmarki operacyjne, zatrudnienia, rynkowo-marketingowe oraz parametry
efektywnoœciowe s¹ narzêdziem poznania i podnoszenia efektywnoœci w wy-
miarze wewnêtrznym18, który wzbogacany musi byæ wskaŸnikami opisuj¹cymi
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16 Ibidem, s. 76.
17 T. Galewski, Rola mierników ekonomicznych w podejmowaniu decyzji mened¿erskich, „Zarz¹dzanie

i finanse. Journal of Management and Finance” 2013, nr 1, s. 73.
18 Wymiar ten w istocie procesu gospodarowania przedsiêbiorstw transportowych sprowadza siê do

poszukiwania efektywnoœci gospodarowania w dwóch wymiarach cz¹stkowych. Pierwszym wy-
miarem jest efektywnoœæ gospodarowania maj¹tkiem trwa³ym, a drugim jest efektywnoœæ gospo-
darowania maj¹tkiem obrotowym. W praktyce analiza gospodarowania œrodkami trwa³ym jest
niezbêdnym instrumentem w podejmowaniu decyzji o charakterze d³ugookresowym, zmie-
rzaj¹cym do podnoszenia produktywnoœci. Jest tak¿e konieczna w bie¿¹cym funkcjonowaniu,
gdy¿ dostarcza informacji na temat nieprawid³owoœci przebiegu procesów i ustala sposoby ich eli-
minacji, a tak¿e okreœla czynniki i metody racjonalnego wykorzystania posiadanych, anga¿owa-
nych d³ugookresowo, zasobów. Krótka perspektywa anga¿owania maj¹tku przedsiêbiorstw trans-
portowych identyfikowana jest przez maj¹tek obrotowy, na który sk³adaj¹ siê zapasy, nale¿noœci
i œrodki pieniê¿ne. W przedsiêbiorstwach transportowych szczególnego znaczenia nabiera proble-
matyka zarz¹dzania nale¿noœciami i œrodkami pieniê¿nymi wraz z zarz¹dzaniem zobowi¹zania-
mi, tworz¹c podstawy kszta³towania i pomiaru p³ynnoœci. Na p³ynnoœæ bezpoœrednio wp³ywa



wymiar zewnêtrzny, tak aby podnoszenie efektywnoœci mo¿liwe by³o równie¿
w miejscach relacji miêdzyorganizacyjnych w sieci.

Ze swej istoty transport i przedsiêbiorstwo transportowe jest wa¿nym ele-
mentem procesów logistycznych sieci miêdzyorganizacyjnych. W tym sensie jakoœæ
us³ugi transportowej determinuje jakoœæ procesu logistycznego, podporz¹dko-
wuj¹c cechy us³ugi transportowej podstawowym postulatom logistycznym co
do terminowoœci, niezawodnoœci, elastycznoœci oraz mo¿liwie najni¿szego kosztu
us³ugi przewozowej, gdy¿ podstawowym zadaniem procesu logistycznego jest
dostarczenie w³aœciwego produktu we w³aœciwe miejsce, we w³aœciwej iloœci, ja-
koœci, przy czym cechy te powinny byæ oceniane z punktu widzenia odbiorcy,
a wiêc równie¿ odbiorcy us³ugi transportowej19. St¹d podstawowym problemem
przy ustalaniu benchmarków – wskaŸników dla ³añcucha logistycznego – jest
ich dobór w taki sposób, aby mo¿liwe by³o rozwi¹zanie konfliktu celów i jed-
noznaczne okreœlenie korzyœci dla uczestników wraz z wczesnym rozpoznawa-
niem odchyleñ, a ponadto wyzwalanie potencja³u racjonalizacji przez czytelne
mierzenie wyników osi¹ganych przez poszczególnych uczestników. Chodzi
g³ównie o racjonalizacjê wzajemnych powi¹zañ wewn¹trz ³añcucha i z otocze-
niem, stworzenie mo¿liwoœci osi¹gania efektów synergicznych oraz zwiêkszenie
rezultatów prowadz¹cych do obni¿ki kosztów, podniesienia poziomu obs³ugi
klienta20.

Podstaw¹ podnoszenia efektywnoœci gospodarowania przedsiêbiorstw trans-
portowych w ³añcuchach logistycznych sieci miêdzyorganizacyjnych s¹ procesy
operacyjne zaczynaj¹ce siê od momentu uzyskania zamówienia, a koñcz¹ce siê
dostarczeniem produktu. Najwa¿niejszymi cechami efektywnoœci procesów
operacyjnych s¹: wydajnoœæ, terminowoœæ i ci¹g³oœæ, a cele z nimi zwi¹zane obej-
muj¹ niezawodnoœæ realizacji zamówieñ, szybkoœæ reakcji na potrzeby klienta,
fachowoœæ oraz racjonalny poziom kosztów. System ³añcucha logistycznego ma
generowaæ zysk, co stanowi o tym summa summarum, ¿e zysk staje siê udzia³em
poszczególnych podmiotów go tworz¹cych. Efekty systemu logistycznego mie-
rzalne s¹ za pomoc¹ efektów cz¹stkowych spowodowanych popraw¹ wskaŸni-
ków charakteryzuj¹cych system, czyli efektów uzyskanych z obni¿enia kosztów
przep³ywu fizycznego dóbr (Ep), efektów osi¹gniêtych ze zmniejszenia kosztów
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efektywne gospodarowanie wolnymi œrodkami pieniê¿nymi zarówno w wymiarze operacyjnym,
jak i inwestycyjnym. St¹d problematyka zarz¹dzania p³ynnoœci¹ w szczególnoœci, a finansami
w ogólnoœci sprowadza siê do podejmowania decyzji rzutuj¹cych na ca³okszta³t funkcjonowania
przedsiêbiorstw transportowych, chocia¿by przez takie kwestie cz¹stkowej, jak: wielkoœæ i struk-
tura maj¹tku, wielkoœæ i struktura kapita³ów, sposoby finansowania dzia³alnoœci. M. Krajewski,
Efektywnoœæ gospodarowania maj¹tkiem przedsiêbiorstw transportowych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdañskiego, Gdañsk 2001, s. 58 i 64–65.

19 G. Karwacka, Rola transportu samochodowego w obs³udze logistycznej przedsiêbiorstw, [w:] Funkcjonowa-

nie systemów logistycznych, red. J. Jaworski, A. Mytlewski, „Prace Naukowe Wy¿szej Szko³y Banko-
wej w Gdañsku” 2009, t. 2, s. 91.

20 J. Twaróg, Mierniki i wskaŸniki logistyczne, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznañ 2003, s. 107.



zaanga¿owania zasobów (Ez), efektów uzyskanych ze zmniejszenia kosztów po-
zyskania informacji (Ei), pozosta³ych efektów np. poprawy wizerunku przez
wpisywanie siê w nurt ekologiczny (Ew). Aby mo¿liwy by³ pomiar efektywnoœci,
wskazane efekty nale¿y zestawiæ z kosztami przep³ywu (Kp), kosztami u¿ycia
zasobów (Kz), kosztami pozyskania informacji (Ki) i kosztami pozosta³ych
efektów (Kw). W ten sposób uzyskuje siê wskaŸnik efektywnoœci systemu logi-
stycznego wyra¿ony formu³¹21:

�s
Ep Ez Ei Ew

Kp Kz Ki Kw
�

� � �

� � �

Wskazany wy¿ej wskaŸnik systemu logistycznego (mo¿e mieæ równie¿ zasto-
sowanie do poszczególnych przedsiêbiorstw, gdzie poszczególne wymiary
cz¹stkowe mog¹ byæ doprecyzowywane benchmarkami) wymaga od uczestni-
ków sieci, którzy tworz¹ ten system, znajomoœci i wiedzy na temat poszczegól-
nych sk³adników cz¹stkowych. W finansowy wymiar podnoszenia efektywnoœci
wpisywane s¹ procedury jej pomiaru wynikaj¹ce zarówno z potrzeb podsyste-
mów zewnêtrznych (jakim jest np. mechanizm poboru podatków), jak i podsys-
temów wewnêtrznych (jakim jest np. mechanizm pomiaru efektywnoœci po-
szczególnych rodzajów aktywnoœci gospodarczej podmiotu). St¹d te¿ wartoœci
szczegó³owe poziomu funkcjonowania odnosz¹ siê i grupowane s¹ w dwa zbio-
ry, tworz¹c w przedsiêbiorstwach dwa rodzaje ewidencji. Pierwszym rodzajem
jest ewidencja o charakterze obligatoryjnym, czyli ró¿nopostaciowa ewidencja
rachunkowa uzale¿niona od formy prowadzenia dzia³alnoœci i wartoœci przy-
chodu. Drugim rodzajem ewidencji jest ewidencja o charakterze operacyjnym –
rachunkowoœæ zarz¹dcza. System ewidencji rachunkowej umo¿liwia bezpoœred-
nio i w ka¿dym momencie ustalenie i zestawienie przychodów i kosztów,
a w konsekwencji wyliczenie wyniku finansowego (rachunek zysków i strat), sta-
nu maj¹tkowego (bilans), sald i strumieni finansowych (rachunek przep³ywów
pieniê¿nych). Rachunkowoœæ o charakterze zarz¹dczym natomiast wystêpuje
jako uzupe³nienie ewidencji „podatkowej” lub jako ewidencja pierwotna dla
wewnêtrznych grup zainteresowanych informacjami, mimo ¿e wystêpuj¹ inte-
gracje pewnych elementów obydwu systemów, przez co systemy te staj¹ siê sys-
temami komplementarnymi22. Taki uk³ad rachunkowoœci staje siê Ÿród³em wie-
dzy podmiotów uczestnicz¹cych w sieci, przy czym rachunkowoœæ tych pod-
miotów jest Ÿród³em wiedzy o przesz³ych stanach maj¹tkowo-finansowych oraz
osi¹gniêtych wynikach, co odgrywa istotn¹ rolê w regulowaniu wielkoœci eko-
nomicznych, w tym efektywnoœci, a w konsekwencji w utrzymywaniu równo-
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21 Ibidem, s. 50.
22 A. Letkiewicz, Zasady finansowego regulowania funkcjonowania przedsiêbiorstw transportu publicznego,

[w:] Wspó³czesne uwarunkowania rozwoju transportu w regionie, red. M. Micha³owska, „Studia Ekono-
miczne. Zeszyty Naukowe Wydzia³owe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2013,
nr 143, s. 240–241.



wagi ekonomicznej. Utrzymywanie równowagi ekonomicznej przedsiêbiorstw,
w tym przedsiêbiorstw transportowych, wymaga uwzglêdnienia w ra-
chunkowoœci czynnika czasu, tworz¹c przes³anki do budowania systemu iden-
tyfikacji wyników przesz³ych – rachunkowoœæ retrospektywna, oraz systemu
przewidywania stanów przysz³ych – rachunkowoœæ prospektywna. Rachunko-
woœæ retrospektywna jest systemem deterministycznym i dotyczy w szczegól-
noœci przychodów i kosztów oraz sprawozdawczoœci, rachunkowoœæ prospektywna
natomiast ma charakter probabilistyczny i w kontekœcie przedsiêbiorstwa doty-
czy rozbudowania informacji kosztowej pozwalaj¹cej na pozyskiwanie informa-
cji o procesach wewnêtrznych w odniesieniu do przysz³oœci, a w kontekœcie oto-
czenia ukierunkowana jest na informacje o rynku i klientach. Staje siê ona
zatem podstaw¹ dzia³añ o charakterze optymalizacyjnym i strategicznym23, pro-
wadz¹c do budowania przewagi konkurencyjnej przez wy¿sz¹ efektywnoœæ go-
spodarowania.

Podsumowanie

Okreœlaj¹c czynniki i uwarunkowania podnoszenia efektywnoœci gospodaro-
wania, mo¿na wskazaæ dwa ich rodzaje. Pierwszym s¹ czynniki niezale¿ne od
przedsiêbiorstwa transportowego, wynikaj¹ce z ogólnych warunków rynko-
wych (np. koniunktury w sferze produkcji dóbr przemys³owych) oraz uwarun-
kowañ instytucjonalno-prawnych, do których nale¿y zaliczyæ dzia³ania regula-
cyjne pañstwa. Drugim rodzajem s¹ czynniki zale¿ne od przedsiêbiorstwa
zwi¹zane z warunkami kszta³towalnymi w sferze finansowej, organizacyjnej,
eksploatacyjnej i w sferze relacji miêdzy podmiotami. Pierwsze czynniki tworz¹
uwarunkowania niekszta³towalne, wyznaczaj¹ce przedsiêbiorstwom transpor-
towym warunki brzegowe osi¹gania takiej, a nie innej efektywnoœci gospodaro-
wania, wyznaczaj¹c jedynie doln¹, minimaln¹, wymagan¹ efektywnoœæ, która
wynika z poziomu rozwoju spo³eczno-gospodarczego. Czynniki zale¿ne wyma-
gaj¹ od przedsiêbiorstw transportu drogowego umiejêtnoœci tworzenia miar efek-
tywnoœci zarówno w wymiarze biznesowym, tj. ca³oœciowym, jak i w wymiarach
cz¹stkowych. Metodologi¹ u¿yteczn¹ w procesie opisu i pomiaru czynników
cz¹stkowych oraz podnoszenia efektywnoœci jest metodologia benchmarkingu
postrzeganego jako proces sta³ego poszukiwania mo¿liwoœci porównañ miêdzy
podmiotami i wprowadzania usprawnieñ. Benchmarking pozwala na poszuki-
wanie wzorcowych poziomów benchmarków zarówno wœród podmiotów, z który-
mi przedsiêbiorstwo transportowe styka siê w sieciach miêdzyorganizacyjnych,
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23 M. B¹k, Rachunkowoœæ retrospektywna i prospektywna jako system informacji przedsiêbiorstwa, [w:] Uwa-

runkowania wzrostu wartoœci przedsiêbiorstwa, red. E. Urbañczyk, Wydzia³ Nauk Ekonomicznych
i Zarz¹dzania, Uniwersytet Szczeciñski, Szczecin 2007, s. 322–324.



jak i podmiotów nienale¿¹cych do otoczenia bezpoœredniego. W przedsiêbior-
stwie, oprócz miar zindywidualizowanych, konieczne jest uwzglêdnianie miar
sieciowych, które w dzisiejszych uwarunkowaniach dla przedsiêbiorstw trans-
portowych przybieraj¹ postaæ ³añcuchów logistycznych. Efektywnoœæ systemów
logistycznych warunkuje efektywnoœæ przedsiêbiorstw transportowych, co
w po³¹czeniu z wewnêtrznym systemem kszta³towania efektywnoœci gospo-
darowania wymaga od podmiotów œwiadcz¹cych us³ugi transportowe w³aœci-
wego rozpoznania i opisu informacyjnego charakterystyk funkcjonalnych w ra-
mach rachunkowoœci retrospektywnej i rachunkowoœci prospektywnej.
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CONDITIONS AND TOOLS FOR THE EFFICIENCY GROWTH
IN ROAD TRANSPORT ENTERPRISES

IN INTRAORGANISATIONAL NETWORKS

Summary: Internal and external conditions of the efficiency of economic activity of
road transport companies are usually a result of their participation in international or-
ganizational networks and lead to the ability to discover the minimal efficiency which
is a result of the degree of socio-economic growth and internal conditions of its crea-
tion. Internal conditions of the creation of efficiency can be diagnosed and described
through benchmarks and the process of benchmarking should lead to the transfer of
better, more efficient mechanisms of functioning which in turn are a tool for the up-
grade of overall efficiency. Benchmark are fit description of single, particular func-
tional spheres as well as whole interorganizational networks which in the context of
transport enterprises are represented as logistic chains. However, regardless of the
efficiency level described by particular benchmarks are a necessary condition of an effi-
cient system of retrospective and prospective accounting of the transport enterprise.
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MECHANIZM KSZTA£TOWANIA WITALNOŒCI
PRZEDSIÊBIORSTW TRANSPORTOWYCH

W WARUNKACH ZRÓWNOWA¯ONEGO ROZWOJU
– UJÊCIE GA£ÊZIOWE

Streszczenie: Witalnoœæ – jedna z cech charakterystycznych przedsiêbiorstw transpor-
towych, pozwalaj¹ca postrzegaæ je bardzo indywidualnie – jest uzale¿niona od wielu
czynników. Poziom witalnoœci jest efektem m.in. istnienia i oddzia³ywania na przed-
siêbiorstwa ró¿norodnych ograniczeñ funkcjonowania podmiotów w gospodarce. Na
mechanizm kszta³towania siê witalnoœci przedsiêbiorstw transportowych ma wp³yw
m.in. idea zrównowa¿onego rozwoju. Koniecznoœæ prowadzenia dzia³alnoœci gospo-
darczej przy jednoczesnym respektowaniu ekonomicznych, spo³ecznych i œrodowi-
skowych uwarunkowañ powoduje, ¿e przedsiêbiorstwa musz¹ zmieniaæ siebie oraz
zasady swojego funkcjonowania tak, aby dopasowaæ siê do narzuconych im ograni-
czeñ. W przypadku witalnoœci chodzi przede wszystkim o podnoszenie jej poziomu.
Przedsiêbiorstwa transportowe zmuszane s¹ do uwzglêdniania w mechanizmie
kszta³towania witalnoœci narzucanych ograniczeñ, zw³aszcza œrodowiskowych.

Wstêp

Funkcjonowanie wspó³czesnych przedsiêbiorstw, w tym transportowych,
podlega wielu ograniczeniom. Po czêœci wynikaj¹ one z charakterystyk samych
podmiotów, s¹ efektem ich niedostatków kapita³owych. Niew¹tpliwie jednak
Ÿród³em najwa¿niejszych ograniczeñ przedsiêbiorstw jest ich otoczenie. To w nim
pojawiaj¹ siê si³y, które wyznaczaj¹ zakres swobody gospodarczej poszczególnym
podmiotom. Niekiedy s¹ one przejawem uwarunkowañ prawnych, w innych
wypadkach ich Ÿród³em s¹ zjawiska rynkowe. W otoczeniu przedsiêbiorstw,
które wspó³czeœnie jest coraz bardziej z³o¿one i podlega dynamicznym przemia-
nom, pojawiaj¹ siê pewne szczególne uwarunkowania ich funkcjonowania. Tak
mo¿e byæ postrzegana koniecznoœæ uwzglêdniania w dzia³alnoœci podmiotów
gospodarczych coraz powszechniej stosowanej idei zrównowa¿onego rozwoju,
pozwala ona na podejmowanie dzia³añ prorozwojowych przez wszelkie syste-
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my gospodarcze i gospodaruj¹ce, respektuj¹c jednoczeœnie uwarunkowania œro-
dowiskowe, spo³eczne i ekonomiczne.

Przedsiêbiorstwa transportowe, z uwagi na ich znaczny wp³yw na œrodowis-
ko naturalne – i to niezale¿nie od ga³êzi transportu – musz¹ w swoich decyzjach
biznesowych uwzglêdniaæ aspekt œrodowiskowy. Powszechnoœæ transportu
i ogromna liczba zró¿nicowanych podmiotów transportowych zajmuj¹cych siê
zaspokajaniem ró¿norodnych potrzeb spo³ecznych sprawia, ¿e przedsiêbior-
stwa te musz¹ uwzglêdniaæ w swoich procesach decyzyjnych aspekt spo³eczny i
stale go analizowaæ. Z kolei aspekt ekonomiczny nie potrzebuje szczególnej re-
komendacji – wszelkie dzia³ania przedsiêbiorstw transportowych s¹, i powinny
byæ, podporz¹dkowane regu³om wyznaczanym przez cele ekonomiczne
zwi¹zane z efektywnoœci¹ dzia³ania. Prymat efektywnoœci przedsiêbiorstw nad
innymi aspektami ich funkcjonowania, wynikaj¹cy z istoty dzia³alnoœci gospo-
darczej, implikuje koniecznoœæ rozwa¿ania aspektów œrodowiskowego i spo³ecz-
nego równie¿ w kwestii op³acalnoœci. Zalet¹ koncepcji zrównowa¿onego rozwoju
jest integracja wspomnianych trzech podejœæ i ich aplikacja do procesów rozwo-
jowych przedsiêbiorstw. Bez jednoczesnoœci postrzegania tych aspektów, funk-
cjonowanie przedsiêbiorstw i ich wp³yw na otoczenie oraz œrodowisko dzia³ania
nie podlega³oby optymalizacji. Co najwy¿ej mo¿na by mówiæ o suboptymaliza-
cji, czyli próbach optymalizacji czêœciowej, uwzglêdniaj¹cej ka¿dorazowo inne
kryterium (np. tylko aspekt ekonomiczny, efektywnoœciowy albo jedynie œrodo-
wiskowy), przy niezauwa¿anym wp³ywie pozosta³ych.

Wszelkie uwarunkowania, w tym ograniczenia swobody dzia³alnoœci gospo-
darczej p³yn¹ce z otoczenia przedsiêbiorstw – jak po czêœci mo¿e byæ postrzegana
koncepcja zrównowa¿onego rozwoju – wywo³uj¹ w nich potrzebê okreœlonych
dostosowañ. Rodzaj, zakres oraz intensywnoœæ owych procesów dostosowaw-
czych zale¿¹ od wielu czynników, m.in. od pozycji rynkowej przedsiêbiorstwa,
posiadanych przez nie atrybutów sukcesu czy te¿ sk³onnoœci do nad¹¿ania za
pojawiaj¹cymi siê w otoczeniu szansami rozwojowymi. Jedn¹ z koncepcji, która
opisuje w sposób kompleksowy wewnêtrzne podstawy sprawnego funkcjono-
wania przedsiêbiorstw w zmieniaj¹cych siê warunkach otoczenia, a co za tym
idzie wskazuje na atrybuty podmiotów, które mog¹ byæ rozwijane, aby za tymi
zmianami zewnêtrznymi nad¹¿yæ, jest koncepcja witalnoœci przedsiêbiorstw.
Witalnoœæ jest swoist¹ si³¹ ¿yciow¹ podmiotu, który ni¹ siê charakteryzuje – ce-
cha ta pozwala na prze¿ycie przedsiêbiorstwa nawet w trudnych warunkach
otoczenia.

Analiza funkcjonowania przedsiêbiorstwa z perspektywy witalnoœci, zapew-
niaj¹c kompleksowe spojrzenie na podmiot, pozwala dostrzec jego szczególne
cechy, które analizowane osobno nie pozwala³y na wykorzystanie specyficznego
efektu synergii. Efekt dodatniego synergicznego po³¹czenia ró¿norodnych cech
przedsiêbiorstwa przejawia siê g³ównie w mo¿liwoœci kompensacji poszczegól-
nych atrybutów podmiotu – w miejsce zbyt s³abych na wspó³czesne warunki
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gospodarowania elementów mog¹ zostaæ wykorzystane silne, zapewniaj¹c
w ten sposób przedsiêbiorstwu przewagê na rynku. Œwiadomoœæ silnych i s³a-
bych stron (elementów) przedsiêbiorstwa, owa kompensacja, oraz zmiennoœci
w czasie wszelkich procesów i zjawisk dotycz¹cych podmiotów gospodaruj¹-
cych, jak i ich samych, powoduje, ¿e niezwykle interesuj¹ce i umo¿liwiaj¹ce roz-
wi¹zywanie problemów ekonomicznych przedsiêbiorstw jest rozpoznanie me-
chanizmu kszta³towania witalnoœci.

Witalne przedsiêbiorstwo z pewnoœci¹ jest œwiadome obecnoœci istotnych
zjawisk pojawiaj¹cych siê jako wyzwania wspó³czesnego rynku, które z jednej
strony mog¹ stanowiæ ograniczenia jego dzia³ania, ale z drugiej – pozwalaj¹ na
znalezienie nowych przewag konkurencyjnych. Opis kszta³towania witalnoœci
przedsiêbiorstw transportowych, przy uwzglêdnianiu w tym procesie koncepcji
zrównowa¿onego rozwoju, sta³ siê podstawowym celem niniejszego opracowania.

Przedsiêbiorstwa wystêpuj¹ w gospodarce w ogromnej ró¿norodnoœci. Re-
prezentuj¹ zró¿nicowane bran¿e, formy organizacyjno-prawne, ró¿ni¹ siê co do
wielkoœci, zasiêgu dzia³ania oraz rodzaju podstawowej dzia³alnoœci. Podmioty
gospodaruj¹ce charakteryzuj¹ siê te¿ ró¿nym poziomem witalnoœci.

Zró¿nicowanie przedsiêbiorstw jest charakterystyczne równie¿ w obrêbie
jednej bran¿y. Przyk³adem wystêpowania wielu podmiotów, posiadaj¹cych od-
mienne charakterystyki szczegó³owe, jest bran¿a transportowa. Transport sam
w sobie tak¿e nie jest jednolity. W sposób oczywisty dzieli siê go na poszczegól-
ne ga³êzie – transport samochodowy, kolejowy, wodny œródl¹dowy, morski, lot-
niczy, ruroci¹gowy. Ka¿da z ga³êzi, posiadaj¹c specyfiki techniczno-organizacyj-
ne oraz funkcjonuj¹c w innych warunkach rynkowych, wymaga odmiennego
spojrzenia. Na ka¿dym rynku ga³êziowym obowi¹zuj¹ bowiem w pewnym za-
kresie odmienne uwarunkowania prawne, liczba podmiotów jest zró¿nicowana,
z pewnoœci¹ nie s¹ te¿ jednolite warunki konkurowania. Ponadto, myœl¹c szcze-
gólnie o aspekcie spo³ecznym zrównowa¿onego rozwoju, warto rozpatrywaæ
kszta³towanie siê witalnoœci pod wp³ywem przedmiotowej koncepcji podmio-
tów realizuj¹cych przewozy pasa¿erskie i towarowe. W ka¿dym z wymienio-
nych obszarów funkcjonowania przedsiêbiorstw transportowych mechanizm
kszta³towania witalnoœci bêdzie podobny, jednak¿e ró¿ni¹cy siê w szczegó³ach.
Opis mechanizmu kszta³towania witalnoœci przedsiêbiorstw transportowych
w ujêciu ga³êziowym – ze wskazaniem podobieñstw oraz ró¿nic – jest celem
szczegó³owym opracowania.

Idea zrównowa¿onego rozwoju w transporcie

Koncepcja zrównowa¿onego rozwoju stanowi propozycjê nowej jakoœciowo
formy odpowiedzialnego i w pe³ni œwiadomego ¿ycia zarówno indywidualne-
go, jak i spo³ecznego, na zasadzie rozwoju razem z otoczeniem – spo³ecznym
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oraz przyrodniczym – z uwzglêdnieniem ograniczeñ ekologicznych i oczekiwañ
spo³ecznych1.

Opisywana koncepcja zosta³a oficjalnie przedstawiona w 1987 r. w Raporcie
Œwiatowej Komisji ds. Œrodowiska i Rozwoju ONZ. Sformu³owano j¹ jako „pro-
ces maj¹cy na celu zaspokojenie aspiracji rozwojowych obecnego pokolenia
w sposób nie nara¿aj¹cy zdolnoœci do realizacji tych samych d¹¿eñ nastêpnym
pokoleniom”2.

Powy¿sza definicja jest pierwszym wskazaniem, czym jest zrównowa¿ony
rozwój. Niemniej jednak w literaturze przedmiotu oraz licznych oficjalnych do-
kumentach mo¿na znaleŸæ wiele definicji przedmiotowego zjawiska, które od-
nosz¹ siê ju¿ konkretnie do podmiotów funkcjonuj¹cych na rynku. Jedna z nich
wskazuje, ¿e „zrównowa¿ony rozwój przedsiêbiorstwa jest procesem zmian
ocenianych pozytywnie z punktu widzenia przyjêtego kryterium równowa¿e-
nia celów ekonomicznych, ekologicznych i spo³ecznych”3. Owa integracja celów
jest punktem odniesienia dla wszystkich przedsiêbiorstw w planowaniu i reali-
zowaniu ich dzia³alnoœci.

Najwa¿niejszym elementem koncepcji zrównowa¿onego rozwoju jest inte-
gracja dzia³añ w trzech kluczowych obszarach4:
– wzrostu gospodarczego i równomiernego podzia³u korzyœci – celem dzia³añ

w tym obszarze jest osi¹gniêcie odpowiedzialnego, d³ugookresowego wzrostu,
który jest w stanie zaspokajaæ d¹¿enia wszystkich narodów i spo³ecznoœci;
wymaga to wziêcia pod uwagê istniej¹cych ju¿ globalnych systemów gospo-
darczych;

– ochrony zasobów naturalnych i œrodowiska – zachowuj¹c œrodowiskowe
dziedzictwo i zasoby naturalne dla przysz³ych spo³eczeñstw nale¿y opraco-
waæ racjonalne ekonomicznie rozwi¹zania, które bêd¹ mia³y na celu ogra-
niczenie zu¿ycia zasobów, powstrzymanie ska¿enia œrodowiska i ocalenie na-
turalnych, istniej¹cych jeszcze, ekosystemów;

– rozwoju spo³ecznego – odpowiadaj¹c na potrzeby wspó³czesnego cz³owieka
i ca³ych spo³eczeñstw, miêdzynarodowa spo³ecznoœæ musi do³o¿yæ wszelkich
starañ, aby nie zosta³o zniszczone bogactwo kulturowej i spo³ecznej ró¿no-
rodnoœci oraz aby wszyscy ludzie posiadali narzêdzia, które pozwol¹ im na
kszta³towanie swojej przysz³oœci.
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Powy¿szy postulat odnosi siê do spraw globalnych, ogólnoludzkich, ale mo¿-
na go odnosiæ równie¿ do skali mikro, czyli poszczególnych przedsiêbiorstw,
które chc¹c funkcjonowaæ we wspó³czesnym œwiecie, powinny go respektowaæ.

Analizuj¹c zjawisko zrównowa¿onego rozwoju przedsiêbiorstw, mo¿na roz-
patrywaæ wiele jego aspektów, jest ono bowiem wielowymiarowe i jako takie
ma wielokierunkowy wp³yw na funkcjonowanie podmiotów gospodarczych,
prowadz¹c do okreœlonego stopnia ich zrównowa¿enia.

Problem pomiaru równowagi osi¹ganej przez przedsiêbiorstwa w procesie
ich rozwoju jest jednym z podstawowych, który powinien zostaæ rozwi¹zany,
aby mog³y one w pe³ni efektywnie dzia³aæ na wspó³czesnym rynku. Znaj¹c mia-
ry, mo¿na w sposób konkretny, wiarygodny i porównywalny oceniaæ postêpy
poszczególnych podmiotów w osi¹ganiu celów. Niezwykle trudno precyzyjnie
zmierzyæ poziom zrównowa¿enia przedsiêbiorstwa, bowiem uwarunkowania
i konsekwencje tego zjawiska wykraczaj¹ daleko poza przedsiêbiorstwo. Mo¿na
jednak mierzyæ wielkoœci, które powinno osi¹gaæ przedsiêbiorstwo, aby zmie-
rzaæ w kierunku zrównowa¿onego rozwoju. S¹ to np. efektywnoœæ wykorzysta-
nia zasobów, stopieñ emitowanych do œrodowiska zanieczyszczeñ czy te¿ zakres
odpowiedzialnoœci spo³ecznej przedsiêbiorstwa5.

Podstawowe aspekty zrównowa¿onego rozwoju wyp³ywaj¹ bezpoœrednio
z jego charakterystyki. Posiada on bowiem nastêpuj¹ce cechy6:
– zrównowa¿enie,
– trwa³oœæ,
– samopodtrzymywanie siê rozwoju.

Po pierwsze, przedsiêbiorstwo staraj¹ce siê rozwijaæ powinno uwzglêdniaæ
wymogi równowagi dynamicznej, która narzuca podmiotom gospodaruj¹cym
koniecznoœæ równoleg³ego myœlenia o wszelkich aspektach ich dzia³alnoœci
i, dodatkowo, wymaga uwzglêdniania wp³ywu zmiennoœci toczenia na podej-
mowane dzia³ania, a tak¿e up³ywu czasu. Przedsiêbiorstwo pozostaj¹ce w dyna-
micznej równowadze ma szansê unikniêcia pu³apki suboptymalizacji, która
polega przede wszystkim na doskonaleniu poszczególnych elementów, bez ko-
niecznoœci uwzglêdniania powodzenia (sprawnoœci oraz efektywnoœci) ca³ego
systemu. System z³o¿ony z optymalnie funkcjonuj¹cych podsystemów sam nie
musi funkcjonowaæ optymalnie.

Drug¹ istotn¹ cech¹ zrównowa¿onego rozwoju jest jego trwa³oœæ. Chodzi
oczywiœcie o wzglêdnoœæ owej trwa³oœci. Nie mo¿na zak³adaæ, ¿e przedsiêbior-
stwa zawsze i w ka¿dych warunkach bêd¹ siê rozwijaæ, a otoczenie zawsze bê-
dzie im to umo¿liwiaæ. Warto przypomnieæ, ¿e z punktu widzenia teorii równo-
wagi organizacyjnej najbardziej ogólnym celem organizacji gospodarczych jest
ich przetrwanie i rozwój. Oznacza to m.in., ¿e czasami przedsiêbiorstwo mo¿e
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myœleæ jedynie o przetrwaniu, nie jest w stanie jednoczeœnie realizowaæ funkcji
rozwoju. Jednak¿e rozwój, tym bardziej zrównowa¿ony, jest gwarantem trwa-
nia w d³ugim horyzoncie czasowym.

Po trzecie, cech¹ przedmiotowego zjawiska jest samopodtrzymywanie siê.
Oznacza to, ¿e rozwijaj¹ce siê w sposób zrównowa¿ony przedsiêbiorstwo jest
zdolne do kontynuowania tego procesu w d³ugim okresie, bowiem raz urucho-
miony proces rozwoju warunkuje jego kontynuacjê.

Podstawowym wymogiem stawianym wspó³czesnym przedsiêbiorstwom
przez koncepcjê zrównowa¿onego rozwoju jest koniecznoœæ postrzegania przez
nie szerszego kontekstu w³asnych dzia³añ. Obecnie, aby odnieœæ sukcesu rynkowy,
nie wystarczy koncentrowanie siê na w³aœciwych parametrach przedsiêbiorstwa,
konieczne jest postrzeganie szeregu sprzê¿eñ zwrotnych miêdzy przedsiêbior-
stwem a jego otoczeniem i to w ró¿nych aspektach (zgodnie z za³o¿eniami kon-
cepcji zrównowa¿onego rozwoju chodzi przede wszystkim o aspekty ekonomicz-
ne, spo³eczne i œrodowiskowe).

Powy¿sze rozwa¿ania dotycz¹ równie¿ przedsiêbiorstw transportowych.
Aplikacja koncepcji zrównowa¿onego rozwoju do warunków transportu polega
na uwzglêdnianiu w dzia³alnoœci gospodarczej poszczególnych podmiotów kosztów
zewnêtrznych transportu jako elementu kosztów spo³ecznych7.

Analizuj¹c zastosowanie idei zrównowa¿onego rozwoju w transporcie, nale-
¿y jednak¿e zauwa¿yæ, ¿e jej implementacja interpretowana jest na dwa sposo-
by. Po pierwsze, mówi siê o zrównowa¿onym rozwoju transportu, który odnosi
siê do procesu zmian w sektorze transportu, wykazuj¹cym cechy rosn¹cego
zrównowa¿enia (mobilnoœæ, dostêpnoœæ) i w równym stopniu odzwierciedla
zró¿nicowane cele gospodarcze, spo³eczne i œrodowiskowe. W drugim ujêciu
chodzi o transport zrównowa¿ony œrodowiskowo8. Niezale¿nie jednak od po-
dejœcia, potrzeba równowa¿enia aspektów ekonomicznych, spo³ecznych i œro-
dowiskowych dotyka w konsekwencji równie¿ przedsiêbiorstwa transportowe.
Nie s¹ one w stanie efektywnie funkcjonowaæ na wspó³czesnym rynku transpor-
towym, lekcewa¿¹c zalecenia omawianej koncepcji. Oczywiœcie, poszczególne
przedsiêbiorstwa, reprezentuj¹ce ró¿ne ga³êzie transportowe, a tym samym po-
siadaj¹ce zró¿nicowany wp³yw na œrodowisko naturalne oraz realizuj¹ce ró¿no-
rodne potrzeby spo³eczne, nie podlegaj¹ imperatywowi zrównowa¿onego roz-
woju w równym stopniu. Dlatego te¿ tak wa¿ne jest kompleksowe rozwa¿anie
zagadnieñ transportowych, aby ow¹ zró¿nicowan¹ sytuacjê wykorzystaæ dla
dobra spo³eczeñstwa i zachowaæ efektywnoœæ ekonomiczn¹ przedsiêbiorstw
realizuj¹cych potrzeby transportowe. Odpowiedzi¹ na te wymagania jest m.in.
realizacja sprawnej polityki transportowej.
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Postulaty zrównowa¿onego rozwoju musia³y zatem znaleŸæ swoje miejsce
w strategii rozwoju transportu. Jak stanowi adekwatny dokument ministerialny:
„g³ównym celem krajowej polityki transportowej jest zwiêkszenie dostêpnoœci
terytorialnej oraz poprawa bezpieczeñstwa uczestników ruchu i efektywnoœci
sektora transportowego poprzez utworzenie spójnego, zrównowa¿onego,
i przyjaznego u¿ytkownikowi systemu transportowego w wymiarze krajowym
(lokalnym), europejskim i globalnym”9. Tak sformu³owane zadania polityki
transportowej, odnosz¹ce siê g³ównie do tworzenia systemu transportowego,
bêd¹ przek³adaæ siê na poszczególne ga³êzie transportu, a w ich ramach na
przedsiêbiorstwa.

Niezale¿nie jednak od tego, jak bêdzie siê traktowaæ przedmiotow¹ koncep-
cjê, wymaga ona od wszelkich gremiów kszta³tuj¹cych politykê transportow¹,
podmiotów zajmuj¹cych siê organizacj¹ transportu oraz bezpoœrednio od
przedsiêbiorstw transportowych pewnych zmian w ich podchodzeniu do zjawi-
ska rozwoju transportu i poszczególnych podmiotów w jego ramach funkcjo-
nuj¹cych. Dotychczasowe mechanizmy funkcjonowania na przedmiotowym
rynku przestaj¹ zapewniaæ sprawn¹ realizacjê celów przedsiêbiorstw transpor-
towych. Tym samym poszczególne podmioty bêd¹ zachêcane, a w pewnych
kwestiach wrêcz zmuszane do prorozwojowego kszta³towania swoich charakte-
rystyk, a szczególnie wewnêtrznych mechanizmów generowania zachowañ
rynkowych, do których niew¹tpliwie nale¿y mechanizm kszta³towania witalno-
œci przedsiêbiorstw.

Funkcjonowanie przedsiêbiorstw – perspektywa witalnoœciowa

Przedsiêbiorstwa oraz ich aktywnoœæ rynkowa mog¹ byæ postrzegane z ró¿-
nych perspektyw badawczych. Perspektywê badania powinno siê przyjmowaæ
jako wtórn¹ do zapotrzebowanej wiedzy o podmiotach gospodarczych. Podsta-
wowymi perspektywami, z których mo¿na obserwowaæ przedsiêbiorstwa, bêd¹
te powalaj¹ce na analizê ich aktywnoœci rynkowej (zw³aszcza zachowañ rynko-
wych), wewnêtrznych procesów dzia³ania (zwi¹zanych g³ównie z kategori¹ ce-
lów oraz ze sprawn¹ organizacj¹ procesu realizacji funkcji podstawowej) czy te¿
sfer znajduj¹cych siê na styku organizacji i jej otoczenia (wszelkich mechaniz-
mów bêd¹cych odzwierciedleniem atrybutów konkurencyjnoœci w procesach
kszta³towania funkcjonowania podmiotu na rynku). W ramach usprawniania
procesów funkcjonowania przedsiêbiorstw na szczególn¹ uwagê zas³uguj¹ te,
które pozwalaj¹ na dzia³anie z sukcesem na wspó³czesnym rynku, tj. generowa-
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nie prorozwojowych zachowañ rynkowych, ale których pod³o¿e stanowi odpo-
wiednia konfiguracja czynników pozostaj¹cych pod bezpoœrednim wp³ywem
przedsiêbiorstwa.

Umiejêtnoœæ tworzenia optymalnych warunków wspó³dzia³ania poszczegól-
nych elementów sk³adaj¹cych siê na przedsiêbiorstwo jest niezwykle wa¿na.
Podobnie jak inne umiejêtnoœci musi byæ ci¹gle doskonalona i rozwijana. Jest to
rezultatem dynamicznych zmian otoczenia, zw³aszcza rynkowego, w którym
podejmuj¹ aktywnoœæ wspó³czesne podmioty gospodarcze. Przedsiêbiorstwa,
oprócz konkretnych umiejêtnoœci, powinny charakteryzowaæ siê swoist¹ odpor-
noœci¹ na zmienny i czêsto nieprzewidywalny wp³yw otoczenia. W zmiennych
warunkach funkcjonowania nie wystarczy jednak¿e osi¹gniêcie pewnego po-
ziomu odpornoœci i trwanie, dziêki niemu, w d³ugim horyzoncie czasu. Nawet
najwy¿szy stan odpornoœci na zmiany, je¿eli nie bêdzie podlegaæ sta³emu roz-
wojowi przez zmiany jakoœciowe, mo¿e byæ niewystarczaj¹cy wobec zmiennoœci
otoczenia. Stan przedsiêbiorstwa zatem, opisywany jako odpornoœæ na zmiany
zewnêtrzne, nale¿y traktowaæ dynamicznie. Jedn¹ z charakterystyk przedsiêbior-
stwa, która pozwala na rozwijanie jego odpornoœci, jest witalnoœæ10. Zewnêtrz-
nie (na rynku) przejawia siê ona w postaci zachowañ rynkowych, których gene-
rowanie w odpowiedni sposób mo¿e te¿ przyczyniæ siê do rozwoju witalnoœci.
Wystêpuje tu sprzê¿enie zwrotne – generowane w otoczeniu zachowania ryn-
kowe wraz z innymi elementami otoczenia (m.in. wymogami zrównowa¿onego
rozwoju narzucanymi przez np. politykê transportow¹) posiadaj¹ wp³yw na
wnêtrze przedsiêbiorstwa transportowego, kszta³tuj¹c jego witalnoœæ (rys. 1).

Witalnoœæ podmiotów gospodarczych mo¿na rozumieæ jako „zdolnoœæ ci¹g³ego
odnajdywania i wykorzystywania sposobnoœci do poprawienia stanu organiza-
cji”11, równie¿ przez generowanie korzystnych zachowañ rynkowych. Prze-
strzeñ witalnoœci w organizacji znajduje siê miêdzy zdrowiem, pozwalaj¹cym
na niezak³ócone generowanie zachowañ rynkowych korzystnych z punktu wi-
dzenia przedsiêbiorstwa, a chorob¹ organizacji, która wp³ywa na patologizowa-
nie siê zachowañ. W pierwszym rzêdzie witalnoœæ s³u¿y zapewnieniu przed-
siêbiorstwu, w jego procesach funkcjonowania, dynamicznej równowagi.

Przedsiêbiorstwa, które s¹ witalne, koncentruj¹ siê w du¿ym stopniu na
antycypacji zjawisk rynkowych – wiedz¹, ¿e tylko przygotowane przedsiêbior-
stwo ma szansê przetrwaæ w burzliwym otoczeniu. Witalnoœæ pozwala na samo-
dopasowywanie siê podmiotu do zmian w otoczeniu, a nawet jest czynnikiem
je wywo³uj¹cym. Co wiêcej, odbywa siê to bez przymusu z zewn¹trz. Mecha-
nizm kszta³towania witalnoœci jest wiêc mechanizmem wpisanym w struktury

110 Beata Majecka

10 Perspektywa witalnoœciowa postrzegania aspektów funkcjonowania wspó³czesnych przedsiê-
biorstw zosta³a opisana w: B. Majecka, Perspektywy zachowañ przedsiêbiorstw. Celowoœæ, funkcjonal-

noœæ, witalnoœæ, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañskiego, Gdañsk 2013, rozdz. 5.
11 M. Brzeziñski, Organizacja kreatywna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 90.



i procesy wewnêtrzne przedsiêbiorstwa, a jego najbardziej charakterystyczn¹
cech¹ jest pewien automatyzm, samoczynne dzia³anie. Witalnoœæ przedsiê-
biorstw z pewnoœci¹ oznacza aktywnoœæ, a nawet proaktywnoœæ. Jest ona te¿ na-
rzêdziem poprawy kondycji przedsiêbiorstwa. Im witalnoœæ wiêksza, tym po-
wrót do dobrej kondycji (ekonomicznej) szybszy i bardziej efektywny.

W procesie rozwoju witalnoœci niezwykle wa¿nym mechanizmem jest kom-
pensacja niedostatków przedsiêbiorstwa innymi cechami (czasami jedn¹, kon-
kretn¹ cech¹, a czasami ca³¹ ich grup¹). Aby to by³o mo¿liwe, przedsiêbiorstwo
powinno prawid³owo identyfikowaæ charakterystyki szczegó³owe, sk³adaj¹ce
siê na jego witalnoœæ. Po drugie, musi tworzyæ i rozwijaæ mechanizm jej œwiado-
mego kszta³towania.

Witalnoœciowa perspektywa funkcjonowania przedsiêbiorstw transporto-
wych odnosi siê do nastêpuj¹cych charakterystyk szczegó³owych12:
– bogactwa/zasobnoœci – wyra¿aj¹cej siê przede wszystkim dostêpem do okreœ-

lonych zasobów; zakres prowadzonej dzia³alnoœci jest funkcj¹ wielkoœci i ja-
koœci posiadanych przez przedsiêbiorstwo zasobów, jego potencja³u13, na-
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Rysunek 1. Witalnoœæ jako podstawa kreacji zachowañ rynkowych przedsiêbiorstwa
transportowego
�ród³o: Opracowanie w³asne.

12 Poszczególne charakterystyki przedsiêbiorstw, sk³adaj¹ce siê na ich witalnoœæ, zosta³y wskazane
w B. Majecka, Perspektywy zachowañ przedsiêbiorstw…, s. 136.

13 Podstawy nauki o przedsiêbiorstwie, red. J. Lichtarski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroc³awiu, Wroc³aw 2005, s. 156.



tomiast mo¿liwoœæ zaistnienia na rynku i utrzymania siê na nim jest ograni-
czona minimalnym poziomem zasobów, którym musi dysponowaæ dany
podmiot – wymaganym kapita³em pocz¹tkowym w przypadku spó³ek z
ograniczon¹ odpowiedzialnoœci¹ czy akcyjnej (wynikaj¹cym z przepisów)14;

– kondycji – uto¿samiana jest ona ze zdolnoœci¹ przedsiêbiorstwa do regulo-
wania zobowi¹zañ, musi co najmniej pozwoliæ na zaspokojenie zobowi¹zañ
bie¿¹cych, co wi¹¿e siê z okreœlonym poziomem bie¿¹cej p³ynnoœci przedsiê-
biorstwa; wskaŸnikiem bie¿¹cej p³ynnoœci jest porównanie wartoœci akty-
wów obrotowych (p³ynnych) z zobowi¹zaniami bie¿¹cymi (wzorcowa, wyni-
kaj¹ca z przyjêtych w literaturze przedmiotu kryteriów, wielkoœæ p³ynnoœci
to 1,3–2,015);

– poziomu równowagi funkcjonalnej – minimalny jej poziom jest „warunkiem
koniecznym do skutecznego dzia³ania oœrodka kierowniczego podmiotu”16,
czyli jest niezbêdny do realizowania podstawowych dzia³añ operacyjnych
przynajmniej w krótkim okresie; w zachowaniu odpowiedniego poziomu
równowagi funkcjonalnej istotna jest umiejêtnoœæ funkcjonowania w grani-
cach swobody z zachowaniem zdolnoœci do realizacji celów, choæby tych naj-
prostszych, ale zazwyczaj w kontekœcie równowagi funkcjonalnej przedsiê-
biorstwu zale¿y na jej zachowaniu niezale¿nie od celów szczegó³owych
przyjêtych do realizacji i wa¿ne jest zachowywanie jej w d³ugim okresie, tyl-
ko wtedy jest mo¿liwe realizowanie w pe³ni zamierzonych celów;

– poziomu zdrowia – przedsiêbiorstwo, aby przetrwaæ, musi byæ zdrowe, co
jest zwi¹zane z mo¿liwoœci¹ realizacji podstawowych funkcji przedsiêbior-
stwa – w tym z podstawow¹ umiejêtnoœci¹, jak¹ jest zbieranie informacji
z otoczenia, bêd¹cego weryfikatorem decyzji i zachowañ podmiotu; przed-
siêbiorstwo, chc¹c efektywnie dzia³aæ w swoim otoczeniu, musi informacje
analizowaæ, oceniaæ i kontrolowaæ17 przynajmniej w minimalnym zakresie;
dziêki informacjom uzyskanym na skutek badañ otoczenia organizacja zdro-
wa na poziomie podstawowym jest w stanie zachowaæ stabilnoœæ swojego
funkcjonowania;

– konkurencyjnoœci – minimalny poziom witalnoœci wyznacza konkurencyj-
noœæ operacyjn¹, czyli „umiejêtnoœæ skutecznego, bie¿¹cego prowadzenia
dzia³alnoœci”18; przedsiêbiorstwo bêdzie konkurencyjne przynajmniej na mi-
nimalnym poziomie, je¿eli jest w stanie realizowaæ na bie¿¹co swoj¹ dzia³al-
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noœæ – oznacza to, ¿e przynajmniej w stopniu minimalnym zaspokaja potrze-
by rynku, tym samym posiada jak¹kolwiek (choæby ma³o znacz¹c¹) pozycjê
rynkow¹;

– adaptacyjnoœci – podstawa wszelkich procesów rozwojowych; przedsiêbior-
stwo bêdzie posiada³o witalnoœæ, je¿eli bêdzie w stanie adaptowaæ pewne
rozwi¹zania ze swojego otoczenia i dziêki temu utrzymywaæ siê w równo-
wadze funkcjonalnej19; adaptacja mo¿e dotyczyæ nawet podstawowego za-
kresu aktywnoœci – na bazie adaptacji biernej, do tego przedsiêbiorstwu jest
potrzebna minimalna zdolnoœæ do zauwa¿enia i podstawowej analizy roz-
wi¹zañ funkcjonalnych obecnych w otoczeniu; aby byæ adaptacyjne, przedsiê-
biorstwo musi posiadaæ choæby najprostsze systemy monitoringu otoczenia;

– kreatywnoœci – stanowi podstawê dzia³alnoœci na wspó³czesnym, dynamicz-
nym rynku, jest te¿ podstaw¹ innowacyjnoœci, a jednoczeœnie Ÿród³em po-
stêpu i przedsiêbiorczoœci20;

– innowacyjnoœci – jest pochodn¹, jak siê wspó³czeœnie uwa¿a, odpowiednich
relacji partnerskich pomiêdzy przedsiêbiorstwami21; minimaln¹ witalnoœæ
w zakresie innowacyjnoœci mo¿na osi¹gn¹æ nie tylko samodzielnie, ale tak¿e
w powi¹zaniu z innymi podmiotami, wykorzystuj¹c efekt synergii wyni-
kaj¹cy z jakoœciowo istotnych powi¹zañ pomiêdzy przedsiêbiorstwami;

– elastycznoœci – oznacza ona m.in. zwinnoœæ, ruchliwoœæ22; potrzeba elastycz-
noœci wynika z faktu zmiennoœci warunków funkcjonowania przedsiê-
biorstw, ¿aden wspó³czesny podmiot nie mo¿e za³o¿yæ z du¿¹ doz¹ praw-
dopodobieñstwa, ¿e bêdzie funkcjonowa³ w niezmiennych warunkach;

– odwagi – zmienne warunki funkcjonowania, stawiaj¹c przed przedsiêbior-
stwem okreœlone szanse oraz generuj¹c zagro¿enia, wymagaj¹ od niego mi-
nimalnej przynajmniej odwagi, która wyra¿a siê przez jego dzia³ania w kon-
tekœcie wykorzystywania szans pojawiaj¹cych siê na rynku oraz w zwi¹zku
z podejœciem do zjawiska zmiany; przedsiêbiorstwo nie jest odwa¿ne, gdy
usi³uje jedynie unikaæ zagro¿eñ ani te¿ gdy zmienia siê jedynie wtedy, gdy
wymusi to na nim otoczenie; przedsiêbiorstwo bêdzie charakteryzowa³o siê
odwag¹, gdy bêdzie mo¿na go okreœliæ mianem „organizacji w ruchu”, czyli
takiej, która stale siê zmienia, bo zmienia siê rynek – uprzedza pewne zmia-
ny23; odwaga podmiotu gospodarczego bêdzie siê wyra¿a³a w próbach aktyw-
nego przezwyciê¿ania zagro¿eñ i efektywnego wykorzystania szans rynkowych;
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– dynamizmu – przedsiêbiorstwo jest dynamiczne, je¿eli jest w stanie odpo-
wiednio szybko i intensywnie reagowaæ na pojawiaj¹ce siê sytuacje w swoim
otoczeniu; szybkoœæ i intensywnoœæ dzia³añ jest zwi¹zana z temperamentem
organizacji, a dok³adniej mówi¹c, z poziomem energetycznym oraz charak-
terystyk¹ czasow¹ zachowania24; je¿eli przedsiêbiorstwo jest w stanie zarea-
gowaæ w sposób podstawowy (dokonuj¹c chocia¿by niewielkich zmian) na
pojawiaj¹ce siê w otoczeniu zagro¿enia lub szanse, to mo¿na mu przypisaæ
minimalny poziom dynamiki w dzia³aniu.
Powy¿sze cechy mog¹ w konkretnych przedsiêbiorstwach przejawiaæ siê

w sposób zró¿nicowany – nie ma bowiem w gospodarce, a tym samym w dzie-
dzinie transportu, specyficznych uregulowañ odnosz¹cych siê np. do wymaga-
nego poziomu zdrowia organizacji czy te¿ stopnia kreatywnoœci, które powinny
zostaæ zrealizowane, bo w innym wypadku przedsiêbiorstwo nie ma racji bytu.
Oznacza to, ¿e kombinacja cech sk³adaj¹ca siê na witalnoœæ przedsiêbiorstwa
transportowego jest jego indywidualn¹ koncepcj¹, wynikaj¹c¹ z dwóch Ÿróde³,
które w pewien sposób ograniczaj¹ jednak swobodê dzia³ania. Po pierwsze, jest
ona kreacj¹ wymogów rynku, które w istotny sposób okreœlaj¹ warunki prze-
trwania i rozwoju poszczególnych przedsiêbiorstw, stanowi¹c uwarunkowania
ich dzia³alnoœci. Oczywiœcie uwarunkowania te nie s¹ jednolite dla wszystkich
podmiotów transportowych – ró¿nicuj¹ siê w zale¿noœci od ga³êzi transportu,
rodzaju us³ug (g³ównie z uwagi na realizacjê us³ugi przemieszczania pasa¿erów
lub ³adunków w relacjach miejskich, miêdzymiastowych, miêdzynarodowych)
oraz szczególnych regulacji prawnych obowi¹zuj¹cych na danym terenie lub
dotycz¹cych okreœlonych przedsiêbiorstw. Po drugie, zindywidualizowanie
witalnoœciowej charakterystyki przedsiêbiorstwa wynika z jego jednostkowych
potrzeb, a te zwi¹zane s¹ z koncepcj¹ biznesu, jak¹ chce realizowaæ, a dok³ad-
niej z zaawansowaniem celów, które sobie stawia. Zamierzenia strategiczne po-
szczególnych przedsiêbiorstw transportowych wyznaczaj¹ zatem konkretny,
niezbêdny do ich realizacji, poziom witalnoœci.

Warto zauwa¿yæ, ¿e chocia¿ g³ównymi podmiotami analizowanymi w niniej-
szym opracowaniu s¹ przedsiêbiorstwa transportowe, to na poziom ich witalnoœci,
a szczególnie na konkurencyjnoœæ, wp³yw maj¹ wszelkie sieci powi¹zañ pomiê-
dzy poszczególnymi podmiotami. Tworzenie ca³ych ³añcuchów przedsiêbiorstw
w ramach np. transportu kombinowanego jest niejednokrotnie podyktowane
chêci¹ realizacji odpowiedniego celu efektywnoœciowego, ale te¿ aspektów
spo³ecznych i œrodowiskowych, czyli zapewnienie u¿ytkownikom transportu
jak najwy¿szej jakoœci us³ug.
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Istotnym problemem w budowaniu i rozwijaniu witalnoœci jest to, ¿e pomi-
mo zindywidualizowania tej cechy w ka¿dym z przedsiêbiorstw z osobna, ist-
niej¹ niekwestionowane wymogi, sk³adaj¹ce siê na minimalny poziom witalnoœci
niezbêdnej do realizacji bie¿¹cej dzia³alnoœci. Ustalenie owego poziomu nie jest
jednoznacznie zdeterminowane, bowiem ka¿dorazowo jest kombinacj¹ uwarun-
kowañ prawnych dotycz¹cych funkcjonowania przedsiêbiorstw transporto-
wych oraz rynku transportowego (postrzeganego z perspektywy ga³êziowej,
rodzajowej czy te¿ widzianego jako ca³oœæ), uwarunkowañ o charakterze stricte
rynkowym oraz mo¿liwoœci i szybkoœci dostosowywania siê przedsiêbiorstw do
owych wymogów.

Rozwa¿aj¹c zjawisko witalnoœci przedsiêbiorstw transportowych i mechanizmu
jej kszta³towania, przynajmniej na minimalnym poziomie, nie sposób pomin¹æ
wp³ywu koncepcji zrównowa¿onego rozwoju na wszelkie procesy funkcjonalne
owych podmiotów. Z punktu widzenia przedsiêbiorstw transportowych przed-
miotowa koncepcja stanowi zbiór ograniczeñ swobody dzia³ania, narzuca okreœ-
lone wymogi co do minimalnego poziomu ich witalnoœci, zapewniaj¹cego prze-
trwanie na wspó³czesnym rynku.

Wp³yw imperatywu zrównowa¿onego rozwoju
na przedsiêbiorstwa transportowe – ujêcie ga³êziowe

Punktem wyjœcia rozwa¿añ na temat wp³ywu wymogów w zakresie zrów-
nowa¿onego rozwoju na przedsiêbiorstwa transportowe jest podzia³ transportu
na pasa¿erski i towarowy. Rozró¿nienie to ma konsekwencje chocia¿by w posta-
ci wymogów stawianych w zakresie jakoœci us³ugi. Inne parametry jakoœciowe
le¿¹ w zakresie zainteresowania u¿ytkowników transportu pasa¿erskiego, gdzie
komfort przemieszczania siê jest niezwykle istotny, a innymi s¹ zainteresowane
podmioty oczekuj¹ce realizacji us³ugi transportu w zakresie ³adunków. Zró¿ni-
cowane kryteria, wed³ug których ocenia siê jakoœæ us³ug transportu pasa¿erskie-
go i towarowego, mo¿na, w zakresie zrównowa¿onego rozwoju, sprowadziæ do
wiêkszego znaczenia idei spo³ecznych w zakresie przewozu pasa¿erów,
a w przypadku przewozów towarowych do wiêkszego znaczenia aspektów œrodo-
wiskowych. Jest to pewne uproszczenie, ale podzia³ tych akcentów jest w trans-
porcie doœæ wyraŸny.

Kolejne zró¿nicowanie wp³ywu koncepcji zrównowa¿onego rozwoju na
przedsiêbiorstwa transportowe uwidacznia siê w uk³adzie ga³êziowym. Specyfika
funkcjonowania poszczególnych ga³êzi transportu – w szczególnoœci ich zró¿ni-
cowany wp³yw na œrodowisko, zakres oddzia³ywania (dostêpnoœæ i powszech-
noœæ us³ug) oraz zró¿nicowana kosztoch³onnoœæ – powoduje odmienne trakto-
wanie imperatywu dostosowañ w ramach zrównowa¿onego rozwoju.
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Ogólnie rzecz ujmuj¹c, specyfika funkcjonowania poszczególnych przewoŸ-
ników, oferuj¹cych zró¿nicowane us³ugi transportowe, ma swoje Ÿród³o w od-
miennoœci potrzeb transportowych spo³eczeñstwa i gospodarki jako ca³oœci
(np. co do przedmiotu przewozu, odleg³oœci, celu przemieszczania, regularnoœci
i innych parametrów jakoœciowych). Ta specyfika w konsekwencji decyduje
o odmiennoœci ga³êziowej transportu25, a tym samych o charakterystycznych za-
sadach dzia³ania poszczególnych przedsiêbiorstw zaspokajaj¹cych potrzeby
transportowe oraz rodzaju i zakresie dzia³añ dostosowawczych do wymogów
otoczenia. Co wiêcej, owa specyfika jest coraz czêœciej powodem zamian techniczno-
-realizacyjnych w ramach ga³êzi transportu – na bardziej ekologiczne, oferuj¹ce
lepsze jakoœciowo us³ugi czy te¿ lepiej spe³niaj¹ce wymogi zasad zrównowa¿o-
nego rozwoju.

Funkcjonowanie wspó³czesnych przedsiêbiorstw, w tym transportowych,
charakteryzuje siê przeobra¿eniami we wszystkich aspektach prowadzonej
dzia³alnoœci. Jest to bezpoœredni efekt procesów transformacji otoczenia gospo-
darczego i spo³ecznego, które wp³ywaj¹ na hierarchiê zasobów decyduj¹cych
o efektywnoœci dzia³ania i konkurencyjnoœci przedsiêbiorstwa oraz na zmianê
zachowañ konsumentów26. Te ostatnie, wyra¿aj¹ce siê m.in. wy¿szymi wymaga-
niami jakoœciowymi czy te¿ pojawianiem siê dotychczas niezg³aszanych potrzeb
transportowych (w ogóle lub w takim, jak obecnie zakresie), w bezpoœredni spo-
sób wp³ywaj¹ na elastycznoœæ przedsiêbiorstw transportowych w celu zrówno-
wa¿enia ich dzia³alnoœci.

Jednym z najbardziej powszechnych dzia³añ, bêd¹cych przyk³adem uwzglêd-
niania zasad zrównowa¿onego rozwoju w funkcjonowaniu przedsiêbiorstw
transportowych, jest zapewnianie realizacji us³ug z wykorzystaniem coraz bar-
dziej ekologicznych œrodków transportowych. Wymaga to od poszczególnych
przedsiêbiorstw stosowania innowacyjnych rozwi¹zañ w zakresie napêdów
oraz konstrukcji œrodków transportowych. Oprócz wymiany czy unowoczeœniania
œrodków transportowych poszczególne przedsiêbiorstwa transportowe podej-
muj¹ równie¿ inne dzia³ania, które maj¹ pomóc w osi¹ganiu przez nie celów
ekonomicznych z uwzglêdnianiem aspektów spo³ecznych i œrodowiskowych.

W praktyce charakterystycznym dzia³aniem przedsiêbiorstw transportu dro-
gowego w ramach realizacji zasad zrównowa¿onego rozwoju jest wprowadze-
nie do obs³ugi dostaw towarowych (zw³aszcza w miastach) samochodów z na-
pêdem elektrycznym. Oczywiœcie, oprócz wielu zalet, rozwi¹zanie to posiada
szereg wad, do których niew¹tpliwie nale¿y wysoka cena tego typu pojazdów
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oraz stosunkowo niewielki zasiêg wynikaj¹cy przede wszystkim z pojemnoœci
akumulatorów oraz niezbyt gêstej sieci punktów ich ³adowania27.

Dowóz towarów w ramach zaopatrzenia placówek handlowych w mieœcie
nie jest jedynym problemem, w zakresie którego konieczna staje siê wymiana
taboru. Przepisy Unii Europejskiej, bêd¹ce realizacj¹ w praktyce zasad zrów-
nowa¿onego rozwoju transportu, wymuszaj¹ na przewoŸnikach spe³nianie bar-
dzo konkretnych norm w zakresie emisji spalin. Tylko pojazdy wyposa¿one
w odpowiednie silniki, spe³niaj¹ce owe normy, mog¹ poruszaæ siê po euro-
pejskich drogach28.

Unowoczeœnianiu podlegaj¹ nie tylko same œrodki transportowe. Aby zapo-
biegaæ skutkom wypadków drogowych i zwi¹zanych z nimi kosztami, pojazdy
wyposa¿a siê w szereg uk³adów, które maj¹ ograniczaæ ryzyko wypadku i/lub
informowaæ o nim kierowcê29. Jest to zwi¹zane z okreœlonymi obci¹¿eniami fi-
nansowymi dla przedsiêbiorstw (innowacyjne rozwi¹zania poci¹gaj¹ za sob¹
znaczne koszty oraz mog¹ spowodowaæ wyd³u¿enie czasu dostawy – przedsiê-
biorstwo odczuwa wiêc konkretne, negatywne skutki ekonomiczne stosowania
tych rozwi¹zañ), ale przyczynia siê w du¿ym stopniu do ograniczania kosztów
spo³ecznych.

Dzia³aniami przedsiêbiorstw transportu drogowego, które odnosz¹ siê do respek-
towania zasad zrównowa¿onego rozwoju, s¹ równie¿ te skierowane na eduka-
cjê kierowców, szczególnie w zakresie ekonomicznej i ekologicznej jazdy30.

Wymogiem, ograniczaj¹cym swobodê dzia³ania przedsiêbiorstw transportu
drogowego, a wynikaj¹cym z przyjêcia w praktyce priorytetów œrodowisko-
wych w funkcjonowaniu przedsiêbiorstw, jest zakaz jazdy w niektórych regio-
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dów pasa¿erskich i u¿ytkowych (Euro 5 i Euro 6) oraz w sprawie dostêpu do informacji do-
tycz¹cych naprawy i utrzymania pojazdów, http://europa.eu/legislation_summaries/environ-
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(UE) nr 582/2011 z dnia 25 maja 2011 r. wykonuj¹ce i zmieniaj¹ce rozporz¹dzenie Parlamentu
Europejskiego i Rady (WE) nr 595/2009 w odniesieniu do emisji zanieczyszczeñ pochodz¹cych
z pojazdów ciê¿arowych o du¿ej ³adownoœci (Euro VI) oraz zmieniaj¹ce za³¹czniki I i III do dyrek-
tywy 2007/46/WE Parlamentu Europejskiego i Rady, http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUri-
Serv.do?uri=OJ:L:2011:167:0001:0168:pl:PDF [dostêp: 12.12.2013].

29 J. Merkisz, Inteligentne rozwi¹zania systemów informacyjnych w pojazdach osobowych i ciê¿arowych, [w:]
Innowacje w transporcie. Organizacja i zarz¹dzanie, red. P. Niedzielski, R. Tomanek, Zeszyty Nauko-
we nr 602, Problemy Transportu i Logistyki nr 12, Uniwersytet Szczeciñski, Szczecin 2010, s. 165.

30 Takie szkolenia przeprowadza m.in. DB Schenker. B. Kos, Proekologiczna dzia³alnoœæ…, s. 86.



nach w okreœlonych porach. W Szwajcarii przedsiêbiorstwa te s¹ zmuszane,
m.in. do wykorzystywania w trakcie realizacji us³ugi przewozowej transportu
kolejowego31.

„O walorach ekologicznych kolei œwiadczy fakt, ¿e jest ona uwa¿ana za naj-
bardziej przyjazny dla œrodowiska œrodek przewozu, co zwi¹zane jest m.in.
z mniejsz¹ emisj¹ spalin w porównaniu do transportu samochodowego. [...]
Oprócz ewidentnych walorów natury ekologicznej transport kolejowy charakte-
ryzuje tak¿e niska terenoch³onnoœæ, co sprawia, ¿e w celu uzyskania takiej sa-
mej zdolnoœci przewozowej kolej potrzebuje prawie trzy razy mniej powierzchni
ni¿ transport drogowy”32.

Dostosowania przedsiêbiorstw transportu kolejowego do wymogów zrów-
nowa¿onego rozwoju zmierzaj¹ g³ównie w kierunku oferowania lepszych jakoœ-
ciowo us³ug (zwi¹zanych m.in. ze skracaniem czasu podró¿y oraz podwy¿sza-
niem komfortu jazdy) oraz zapobiegania katastrofom kolejowym. Dzia³ania
w tym zakresie zwi¹zane s¹ z modernizacj¹ lub budow¹ nowoczesnych dróg
kolejowych, ale te¿ z odpowiednio wyposa¿onym taborem. Zmiany dotycz¹
m.in. konstruowania wagonów z l¿ejszych materia³ów czy te¿ wyposa¿ania ich
w nowoczesne urz¹dzenia zapobiegaj¹ce drganiom. Coraz czêœciej buduje siê
te¿ tabor zu¿ywaj¹cy mniej energii m.in. w wyniku wyposa¿ania lokomotyw
w inteligentne systemy informatyczne, pozwalaj¹ce na dostosowanie optymal-
nej prêdkoœci na ka¿dym odcinku drogi33. Te rozwi¹zania pozwalaj¹ na oferowa-
nie coraz szybszych, bardziej niezawodnych oraz bardziej komfortowych us³ug
pospiesznych i ekspresowych przewozów transportem kolejowym.

Kolejna ga³¹Ÿ transportu, transport wodny œródl¹dowy, mo¿e byæ wykorzy-
stywana zarówno w zakresie przewozów towarowych, jak i pasa¿erskich, ofe-
ruj¹c niezbyt szybki, ale za to postrzegany jako przyjazny dla œrodowiska natu-
ralnego sposób przemieszczania34. Jest on jednak w du¿ym stopniu uzale¿niony
od przebiegu i dostêpnoœci ¿eglugowej dróg wodnych. Niska dostêpnoœæ ¿eglu-
gowa polskich dróg wodnych skutkuje stosunkowo niewielkim udzia³em ¿eglu-
gi œródl¹dowej w ogólnej pracy przewozowej, jest to odczuwalne g³ównie w za-
kresie przewozów towarowych35.
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W zakresie przewozów pasa¿erskich ¿egluga œródl¹dowa jest w stanie reali-
zowaæ us³ugi stricte komunikacyjne na terenach aglomeracji miejskich (dzieje
siê tak np. w Trójmieœcie, Warszawie, Bydgoszczy, Szczecinie i Œwinoujœciu –
g³ównie przeprawy promowe niewymagaj¹ce wysokich parametrów drogi
wodnej) oraz us³ugi komunikacyjno-turystyczne traktowane bardziej jako atrak-
cja turystyczna ni¿ regularny œrodek transportu, co jest zwi¹zane z sezonowo-
œci¹ tych us³ug.

Zarówno funkcja komunikacyjna, jak i turystyczna ¿eglugi œródl¹dowej wpi-
suje siê w realizacjê koncepcji zrównowa¿onego rozwoju. W pewnych relacjach
oferuje ona tañsze przewozy ni¿ np. samochodowe (w relacji Szczecin-Œwinoujœcie
przy podró¿ach jednoosobowych), dziêki niej realizowane s¹ aspekty spo³eczne
(u³atwienie dostêpu do niektórych regionów w okolicach aglomeracji – np. mo-
¿liwoœæ dojazdu z Trójmiasta do Helu inn¹ ni¿ zat³oczona droga l¹dowa,
obs³uga ruchu turystycznego – np. w Warszawie, Szczecinie i Œwinoujœciu oraz
promocja miast – np. Bydgoszcz) oraz aspekt œrodowiskowy, który najpe³niej
wyra¿a siê przejmowaniem przez ¿eglugê œródl¹dow¹ ruchu drogowego36.

Powy¿sze dzia³ania wymagaj¹ od przedsiêbiorstw ¿eglugowych zajmuj¹-
cych siê przewozami pasa¿erskimi (zarówno komunikacyjnymi, jak i komunika-
cyjno-turystycznymi) dostosowania m.in. w zakresie ulepszania œrodków transportu
(w zakresie komfortu podró¿y) oraz czêstotliwoœci i regularnoœci przewozów.

Podobne problemy dotycz¹ przedsiêbiorstw oferuj¹cych us³ugi transportowe
morskie. Wœród istotnych czynników wp³ywaj¹cych w sposób bezpoœredni na
funkcjonowanie morskich przewoŸników mo¿na wyró¿niæ politykê morsk¹, za-
sady ochrony œrodowiska naturalnego morskiego oraz innowacyjnoœæ procesów
transportowych, w tym opieraj¹cych siê na nowoczesnych technologiach do-
tycz¹cych napêdu i paliw37.

Intensywne dzia³ania w zakresie ochrony œrodowiska naturalnego oraz
zrównowa¿onego rozwoju w odniesieniu do transportu morskiego staj¹ siê
coraz bardziej istotne. Dzieje siê tak ze wzglêdu na rosn¹c¹ rolê tego transportu
w globalizuj¹cej siê gospodarce – coraz wiêcej towarów jest przemieszczanych
drog¹ morsk¹. Ponadto transport ten ma dodatkow¹ zaletê – jego wp³yw na
œrodowisko, zw³aszcza pod wzglêdem ha³asu, jest wielokrotnie ni¿szy ni¿
w innych ga³êziach38.
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Zmieniaj¹ce siê prawo w zakresie wykorzystania ekologicznego paliwa oraz,
w zwi¹zku z tym, budowy statków wyposa¿onych w zaawansowane technicz-
nie silniki (zapewniaj¹ce m.in. mniejsz¹ emisjê siarki)39, wymusi na podmiotach
zajmuj¹cych siê transportem morskim szereg dostosowañ o charakterze inno-
wacyjnym. Potwierdzenie tego mo¿na znaleŸæ w propozycjach Komisji Europej-
skiej dotycz¹cych ograniczenia emisji gazów cieplarnianych z sektora transportu
morskiego. Nowe uregulowania prawne wymagaj¹ zaanga¿owania w³aœcicieli
du¿ych statków korzystaj¹cych z portów w UE w pomiar rocznych emisji dwu-
tlenku wêgla przez statki i sporz¹dzanie stosownych sprawozdañ. Ponadto
w³aœciciele zostan¹ zobowi¹zani do dostarczania okreœlonych informacji nie-
zbêdnych m.in. dla obliczenia efektywnoœci energetycznej statków40.

Bezpoœrednim krótkookresowym skutkiem koniecznych dostosowañ pod-
miotów transportu morskiego do wymogów prawa ograniczaj¹cego emisjê
szkodliwych substancji bêd¹ zwiêkszone koszty. PrzewoŸnicy morscy zapewne
bêd¹ siê starali przerzuciæ je czêœciowo na finalnego odbiorcê towarów przewo-
¿onych drog¹ morsk¹, ale i tak dostosowania musz¹ zostaæ zrealizowane i sfi-
nansowane bezpoœrednio przez podmioty gospodarcze. Docelowo jednak¿e
wszelkie nowoczesne rozwi¹zania techniczne w konstrukcji statków oraz zasa-
dach eksploatacji maj¹ doprowadziæ do zmniejszenia zu¿ycia paliwa, co bezpo-
œrednio wp³ywaæ ma na zmniejszenie emisji substancji szkodliwych dla œrodo-
wiska morskiego, a poœrednio w d³ugiej perspektywie (Komisja Europejska
mówi o perspektywie 2030 r.41) na obni¿enie kosztów transportu morskiego42.

PrzewoŸnicy morscy nie s¹ w stanie w pe³ni wyeliminowaæ szkodliwego
wp³ywu transportu morskiego na œrodowisko, wiêc w kontekœcie zrównowa¿o-
nego rozwoju coraz wa¿niejsze staj¹ siê ich dzia³ania o charakterze prewencyj-
nym. G³ównie chodzi o mo¿liwoœci zapobiegania katastrofom ekologicznym
w przypadku awarii lub kolizji43. Wymaga to od przedsiêbiorstw swoistej pre-
aktywnoœci, czyli opracowywania strategii dzia³ania na wypadek zaistnienia
niekorzystnego zdarzenia.

Z kolei w zakresie transportu lotniczego, oprócz standardowych dzia³añ
maj¹cych na celu doskonalenie systemu eksploatacji dotychczasowych œrodków
transportu, projektowania bardziej ekologicznych œrodków przemieszczania siê
wykorzystuj¹cych zaawansowane technologie charakteryzuj¹ce siê wysok¹ efek-
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tywnoœci¹ energetyczn¹ i w mniejszym stopniu zanieczyszczaj¹cych atmosferê,
na szczególn¹ uwagê zas³uguj¹ bezinwestycyjne przedsiêwziêcia. Polegaj¹ one
przede wszystkim na racjonalnym wykorzystaniu najkrótszego toru lotu miêdzy
startem i l¹dowaniem oraz uzyskiwaniu korzyœci zwi¹zanych ze zmniejszaniem
ciê¿aru samolotów44.

Szczególnym rodzajem transportu – g³ównie ze wzglêdu na jej rolê w obs³udze
ruchu pasa¿erskiego miast i terenów podmiejskich oraz na ³¹czenie ró¿norod-
nych rodzajów transportu w jeden system – jest komunikacja miejska. PrzewoŸ-
nicy dzia³aj¹cy w jej zakresie, chc¹c osi¹gaæ za³o¿one cele, coraz czêœciej musz¹
uwzglêdniaæ za³o¿enia koncepcji zrównowa¿onego rozwoju. Niew¹tpliwie
przejawia siê to w wyborze ekologicznych ga³êzi transportu – w przewozach
miejskich roœnie zatem udzia³ transportu szynowego. Jednak nadal bardzo
popularnym sposobem przemieszczania siê w miastach jest autobus.

Przedsiêbiorstwa oferuj¹ce us³ugi komunikacyjne z wykorzystaniem autobu-
sów, staraj¹c siê zapewniæ jak najwy¿sze jakoœciowo us³ugi przewozu, bardzo
czêsto decyduj¹ siê na wymianê taboru. Niew¹tpliwie odnosi siê to do uwzglêd-
niania aspektów spo³ecznych – np. w coraz szerszym zakresie stosuj¹ do obs³ugi
ruchu pasa¿erskiego w miastach pojazdy do przewozu osób niepe³nospraw-
nych. Stosowanie zasad zrównowa¿onego rozwoju przejawia siê równie¿
w wykorzystywaniu pojazdów emituj¹cych mniej szkodliwych substancji.
W jednym z przedsiêbiorstw – przewoŸnik w Trójmieœcie – zdecydowano siê na
„autobusy z napêdem CNG po przeanalizowaniu innych opcji (m.in. rozwa¿ano
zakup autobusów hybrydowych oraz napêdzanych ON z wysokimi normami
emisji spalin). O wyborze zatem zadecydowa³y wzglêdy ekonomiczne – koszt
zakupu samych autobusów oraz czêœci zamiennych do nich, jak te¿ koszt moder-
nizacji stacji obs³ugi (wymagane dostosowania by³y stosunkowo niewielkie)
oraz wzglêdy ekologiczne – autobusy z napêdem CNG maj¹ niewielki – stosun-
kowo – wp³yw na œrodowisko”45.

W komunikacji miejskiej jednym z pomys³ów realizuj¹cym zasady zrówno-
wa¿onego rozwoju jest zast¹pienie innymi rodzajami transportu nieefektyw-
nych w pewnym zakresie i w du¿ym stopniu zwi¹zanych ze zjawiskiem konge-
stii transportowej przewozów transportem samochodowym. Do obs³ugi
turystów i mieszkañców przemieszczaj¹cych siê pomiêdzy Trójmiastem a miej-
scowoœciami znajduj¹cymi siê na Pó³wyspie Helskim wykorzystuje siê transport
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wodny46. Jest to interesuj¹ca alternatywa w sezonie letnim, gdy potrzeby trans-
portowe w tym regionie, z uwagi na obecnoœæ turystów, gwa³townie rosn¹.

Podsumowanie

Mechanizm kszta³towania witalnoœci, bêd¹c pewn¹ procedur¹ przejawiaj¹c¹
siê w takim powi¹zaniu czêœci/etapów procesu, aby mo¿liwe by³o osi¹gniêcie
za³o¿onego (oczekiwanego) celu, pozwala na generowanie oczekiwanych
w otoczeniu, wiêc korzystnych w pewnych granicach, zachowañ rynkowych.
Mechanizm kszta³towania witalnoœci przedsiêbiorstw transportowych jest za-
tem zespo³em norm, zasad dzia³ania, od których zale¿y poziom czy te¿ stopieñ
oraz charakter witalnoœci. W warunkach koniecznych ograniczeñ narzucanych
przedsiêbiorstwom transportowym przez koniecznoœæ respektowania w ich
dzia³alnoœci zasad zrównowa¿onego rozwoju, poziom witalnoœci jest inny, ni¿
móg³by byæ, gdyby imperatywu owego nie by³o. Koniecznoœæ uwzglêdniania
w dzia³aniach zarówno aspektów ekonomicznych, jak i spo³ecznych i œrodowis-
kowych narzuca przedsiêbiorstwom podnoszenie poziomu witalnoœci, bowiem
warunki funkcjonowania s¹ nieco trudniejsze – dzia³alnoœæ gospodarcza jest
podporz¹dkowana wiêkszym ograniczeniom. Mechanizm kszta³towania wital-
noœci przedsiêbiorstw transportowych w tych warunkach musi wykreowaæ
wy¿szy poziom owej witalnoœci. Niew¹tpliwie bêdzie to zwi¹zane z wy¿sz¹ ni¿
do tej pory innowacyjnoœci¹ zarówno w zakresie rozwi¹zañ technicznych, jak
i sposobu realizowania dzia³alnoœci. Kolejnym aspektem zwiêkszonej witalnoœci
jest koniecznoœæ zwiêkszenia elastycznoœci – nowe zachowania konsumentów,
bêd¹ce implikacj¹ zmieniaj¹cych siê potrzeb przewozowych, wymagaj¹ nowych
zachowañ rynkowych podmiotów transportowych. Zrównowa¿ony rozwój go-
spodarki odnosi siê równie¿ do jej globalnego charakteru, co z kolei powoduje
potrzebê nieco szerszego ni¿ do tej pory spojrzenia na otoczenie przedsiê-
biorstw. Musz¹ one rozwijaæ swoje zdolnoœci percepcyjne. Niew¹tpliwie konsek-
wencj¹ koniecznoœci dostosowywania siê do zasad zrównowa¿onego rozwoju
bêd¹ wzrastaj¹ce koszty przedsiêbiorstw. Wymaga to od nich wiêkszej, ni¿ do
tej pory, dba³oœci o kondycjê ekonomiczn¹ i podejmowanie szeregu, czêsto trud-
nych decyzji finansowych.

Nowy poziom witalnoœci musi byæ zatem zwi¹zany z udoskonaleniem pew-
nych cech przedsiêbiorstwa pozwalaj¹cych na zaspokajanie coraz bardziej za-
awansowanych i zró¿nicowanych potrzeb spo³ecznych w zakresie przemiesz-
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czania osób oraz ³adunków, respektowanie zasad ochrony œrodowiska, które
w zakresie transportu jest w sposób znaczny nara¿one na zanieczyszczenia.
Przede wszystkim jednak powinien pozwalaæ przedsiêbiorstwom funkcjo-
nuj¹cym w okreœlonych ograniczeniach spo³ecznych i œrodowiskowych na
niezak³ócon¹ realizacjê ich celów ekonomicznych, g³ównie odnosz¹cych siê do
zadowalaj¹cej efektywnoœci, a z punktu widzenia funkcjonalnego, do przetrwa-
nia w d³ugim okresie.
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VITALITY CREATION MECHANISM
IN TRANSPORT ENTERPRISES IN TERMS OF SUSTAINABLE

GROWTH CONCEPT – SECTORAL COVERAGE

Summary: Transport enterprises vitality, which is one of the characteristics of those
subjects that allows to perceive them individually, depends on many factors. The
level of vitality is an effect of, among others, the existence and influence of various
economic functioning constraints. The idea of sustainable growth impacts the mecha-
nism of vitality creation as well. The necessity to run economic activity while respecting
economic, social and environmental factors leads to these enterprises to the obliga-
tion of constant change of themselves and their functioning rules so as to adapt to the
set constraints. In case of vitality, the change is virtually connected with the upgrade
of its level. While functioning in certain environmental conditions, transport enter-
prises need to include them in their mechanism of vitality creation.
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KONCEPCJA MONITORINGU EKONOMICZNEGO
W WARUNKACH FUNKCJONOWANIA

OPERATORÓW TRANSPORTOWEJ OBS£UGI
ODPADÓW KOMUNALNYCH

Streszczenie: Wspó³czesne przedsiêbiorstwa zg³aszaj¹ rosn¹ce zapotrzebowanie na
informacje o wysokich walorach jakoœciowych. U¿ytkowane przez nie mechanizmy
rejestracji i pomiaru zdarzeñ gospodarczych najczêœciej nie zapewniaj¹ spe³nienia
wspó³czesnych wymogów jakoœciowych, a przede wszystkim aktualnoœci oraz rzetel-
noœci. Podstawowym problemem zaopatrzenia informacyjnego staje siê system rachun-
kowoœci, który wykazuje niewielki poziom dostosowania do wymogów podmiotów
monitoruj¹cych dzia³alnoœæ przedsiêbiorstwa i zarz¹dzaj¹cych nimi. St¹d niezbêdnym
kierunkiem rozwoju tego obszaru staje siê identyfikacja zasad konstruowania i wyko-
rzystania systemu monitoringu w dzia³alnoœci wspó³czesnych przedsiêbiorstw. W ni-
niejszym artykule przedstawiono system zaopatrzenia informacyjnego przedsiêbior-
stwa XYZ oraz kierunki jego przekszta³cenia w system monitoringu ekonomicznego.
W ostatniej czêœci artyku³u zaprezentowano postulowane kierunki rozwoju kompo-
nentów systemu monitoringu, zapewniaj¹ce w wybranym podmiocie d³ugookresowe
zaspokojenie potrzeb informacyjnych.

Wstêp

Monitorowanie przebiegu polega na wykorzystaniu narzêdzi rejestracji zda-
rzeñ w celu ustalania bie¿¹cych stanów obserwowanego zjawiska. U¿ytkowane
przez przedsiêbiorstwa mechanizmy rejestracji i pomiaru zdarzeñ gospodar-
czych najczêœciej nie zapewniaj¹ spe³nienia wspó³czesnych wymogów jakoœcio-
wych, a przede wszystkim aktualnoœci oraz rzetelnoœci. Podstawowym proble-
mem zaopatrzenia informacyjnego staje siê system rachunkowoœci, który
wykazuje niewielki poziom dostosowania do wymogów podmiotów monito-
ruj¹cych dzia³alnoœæ przedsiêbiorstwa i zarz¹dzaj¹cych nimi. St¹d niezbêdnym
kierunkiem rozwoju tego obszaru staje siê identyfikacja zasad konstruowania
i wykorzystania systemu monitoringu w dzia³alnoœci wspó³czesnych przedsiê-
biorstw. Problem ten przyczyni³ siê do powstania niniejszego artyku³u.
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Celem artyku³u jest przedstawienie koncepcji monitoringu ekonomicznego
w przedsiêbiorstwie zajmuj¹cym siê wywozem odpadów komunalnych w woje-
wództwie kujawsko-pomorskim. Studium przypadku tego podmiotu pos³u¿yæ
mo¿e innym przedsiêbiorcom jako schemat konstruowania wspó³czesnych sy-
stemów monitorowania dzia³alnoœci przedsiêbiorstw. Zaprezentowane rozwa-
¿ania zmierzaj¹ do zidentyfikowania kluczowych komponentów systemu moni-
toringu, ich przekszta³cenia w formy rekomendowane dla potrzeb zarz¹dzania
oraz okreœlenia podstawowych kierunków rozwoju systemów monitoringu
przedsiêbiorstw.

Istota monitoringu ekonomicznego w przedsiêbiorstwie

Monitoring1 to mechanizm informacyjny, który systematycznie œledzi iloœcio-
we i jakoœciowe zmiany pewnych, ustalonych wczeœniej obiektów obserwacji,
wykorzystuj¹c okreœlone techniki rejestracji. W literaturze przedmiotu spotkaæ
mo¿na zró¿nicowane rozumienie monitoringu. Wymieniæ mo¿na nastêpuj¹ce
interpretacje tego pojêcia:
– obserwacja i odpowiednio zorganizowana rejestracja wszystkich paramet-

rów, zdarzeñ, sytuacji zwi¹zanych z dzia³aniem obiektu, mog¹cych mieæ
wp³yw na funkcjonowanie ca³oœci lub istotnej jego czêœci2;

– bie¿¹ce kontrolowanie realizacji planu, przy jednoczesnym konfrontowaniu
stopnia wykorzystania bud¿etu z planem rzeczowym wykonanych zadañ3;

– ¿mudna praca badawcza pozwalaj¹ca na ocenê trafnoœci decyzji i ewentual-
ne ich korygowanie4;

– w potocznym rozumieniu tego s³owa monitoring oznacza sta³¹ obserwacjê,
kontrolowanie czegoœ5;

– polega na jak najszybszym powiadomieniu decydentów o mo¿liwych zagro-
¿eniach i zmuszeniu ich do interwencji6.
Jednym z obszarów zastosowañ monitoringu jest dzia³alnoœæ przedsiê-

biorstw. W tej sytuacji podmiotem monitoruj¹cym jest przedsiêbiorstwo, przed-
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1 Ma³a Encyklopedia PWN, Wydanie trzecie zaktualizowane, poprawione i uzupe³nione, PWN, War-
szawa 1993, s. 499.

2 R. Cegie³a, A. Zalewski, Racjonalne zarz¹dzanie przedsiêwziêciami informatycznymi i systemami kompu-
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wa 2002, s. 274.

6 J. Kisielnicki, H. Sroka, Systemy informacyjne biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1999,
s. 178.



miotem pracy podmiotu monitoruj¹cego jest informacja ekonomiczna. Zastoso-
wanie koncepcji monitoringu w sferze gospodarczej przedsiêbiorstw okreœla siê
mianem monitoringu ekonomicznego.

Monitoring ekonomiczny jest traktowany jako systematyczne, metodyczne
œledzenie i rejestrowanie zmian zachodz¹cych w przedsiêbiorstwie i jego oto-
czeniu do celów diagnozy, sterowania i przewidywania rozwoju sytuacji7. Jest
okreœlany jako mechanizm dostarczania wzglêdnie sta³ych co do treœci (struktu-
ry treœci – przyp. A.M.) i formy informacyjnych „fotografii” okreœlonych stanów
systemu gospodarczego w wybranych momentach lub przedzia³ach czasu, bez
g³êbszej ich analizy i ocen oraz planowania dzia³añ przysz³ych8. Monitoring
ekonomiczny jest te¿ metod¹ wspomagania kierownictwa w nadzorowaniu naj-
bardziej istotnych sk³adników funkcjonowania organizacji i przygotowania de-
cyzji interwencyjnych9. Polega to na wykorzystaniu narzêdzi rejestracji zdarzeñ
dla potrzeb ustalania bie¿¹cych stanów obserwowanego zjawiska10.

Monitorowanie11 w takim zakresie, jakim zajmuje siê ekonomika informacji
polega na proponowaniu metod i narzêdzi obserwacji, opisu (dokumentowa-
nia) i oceny informacji i procesów informacyjnych. Monitoring ekonomiczny
mo¿na traktowaæ równie¿ jako metodê badañ gospodarczych, polegaj¹c¹ na
d³ugookresowej, ci¹g³ej lub odpowiednio czêstej obserwacji wyselekcjonowa-
nych obiektów, opisywaniu tych obiektów za pomoc¹ wzorców i uporz¹dkowa-
niu dop³ywu informacji o tych obiektach do u¿ytkowników.

Model monitoringu ekonomicznego jako metody badañ gospodarczych za-
prezentowany zosta³ przez J. Kisielnickiego (rys. 1).

Zaprezentowany na rysunku 1 model monitoringu ekonomicznego zasila
przedsiêbiorstwo w informacje wynikowe, dokonuj¹c jednoczeœnie porównañ
z wartoœciami normatywnymi (wzorcowymi) okreœlonymi dla danej kategorii
obiektów. Analizator przedstawiony w niniejszym modelu ma za zadanie usta-
wiczne porównywanie wyników z w³aœciwymi wielkoœciami wzorcowymi – nie
wyci¹ga wniosków – gdy¿ te uzale¿nione s¹ ju¿ od decydenta. Jest to jedna
z podstawowych ró¿nic pomiêdzy modelem monitoringu i controllingu. Tym co
jeszcze odró¿nia model monitoringu od koncepcji controllingu to fakt, ¿e moni-
toring nie zajmuje siê metodologi¹ kompensacji odchyleñ. Model monitoringu
mo¿e wiêc pe³niæ funkcje us³ugowe wobec ró¿nych koncepcji zarz¹dzania
np. logistycznych, marketingowych, procesowych, controlingowych. Kolejn¹ cech¹
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7 Z. Leszczyñski, Monitoring finansowy w zarz¹dzaniu..., s. 274.
8 W. Flakiewicz, Systemy informacyjne w zarz¹dzaniu (uwarunkowania, technologie, rodzaje), Wydawnic-

two C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 43.
9 J. Kisielnicki, H. Sroka, Systemy informacyjne biznesu…, s. 178.
10 A. Letkiewicz. A. Mytlewski, System informacyjno-decyzyjny jako czynnik optymalizacji dzia³alnoœci

przedsiêbiorstwa, [w:] Funkcjonowanie ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw w Polsce, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Warmiñsko-Mazurskiego, Olsztyn 2003, s. 248.
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ró¿ni¹c¹ oba pojêcia jest to, ¿e monitoring ekonomiczny w przedsiêbiorstwie
nie realizuje funkcji zarz¹dzania – mo¿e byæ narzêdziem. Nawet jeœli dochodzi
do efektów regulacyjnych, to maj¹ one charakter wtórny. Przyczyn¹ tej ró¿nicy
jest zapewne fakt, ¿e model monitoringu nie dokonuje samodzielnych wybo-
rów obiektów ani nie zadaje obiektom po¿¹danych wielkoœci wzorców. Obrazo-
wo charakteryzuj¹c funkcje monitoringu ekonomicznego, mo¿na stwierdziæ, ¿e
jest on uniwersalnym „radarem”, „receptorem” i „okiem” przedsiêbiorstwa.

Podmiotami12 monitorowanymi w monitoringu ekonomicznym s¹ obiekty
oraz zdarzenia zachodz¹ce we wnêtrzu i w otoczeniu obiektu. Obiekt13 jest jed-
nostk¹, która zawiera dane i zwi¹zany z nim zestaw procedur dzia³aj¹cych na
tych danych. Dane powi¹zane z obiektem okreœlane s¹ atrybutami lub zmienny-
mi obiektu.

„Przez pomiar rozumie siê przyporz¹dkowywanie liczb obiektom zgodnie
z okreœlonymi regu³ami w taki sposób, aby odzwierciedla³y relacje zachodz¹ce
miêdzy tymi obiektami. [...] Istota pomiaru polega na przekszta³caniu zbioru fak-
tów jakoœciowych, uznawanych jako cechy na hierarchie iloœciowe, rozumiane
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Rysunek 1. Miejsce systemu monitorowania kierownictwa w organizacji
�ród³o: J. Kisielnicki, H. Sroka, Systemy informacyjne biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa
1999, s. 178.

12 A. Kardasz, A. Szczerbiñski, Monitorowanie oœrodków odpowiedzialnoœci, [w:] Rachunkowoœæ w zarz¹dza-
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jako zmienne”14. „Pomiar naukowy polega na przyporz¹dkowaniu zjawiskom
i procesom [zdarzeniom i stanom – przyp. A.M.] pewnych liczb rzeczywistych
jako ich miary. Tak rozumiany pomiar pozwala wnioskowaæ, na podstawie
stosunków iloœciowych miêdzy liczbami przyporz¹dkowanymi zjawiskom i pro-
cesom, o wystêpowaniu pewnych zwi¹zków miêdzy tymi procesami i zjawiska-
mi lub ich cechami. Podczas pomiaru korzysta siê z aparatu statystyki, mate-
matyki i badañ operacyjnych”15.

Monitoring ekonomiczny wymaga zbudowania trwa³ych mechanizmów za-
pewniaj¹cych odpowiednio czêstotliwe pozyskiwanie informacji o okreœlonych
parametrach. Konstruowanie takich mechanizmów jest zwi¹zane z koniecznoœ-
ci¹ podjêcia dzia³añ organizatorskich zmierzaj¹cych do okreœlenia struktur
i funkcji, realizuj¹cych cele monitoringu ekonomicznego. Nale¿ycie zorganizo-
wany monitoring wymaga:
– identyfikacji i wyboru obiektów obserwacji. Funkcja ta ma podstawowe zna-

czenie w procesie monitoringu ekonomicznego. Spoœród wielu obiektów oto-
czenia obserwator powinien wy³oniæ takie, które w sposób najistotniejszy
oddzia³ywaj¹ na funkcjonowanie przedsiêbiorstwa. Nale¿y zaznaczyæ, ¿e
konstruuj¹c mechanizm monitoringu, trzeba wykazaæ odpowiedni¹ selektyw-
noœæ w doborze obiektów. Nadmierna liczba obiektów powodowaæ mo¿e
nadpoda¿ informacji oraz wysokie (w stosunku do wartoœci informacji) koszty
jej pozyskania;

– opisu obiektów za pomoc¹ wzorca. Przez wzorzec obiektu rozmieæ nale¿y
„najlepsze w danych, konkretnych warunkach i ze wzglêdu na przyjête
w danym przedziale czasu, kryterium optymalizacji (tj. wydajnoœæ, jakoœæ
lub koszty procesów)”16. Definiowanie wzorca stanu obiektu jest niezbêd-
nym warunkiem zarz¹dzania. Wzorzec stanowi nie tylko punkt, do którego
w dowolnym czasie odnieœæ mo¿na osi¹gane rezultaty, ale jest jednoczeœnie
koordynatorem podejmowanych dzia³añ. W monitoringu ekonomicznym
zastosowanie mog¹ znaleŸæ takie kategorie wzorców ekonomicznych17, jak
wskaŸniki, bud¿ety czy normy. Wzorce te wykazuj¹ ró¿n¹ pojemnoœæ infor-
macyjn¹18 i zakres zastosowania;
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– rejestracji wyników dzia³ania obiektów. Przez rejestracjê nale¿y rozumieæ
„utrwalanie przebiegu mierzonych wartoœci w funkcji czasu”19 z zastosowa-
niem mo¿liwych do wykorzystania technik rejestracji. Efektem rejestracji
zdarzeñ gospodarczych jest powstanie odpowiednio uporz¹dkowanego
zbioru informacji, rejestru. Rejestr20 to uk³ad funkcjonalny przeznaczony do
przechowywania informacji, które na odpowiedni sygna³ mog¹ byæ przeka-
zane bezpoœrednio innym czêœciom komputera czy te¿ innego uk³adu prze-
twarzania danych. Dokonuj¹c typologizacji mechanizmów rejestracji, mo¿na
wskazaæ ich dwie podstawowe grupy, tj. mechanizmy dokonuj¹ce rejestracji
w sposób automatyczny (zautomatyzowana produkcja) oraz mechanizmy
dokonuj¹ce rejestracji w sposób rêczny (ewidencja faktur zewnêtrznych)
oraz mechanizmy mieszane;

– zestawiania wzorców z wynikami. Mechanizm monitoringu zapewnia u¿yt-
kownikom mo¿liwoœæ porównania zarejestrowanej informacji z informacj¹
wzorcow¹, gdy¿ „istot¹ kontroli jest powodowanie, aby zdarza³o siê to, co
zmierzono”21. Porównanie wyniku ze wzorcem stanowi jeden z podstawo-
wych warunków zarz¹dzania przedsiêbiorstwem. Porównuj¹c wartoœci pla-
nowane z wartoœciami uzyskanymi, z regu³y mo¿na wykryæ wystêpuj¹ce od-
chylenia22. Zarówno odchylenia negatywne, jak i pozytywne powinny byæ
analizowane, gdy¿ nawet odchylenie pozytywne mo¿e okazaæ siê nieko-
rzystne, gdy odbiega od przyjêtego optimum. Praktyka zarz¹dzania dodat-
kowo uwypukli³a potrzeby przewidywañ umo¿liwiaj¹cych wykonanie kon-
troli przed wyst¹pieniem odchyleñ tzw. antycypuj¹cy charakter kontroli,
która wykrywa odchylenia od wzorców lub ustaleñ w takim momencie ich
powstania, aby umo¿liwiæ korektê;

– porz¹dkowania i udostêpniania wyników i wzorców. Prawid³owo skonstru-
owany monitoring ekonomiczny doprowadziæ powinien do porz¹dkowania
przep³ywów i zasobów informacyjnych. Wykszta³cony mechanizm porz¹dkuj¹cy
zasoby i procesy jest mechanizmem integruj¹cym realizacjê funkcji monito-
ringu ekonomicznego i zastosowania jego struktur. Doprowadza on do kom-
patybilnoœci informacji wzorcowej i wynikowej. Efekt taki okreœliæ mo¿na
jako strukturalizacjê systemu informacyjnego.
G³ównym zagro¿eniem sprawnoœci procesów regulacyjnych w przedsiêbior-

stwie s¹ opóŸnienia informacyjne. OpóŸnienia informacyjne s¹ g³ówn¹ przy-
czyn¹ niedro¿noœci systemu regulacji23 w przedsiêbiorstwie. Do czasu stwier-
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dzenia odchyleñ nie mo¿na bowiem podj¹æ stosownych decyzji koryguj¹cych.
Jest to zjawisko tym bardziej niebezpieczne, ¿e jedno odchylenie rodzi nastêpne
w wiêkszej skali. W ten sposób opóŸnienia informacyjne prowadz¹ do narusze-
nia ³adu organizacyjnego i równowagi ekonomicznej. Nale¿y wiêc wprowadziæ
takie systemy gromadzenia i przetwarzania informacji, by zarz¹dzanie przedsiê-
biorstwem mog³o przebiegaæ w czasie rzeczywistym19.

Organizacja monitoringu ekonomicznego
w przedsiêbiorstwie XYZ

Przedsiêbiorstwo XYZ20 jest operatorem œwiadcz¹cym us³ugi w zakresie
obs³ugi odpadów komunalnych i czystoœci miasta w województwie kujawsko-
-pomorskim. Przedsiêbiorstwo jest podmiotem komunalnym prowadz¹cym
dzia³alnoœæ w formie spó³ki prawa handlowego. Zatrudnia 38 osób. Przedmiot
dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa w ramach us³ug obs³ugi komunalnej odpadów
i utrzymania czystoœci obejmuje:
– wywóz nieczystoœci sta³ych,
– wywóz nieczystoœci p³ynnych,
– roboty ogólnobudowlane m.in. w zakresie instalacji wodnej i kanalizacyjnej,
– us³ugi w zakresie oczyszczania miasta,
– us³ugi sprzêtem transportowym i budowlanym.

Przedsiêbiorstwo dzia³a na podstawie regulaminu organizacyjnego spó³ki,
instrukcji obiegu dokumentów i schematu organizacyjnego oraz zarz¹dzeñ
wewnêtrznych. Zarz¹d definiuje, opracowuje i zatwierdza obszary dzia³alnoœci
oraz zakresy zadañ podleg³ych komórek organizacyjnych i stanowiskowych dla
kierowników dzia³ów i samodzielnych stanowisk przedsiêbiorstwa i na tej pod-
sttawie opracowuje roczne plany dzia³alnoœci.

Analizê stanu procesów przep³ywu informacji danych finansowo-rzeczowych
oraz ich przetwarzania przedstawiono na przyk³adzie Dzia³u Oczyszczania
Miasta (skrótowe oznaczenie komórki – DW). Rozliczanie kosztów w pozo-
sta³ych dzia³ach odbywa siê analogicznie, dlatego dalsze rozwa¿ania ograniczo-
no do tego dzia³u. Przedsiêbiorstwo, oprócz opracowania regulaminów, instruk-
cji, schematu organizacyjnego oraz zarz¹dzeñ wewnêtrznych usprawniaj¹cych
przep³yw informacji, przygotowuje plan pracy w nastêpuj¹cych wymiarach:
– opracowanie planu rocznego. Etap ten obejmuje opracowanie rocznego planu

dzia³alnoœci operacyjnej przedsiêbiorstwa. W etapie tym uwzglêdnia siê pod-
stawowe zadania, jakie maj¹ byæ realizowane w perspektywie jednego roku;
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– opracowanie miesiêcznego planu pracy. Kierownik dzia³u w uzgodnieniu
z zarz¹dem ustala miesiêczny plan pracy dzia³u, jest on w ci¹gu miesi¹ca,
zgodnie z potrzebami, w uzgodnieniu z zarz¹dem modyfikowany. Na mie-
siêczny plan pracy dzia³u sk³adaj¹ siê dyspozycje dzienne opracowywane
w formie papierowej i elektronicznej, podlegaj¹ one w ci¹gu dnia weryfikacji
i korekcie, np. z tytu³u nag³ych zdarzeñ (awarii). Wersja elektroniczna dyspo-
zycji na bie¿¹co niezw³ocznie przekazywana jest zarz¹dowi;

– wstêpne opracowanie dziennego planu pracy. W tym etapie wykonywane s¹
czynnoœci polegaj¹ce na wskazaniu personalnym osób odpowiedzialnych za
obs³ugê biura, obs³ugê wywozu odpadów, wykonanie zadañ ekip wywozo-
wych; wskazanie personalne osób nieobecnych w dziale z podaniem przy-
czyny nieobecnoœci; okreœlenie zakresu pracy ekipy wywozowej, w tym go-
dzin pracy;

– papierowa i elektroniczna wersja dyspozycji dziennej opisuje wszystkie zda-
rzenia, którymi zajmowa³ siê dzia³. Obejmuje ona równie¿ informacjê o pracow-
nikach i czasie pracy przyporz¹dkowanym do danego zadania-zdarzenia
oraz wymienia osobowo pracowników, którzy danego dnia nie œwiadczyli
pracy z podaniem przyczyny. Cech¹ charakterystyczn¹ przyjêtego systemu
rozliczeñ i obecnego rachunku jest fakt, ¿e za pomoc¹ tych dokumentów roz-
licza siê koszty ekip wywozowych przez zatwierdzone w tym zestawieniu
godziny. Dzia³anie to realizowane jest na koniec okresu obrachunkowego
(w innym etapie), gdy oblicza siê globaln¹ liczbê godzin przepracowanych przez
ten dzia³ na rzecz innych dzia³ów. Tym samym poœrednio rozlicza siê koszty
nie tylko pracowników pracuj¹cych przy zadaniu, ale te¿ urlopowanych;

– wykonanie zadania. W ramach tego etapu realizowane s¹ czynnoœci po-
legaj¹ce na wydaniu kart drogowych pojazdów, wydaniu niezbêdnych ma-
teria³ów z magazynu lub ich zakup (rêkawice, miot³y, szczotki), wydanie nie-
zbêdnych urz¹dzeñ (dmuchawy, czytniki kodów). W ramach codziennej
dyspozycji, po okreœleniu zadañ, nastêpuje wydanie kart drogowych dla po-
jazdów i kart pracy dla sprzêtu mechanicznego, który tego wymaga. Nastêp-
nie wydawane s¹ niezbêdne do zadania urz¹dzenia i sprzêt oraz materia³y.
Na koniec dnia pracy w wyniku zaistnia³ych zdarzeñ nastêpuje ostateczne
sporz¹dzenie przez s³u¿by dzia³u dokumentu stanowi¹cego fotografiê
dzienn¹ pracy. Dokument ten jest archiwowany i jest podstaw¹ do sporz¹-
dzenia rozliczenia robocizny i materia³u u¿ytego do wykonania danego za-
dania. Dokument ten jest równie¿ podstaw¹ do rozliczenia kosztu pozo-
sta³ych pracowników dzia³u;

– rozliczenia. W etapie tym podejmowane s¹ czynnoœci polegaj¹ce na sporz¹-
dzaniu miesiêcznego rozliczania czasu pracy pracowników dzia³u ze wska-
zaniem wykonanego zadania dokonane na podstawie zweryfikowanego
dziennego planu pracy, wraz z podzia³em na wykonane zadania za miesi¹c
rozliczeniowy na wielkoœæ etatów zatrudnienia w dziale w przeliczeniu na
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pe³ne etaty, rozliczenie z podzia³em na wielkoœæ etatów pracowników grupy
remontowej jest przekazywane do dzia³u finansowo-ksiêgowego, sporz¹-
dzanie miesiêcznego rozliczenia materia³ów zu¿ytych na wykonane zadania,
sporz¹dzanie miesiêcznego rozliczenia eksploatacji pojazdów.
Na koniec ka¿dego miesi¹ca referenci dzia³u, na podstawie zgromadzonych

dokumentów (zweryfikowany wykonany dzienny plan pracy, karty drogowe,
dokumenty magazynowe, wydruki zapisów kont analitycznych otrzymanych
z dzia³u finansowo-administracyjnego, w tym wartoœci wynagrodzeñ pracowni-
czych w tym dziale) sporz¹dzaj¹ miesiêczne zestawienia:
– godzin pracy pracowników zaanga¿owanych w poszczególnych zadaniach,
– godzin pracy pojazdów zaanga¿owanych w poszczególnych zadaniach,
– godzin pracy sprzêtu o napêdzie w³asnym zaanga¿owanego w poszczegól-

nych zadaniach.
Na koniec ka¿dego miesi¹ca referenci dzia³u DW dokonuj¹ równie¿ rozlicze-

nia etatów pracowniczych dzia³u na poszczególne zadania wykonane w prze-
ci¹gu miesi¹ca. Dla analizy kosztów tworzonych przez wszystkie pojazdy
i sprzêt samobie¿ny bêd¹cy na stanie, sporz¹dzane s¹ przez referentów Dzia³u
Infrastruktury Wodoci¹gowej miesiêczne karty eksploatacji pojazdów, w któ-
rych odnotowane s¹ takie informacje, jak:
– data eksploatacji pojazdu,
– numer karty drogowej,
– nazwisko i imiê kierowcy,
– czas jazdy kierowcy,
– czas pracy pojazdu (mtg lub godz.)
– czas postoju pojazdu (mtg lub godz.),
– przebieg w km,
– zu¿ycie paliwa (norma, rzeczywiste i oszczêdnoœci lub przekroczenia).

Pozosta³e materia³y eksploatacyjne niezbêdne do wykonania prac zleconych
kwalifikowane s¹ przez s³u¿by finansowo-ksiêgowe w koszty na podstawie faktur
zakupu. Zakupy dokonane ponad potrzeby zlecenia robót trafiaj¹ na magazyn
dzia³u. Na podstawie magazynowego dokumentu RW, odpowiednio sygno-
wanego, pobrany materia³ z magazynu zaliczany jest przez s³u¿by finansowo-
-ksiêgowe przedsiêbiorstwa w koszty brygady remontowej dzia³u wykonuj¹-
cego okreœlone zadanie.

Do zdarzeñ generuj¹cych koszty materia³owe zaliczono tak¿e przypadki za-
kupów interwencyjnych, brakuj¹cego na magazynie materia³u (odzie¿ robocza,
worki na odpady). Wartoœæ faktury, uprzednio opisanej, z zakupu tego mate-
ria³u ksiêgowana jest z pominiêciem magazynu i kwalifikowana przez s³u¿by
finansowo-ksiêgowe przedsiêbiorstwa w koszty brygady remontowej dzia³u
wykonuj¹cego okreœlone zadanie. Pomiêcie magazynu w obrocie materia³owym
nie jest w³aœciwym rozwi¹zaniem, gdy¿ powoduje wy³¹czenie elementarnej
kontroli kierowniczej w tym obszarze.
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Zasady ewidencji i rozliczeñ zadañ realizowanych przez dzia³ DW

S³u¿by finansowo-ksiêgowe przedsiêbiorstwa dokonuj¹ zapisów w noœniku
informatycznym na podstawie sporz¹dzonych przez dzia³ WD miesiêcznych
rozliczeñ pracy sprzêtu, rozliczeñ czasu pracy pracowników, zakupów bezpo-
œrednich oraz pobranego materia³u z magazynu (dokumenty RW). Noœnikiem
informatycznym jest komputerowy program finansowo-ksiêgowy wykorzy-
stuj¹cy zak³adowy plan kont. Rozliczenia miesiêczne sporz¹dzone przez refe-
rentów dzia³u DW przyporz¹dkowywane s¹ na noœniku informatycznym do
okreœlonych zdarzeñ gospodarczych.

Przedsiêbiorstwo prowadzi zapisy rachunkowe zgodne z zasadami rachun-
kowoœci (Ustawa o rachunkowoœci). Zgodnie z zak³adowym planem kont s³u¿by
finansowo-ksiêgowe przedsiêbiorstwa ww. miesiêczne rozliczenia dokonuj¹
zaksiêgowania zakwalifikowanych wartoœci na kontach analitycznych zespo³ów
kosztowych planu kont. Sposób pracy s³u¿b ksiêgowych nie budzi zastrze¿eñ.

Dzia³ s³u¿b finansowo-ksiêgowych przedsiêbiorstwa przekazuje do dzia³u
DW, po zakoñczeniu ewidencjonowania wszystkich dokumentów finansowo-
-ksiêgowych miesi¹ca, wydruki kont analitycznych dotycz¹cych kosztów tego
wydzia³u. Wydruki te poddane s¹ analizie przez referentów DW. Celem tej ana-
lizy jest pogrupowanie wartoœci nak³adów poniesionych na zadania wykonane
w skali miesi¹ca przez DW.

Wydruk konta analitycznego, oprócz wartoœci, numerów dokumentu, daty
powstania transakcji, dokumentu i zapisu na koncie, zawiera opis zdarzenia go-
spodarczego.

Ten opis jest rêcznie kopiowany przez pracownika s³u¿b finansowo-ksiêgo-
wych przedsiêbiorstwa z dokumentów Ÿród³owych opisanych wczeœniej
w dziale (lub innych dzia³ach). Jest to moment zasadniczy kwalifikowania miej-
sca powstania kosztu dla referentów dzia³u DW i potencjalna mo¿liwoœæ b³êdnej
kwalifikacji zdarzenia gospodarczego. Poni¿ej tabela przedstawia konspekt
kwalifikowania przez referentów DW Ÿród³a powstania kosztu.

Tabela 1. Koszty zadañ w uk³adzie ewidencyjnym przedsiêbiorstwa XYZ

Dzia³anie Sposób realizacji

Koszt wywozu
odpadów
komunalnych

Na podstawie zapisów finansowo-ksiêgowych zespo³u kont „5” DW grupuje
kwoty poniesionych nak³adów na okreœlone w planie dziennym zadania:

wynagrodzenia za pracê

œwiadczenia na rzecz pracowników

materia³y:
– wydane z magazynu
– zakupione i przekazane do bezpoœredniego zu¿ycia

�ród³o: Opracowanie w³asne.
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Na podstawie zarz¹dzenia prezesa zarz¹du XYZ Sp. z o.o. z 2009 r. komórka
finansowo-ksiêgowa, wed³ug ustalonego wskaŸnika podzia³u kosztów wy-
dzia³owych i ogólnozak³adowych, dzieli koszty i przypisuje do zadañ wykona-
nych. Przydzielona przez ksiêgowoœæ za pomoc¹ klucza wartoœæ kosztów wy-
dzia³owych (konto 530-00-001) ponownie rozbijana jest na zadania. Dzia³ DW
podczas sporz¹dzania zestawienia rozliczanych wydatków poniesionych na
poszczególne zadania (materia³owych, wynagrodzeñ, us³ug obcych) przypisuje
koszty wydzia³owe proporcjonalnie do nak³adów poniesionych na zadanie.

Ca³kowity koszt zbiorczego zestawienia zadañ wykonanych w okresie miesi¹ca
jest sum¹ takich kosztów, jak:
– wartoœci p³ac bezpoœrednich,
– wartoœci œwiadczeñ pracowniczych (ubezpieczenia spo³eczne),
– wartoœci energii (paliwo) i materia³ów wydanych z magazynu oraz bezpo-

œrednio zakupionych i zu¿ytych,
– przydzielonych kluczem podzia³u kosztów – wartoœci kosztów wydzia³o-

wych i wartoœci kosztów pozosta³ych.

Koncepcja monitoringu ekonomicznego w warunkach funkcjonowania operatorów... 137

Zakupy bie¿¹ce:
przekazywanie opisanych faktur do DFA

Gospodarka magazynowa:
bie¿¹ce przekazywanie do DFA dok. mag.
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operacji gospodarczych – w ujêciu miesiêcznym

i narastaj¹cym w okresie obrachunkowym
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DW

Sporz¹dzanie rozliczeñ zadañ wed³ug
zaanga¿owania etatów pracowniczych

Sporz¹dzanie miesiêcznego rozliczenia
zadañ wed³ug czasu pracy

Sporz¹dzanie miesiêcznych rozliczeñ
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do wykonania zadañ w zakresie zu¿ytego paliwa,
z pominiêciem pozosta³ych pojazdów i maszyn

Rysunek 2. Schemat ewidencji dzia³alnoœci operacyjnej przedsiêbiorstwa XYZ
�ród³o: Opracowanie w³asne.



Zbiorcze zestawienie sporz¹dzone przez dzia³ DW przekazywane jest do dzia³u
finansowo-administracyjnego. Dzia³ finansowo-administracyjny przenosi sumê
koñcow¹ zestawienia poszczególnych zadañ wykonanych w dziale DW. Na-
stêpnie pracownicy dzia³u finansowo-administracyjnego dokonuj¹ przeksiêgo-
wania stanów kont analitycznych „501” na zespó³ kont analitycznych „7”, tj. koszt
w³asny sprzeda¿y. Ta operacja zamyka ci¹g czynnoœci zwi¹zanych z przetwarza-
niem informacji kosztowej.

Schemat dzia³añ zwi¹zanych z przygotowaniem, rejestracj¹ i przetwarzaniem
informacji kosztowej w dziale DW XYZ Sp. z o.o. przedstawiono na rysunku 2.

Z zaprezentowanego schematu (rys. 2) wynika, ¿e w poszczególnych
dzia³ach przedsiêbiorstwa XYZ dokonywana jest ¿mudna praca administracyjna
w celu dochowania odpowiedniego przekroju informacji kosztowych. Praca ta
nie gwarantuje jednak odpowiednich rezultatów i jakoœci informacji (informacja
kosztowa przy takiej procedurze jest nara¿ona na istotne zniekszta³cenia).
G³ównym problemem systemu ewidencji jest zastosowanie rachunku kosztów
pe³nych, który skutkuje przydzieleniem do niektórych dzia³alnoœci (np. kosztu
wywozu odpadów z danej gminy okreœlonego kluczem).

Diagnoza systemu monitoringu ekonomicznego
przedsiêbiorstwa XYZ

Koszty w przedsiêbiorstwie XYZ ewidencjonowane s¹ na kontach analitycz-
nych zak³adowego planu kont w sposób ci¹g³y i zgodny z zasadami rachunko-
woœci. Zak³adowy plan kont jako dokument formalny, jest czêœci¹ strukturaliza-
cyjn¹ systemu ksiêgowego. Przedsiêbiorstwo XYZ dostosowa³o go do rodzaju
swojej dzia³alnoœci gospodarczej, uwzglêdniaj¹c specyfikê dzia³alnoœci, organi-
zacjê oraz potrzeby informacyjne u¿ytkowników.

Podstawowe mankamenty, jakie stwierdziæ mo¿na na podstawie wczeœniej
przedstawionych charakterystyk organizacji ewidencji operatora odpadów ko-
munalnych, opisaæ mo¿na w trzech zasadniczych kategoriach.

Po pierwsze, w systemie ewidencji w ramach kosztów uwzglêdniane s¹
wszystkie kategorie kosztowe wystêpuj¹ce w przedsiêbiorstwie, tj. koszty bez-
poœrednie sprzeda¿y, koszty poœrednie sprzeda¿y oraz koszty ogólne. Mo¿na
powiedzieæ, ¿e system ksiêgowy przygotowany jest do rejestracji zdarzeñ go-
spodarczych na ka¿dym poziomie dzia³alnoœci. Problemem ewidencji kosztowej
XYZ s¹ jednak pracoch³onne i skomplikowane procedury rejestracji kosztów.

Drugim zasadniczym problemem i przyczyn¹ nadmiernej pracoch³onnoœci
w ewidencji kosztów jest rozproszenie podobnych funkcji w ró¿nych struktu-
rach organizacji (transport, magazynowanie, rozliczenia itd.), co jest przyczyn¹
licznych uzgodnieñ i rozliczeñ.

138 Adam Mytlewski



Trzecim zasadniczym problemem systemu monitoringu kosztów jest funk-
cjonowanie kluczy rozliczeniowych. Klucze te powoduj¹ zniekszta³cenia infor-
macji kosztowych i utrudniaj¹ podejmowanie decyzji mened¿erskich. Szcze-
gó³owe uwagi krytyczne do zbadanego sposobu ewidencji to:
– opracowane rozliczenie zadañ wykonywanych przez dzia³ w okresie rozli-

czeniowym, tj. jednego miesi¹ca, zawieraj¹ wartoœci kosztów przypisywa-
nych kluczem podzia³u kosztów wydzia³owych i ogólnozak³adowych wpro-
wadzonym rozporz¹dzeniem z 2009 r. Zapis ksiêgowy zawieraj¹cy koszty
tego dzia³u, oszacowane kluczem podzia³u kosztów, powoduje nieprecyzyj-
ne wyliczenie kalkulacji;

– rozliczenia kosztów s¹ uznaniowe, ma³o czytelne, trudne do sprawdzenia
(czêsto pomazane i pokreœlone) oraz niezwykle czasoch³onne. Dotyczy to
w szczególnoœci rozliczenia czasu pracy pracowników z podzia³em na poszcze-
gólne zadania stanowi¹ce podstawê do rozliczenia i podzia³u na wielkoœæ
przypadaj¹cego etatu oraz w przeliczeniu na pe³ne etaty stanowi¹ce podsta-
wê do kolejnego rozliczenia dokonywanego w dziale, a tak¿e rozliczenia
wartoœciowego po otrzymaniu od dzia³u finansowo-administracyjnego war-
toœci kosztów wynagrodzenia oraz wartoœci kosztów œwiadczeñ pracowni-
czych zaewidencjonowanych na koncie analitycznym „530-00/ Ekipa DW”;

– zestawienia zbiorcze ewidencji czasu pracy powinny byæ wykonywane przy
u¿yciu noœnika informatycznego – skróci³oby to czas wykonania rozliczenia,
sta³oby siê bardziej czytelne, tak¿e koszt przygotowania takiego rozliczenia
zmniejszy³by siê. Tak przygotowane rozliczenie czasu pracy i przekazane do
dzia³u finansowo-administracyjnego umo¿liwi³oby precyzyjne przypisanie
wartoœci wynagrodzenia pracownika i œwiadczenia na rzecz pracownika do
wykonanego przez dzia³ zadania, a oznacza³oby to, ¿e koszty zosta³yby od-
powiednio przypisane do centrów odpowiedzialnoœci zgodnych z zak³ado-
wym planem kont, bez koniecznoœci powtórnego weryfikowania i przypisy-
wania do zadañ wykonanych w miesi¹cu przez dzia³;

– wskazane by³oby rozliczenie paliwa wg rzeczywistego zu¿ycia, realizuj¹c to
przez tankowanie pojazdów do pe³na po zakoñczonej pracy (w przypadku
braku mo¿liwoœci uzupe³nienia paliwa zu¿ytego, pracê pojazdu rozlicza siê
wg norm zu¿ycia) danego taboru. Alternatywnym rozwi¹zaniem jest zasto-
sowanie systemu GPS;

– nieprawid³owe rozliczanie kosztu wykonania zlecenia, w tym na rzecz in-
nych dzia³ów, zadañ, us³ug – rozliczane i przypisywane winny byæ do cen-
trów odpowiedzialnoœci zgodnych z zak³adowym planem kont, bez koniecz-
noœci powtórnego weryfikowania przez dzia³ i przypisywania kosztów do
wykonanych zadañ w rozliczanym miesi¹cu;

– konieczna jest centralizacja gospodarki magazynowej. Zu¿ycie materia³ów
ewidencjonowane jest w poszczególnych dzia³ach. Dzia³ DW posiada
w³asny magazyn, za który odpowiedzialny jest magazynier, materia³ jest wy-
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dawany po uprzednim wystawieniu dokumentu rozchodowego RW, wówczas
to staje siê kosztem i jest ewidencjonowany przez dzia³ finansowo-admini-
stracyjny. Wystêpuj¹ tak¿e zakupy materia³u z pominiêciem magazynu
i wówczas kwalifikowane s¹ przez s³u¿by finansowo-ksiêgowe przedsiêbior-
stwa w koszty brygady remontowej tego dzia³u wykonuj¹cego okreœlone
zadanie. Niestety niedostosowany do potrzeb informacyjnych przedsiêbior-
stwa zak³adowy plan kont powoduje, ¿e równie¿ w przypadku zu¿ycia ma-
teria³ów dzia³ DW otrzymuje z dzia³u finansowo-administracyjnego wydruki
zapisów kont analitycznych dotycz¹cych zu¿ycia materia³ów i na podstawie
zapisów finansowo-ksiêgowych grupuje kwoty poniesionych nak³adów na
okreœlone w planie dziennym zadania. Takie rozliczenie nak³adów na poszcze-
gólne zadania wykonane przez dzia³ jest czasoch³onne, rodzi du¿e niebez-
pieczeñstwo pomy³ki zarówno w dziale finansowo-administracyjnym w za-
kresie opisu zdarzenia gospodarczego, jak i w samym dziale DW z powodu
b³êdnej kwalifikacji. Jednoczeœnie w przypadku zakupów materia³ów z po-
miniêciem przychodu na magazyn pojawia siê niebezpieczeñstwo mniejsze-
go nadzoru proceduralnego;

– aby poprawiæ przep³yw informacji w przedsiêbiorstwie, niezbêdne jest stwo-
rzenie nowego grupowania bazy danych, sporz¹dzenie wewnêtrznych rapor-
tów w celu uzyskania niezbêdnych informacji oraz umo¿liwienie ich prze-
twarzania przez odpowiednie programy informatyczne;

– wdro¿enie tych zmian wi¹¿e siê z potrzeb¹ zmiany struktury organizacyjnej
przedsiêbiorstwa oraz dostosowaniem zak³adowego planu kont, który jest
czêœci¹ systemu ksiêgowego.
Zapewnienie prawid³owej informacji z mo¿liwoœci¹ wyliczenia mar¿ zysku

osi¹ganych na poszczególnych produktach wymagaæ bêdzie przebudowania
systemów ewidencji kosztów oraz zmian w strukturze organizacyjnej.

Kierunki rozwoju koncepcji monitoringu ekonomicznego
operatora wywozu odpadów komunalnych

Na podstawie przedstawionej elementarnej diagnozy systemu monitoringu
postulowanymi kierunkami rozwoju monitoringu opartego na zintegrowanym
systemie informatycznym przedsiêbiorstwa XYZ powinny byæ:
– dematerializacja danych z noœników papierowych na dane elektroniczne;
– d¹¿enie do likwidacji klasycznego wprowadzania danych. Informacje ra-

chunkowe otrzymuje siê jako produkt uboczny zautomatyzowanych syste-
mów operacyjnych rejestruj¹cych bezpoœrednio strumienie np. pobrania ma-
teria³ów przy u¿yciu skanerów lub komunikuj¹cych siê bezpoœrednio np.
z licznikami klientów;
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– generowanie automatyczne zapisów ksiêgowych na podstawie danych ope-
racyjnych przesy³anych przez sieæ lokaln¹ lub telekomunikacyjn¹ (np. od-
czytuj¹c¹ liczniki);

– koegzystencja danych ksiêgowych i operacyjnych oraz uogólnienie informa-
cji niefinansowych;

– wykorzystanie nowych technologii informacyjnych np. kodów alfanumerycz-
nych (indeksy materia³owe, kody pracowników), kreskowych czy kart mag-
netycznych.
W rekomendowanej koncepcji priorytetem powinno byæ zapewnienie infor-

macji dla zarz¹dzania, a dopiero w dalszej kolejnoœci kryterium spe³nienia wy-
mogów formalnych. Po drugie, odejœcie od ewidencji wykorzystuj¹cej konto
ksiêgowe jako pierwotne narzêdzie agregacji danych skutkowaæ mo¿e nieogra-
niczonymi mo¿liwoœciami strukturalizacji informacji, a tym samym nieogra-
niczonymi mo¿liwoœciami w zakresie generowania raportów. Po trzecie,
nast¹piæ mo¿e integracja i ujednolicenie informacji sp³ywaj¹cej ze wszystkich
obszarów przedsiêbiorstwa XYZ.

Jak to zosta³o przedstawione w pierwszej czêœci artyku³u, w ramach systemu
monitoringu opartego na systemie zintegrowanym funkcjonowaæ powinny dwa
zasadnicze strumienie informacyjne, tj. strumieñ normatywny i strumieñ wyni-
kowy. Obydwa strumienie zasilaj¹ odpowiednie bazy danych. Zasilanie w infor-
macje zwi¹zane jest z wykorzystaniem i kszta³towaniem okreœlonych kompo-
nentów reguluj¹cych dop³yw i przep³yw informacji. Zakres zidentyfikowanych
komponentów funkcjonuj¹cych w ramach strumienia wynikowego, jak i stru-
mienia normatywnego zaprezentowano na rysunku 3.
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Dotychczas najczêœciej monitorowan¹ grup¹ by³y wydzielone organizacyjnie
jednostki przedsiêbiorstwa XYZ (np. dzia³y, komórki, stanowiska) i ich aktyw-
noœci w aspektach okreœlonych przepisami formalnymi. Takie podejœcie skutko-
wa³o jednak trudnoœciami w zakresie analiz przyczynowo-skutkowych, takich
jak na przyk³ad ustalenie kosztu realizacji wywozu dla konkretnej gminy czy
te¿ okreœlenie kosztu pojedynczego zamówienia.

W ramach zasilania w informacje normatywne zastosowane mo¿e byæ kata-
logowanie wzorców (w postaci norm zu¿ycia, standardów wydajnoœci ekip wy-
wozowych itd.). Katalogowanie polega na tworzeniu usystematyzowanych, jed-
norodnych metodycznie zbiorów informacji dotycz¹cych okreœlonej kategorii
wzorca (np. wywozu odpadów komunalnych, wywozu odpadów przemys³o-
wych, wywozu nieczystoœci p³ynnych). Katalogowanie wzorców dotyczyæ mo¿e
nastêpuj¹cych obiektów:
– procesów wywozowych uzyskiwanych w wyniku mapowania procesów

podstawowych i pomocniczych; tak sformalizowany opis procesu powinien
zawieraæ: nazwê procesu, cel procesu, Ÿród³o i/lub wyzwalacz procesu, mier-
niki efektywnoœci procesu, miejsce realizacji procesu, wykonawcy procesu,
czynniki kosztotwórcze (cost drivers), rola procesu w uk³adzie ³añcucha two-
rzenia wartoœci;

– czynnoœci w procesach wywozowych, co prowadziæ bêdzie do okreœlenia
wszystkich czynnoœci realizowanych w ramach us³ug obs³ugi odpadów ko-
munalnych;

– zasobów przedsiêbiorstwa, gdy¿ ka¿da zidentyfikowana i skatalogowana
czynnoœæ powodowaæ bêdzie przep³ywy okreœlonych zasobów; katalog
wszystkich wykorzystywanych przez przedsiêbiorstwo XYZ zasobów jest
pomocny w aspekcie semiotycznym oraz zarz¹dzania dan¹ kategori¹ zasobu
(np. dla ujednolicenia sposobu zamawiania danego zasobu, zatrudnienia);

– cen/kosztów zakupu polegaj¹ce na ewidencji cen zasobów (kosztów jednost-
kowych); dzia³ania te s¹ niezbêdne w procesie wyceny wartoœci po¿¹danych
nak³adów i efektów; w wyniku systematycznego badania cen wykszta³ci siê
cennik ex ante; wspó³praca w ramach ³añcuchów tworzenia wartoœci z inny-
mi podmiotami doprowadziæ mo¿e do automatyzacji wyceny czêœci cennika;

– klientów i dostawców ewidencjonowanych w dziale sprzeda¿y us³ug oraz
zaopatrzenia i eksploatacji; katalogowanie danych o klientach i dostawcach
pozwoli na jednolite i szybkie wi¹zanie danej czynnoœci z danym klien-
tem/dostawc¹, co pozwoli na szybk¹ kalkulacjê kosztów wywozu oraz po-
prawi obs³ugê klienta; katalog ten bêdzie mia³ jednak charakter uzu-
pe³niaj¹cy w stosunku do poprzednich.
Powy¿sze zakresy objête katalogowaniem regulowaæ bêd¹ przep³ywy infor-

macji normatywnej oraz zasilanie normatywnej bazy danych. Jednoczeœnie ka¿-
dy z tych komponentów poddawany bêdzie oddzia³ywaniu kolejnych czynni-
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ków, takich jak technologia, techniki wzorcowania, rozwój znaczenia zasobów,
prognozy cen zasobów. Sytuacjê tak¹ przedstawiono na rysunku 4.

W efekcie wprowadzenia katalogów komponenty systemu monitoringu do-
stosowywaæ bêd¹ regu³y i narzêdzia do zmieniaj¹cych siê warunków zewnêtrz-
nych i wewnêtrznych. W wyniku tych procesów wzorce przybieraæ mog¹ po-
staæ standardowych, odpowiednio ukszta³towanych wskaŸników, bud¿etów czy
te¿ norm (standardów). Na podstawie zawartych z gmin¹ kontraktów oraz opi-
sanych standardowo czynnoœci w przedsiêbiorstwie XYZ wyznaczyæ mo¿na
planowane iloœci i jakoœæ zasobów niezbêdnych do realizacji procesów.

Standaryzowane i skatalogowane procesy, czynnoœci oraz zasoby, aby mog³y
byæ przedmiotem wyceny, korespondowaæ powinny z odpowiadaj¹cymi im
cennikami zasobów. Uk³ad cennika w przedsiêbiorstwie wynikaæ powinien z ka-
talogu zasobów. Informacje o cenach (w szczególnoœci paliw, us³ug serwiso-
wych, us³ug odbioru odpadów) zawarte w cenniku powinny byæ przedmiotem
badañ rynkowych lub prognozowania. Badanie cen powinno dotyczyæ równie¿
zasobów pracy m.in. przez ustawiczne porównywanie jednostki wynagrodze-
nia uzyskiwanej w przedsiêbiorstwie z wynagrodzeniami na rynku lokalnym.
W systemie monitoringu opartego na ERP funkcjonowaæ bêd¹ dwie kategorie
cennika. Pierwszy zwieraæ bêdzie prognozy cen, drugi – ceny transakcyjne.
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W ramach strumienia wynikowego zidentyfikowaæ mo¿na cztery modu³y
odpowiedzialne za jakoœæ informacji wynikowej w przedsiêbiorstwie XYZ.
Modu³y te poddawane s¹ oddzia³ywaniu okreœlonych czynników zarówno
o charakterze koncepcyjnym, jak i technologicznym (rys. 5).

Analizuj¹c przebieg procesu informacyjnego w strumieniu informacji wyni-
kowej, mo¿na zauwa¿yæ, ¿e do jego prawid³owego funkcjonowania niezbêdne
wydaje siê posiadanie:
– technik identyfikacji zdarzeñ wyra¿onych w postaci odpowiednich kodów

(zwi¹zanych z przedstawionymi wczeœniej katalogami) umo¿liwiaj¹cych fil-
tracjê zdarzeñ wchodz¹cych do systemu monitoringu, u³atwiaj¹cych reje-
stracjê, a przez nacechowywanie tworz¹cych odpowiednio g³êbok¹ strukturê
informacji;

– technik rejestracji odpowiedzialnych za u³atwienie, a czêsto i za zautomaty-
zowanie procesu pozyskiwania informacji wynikowych o procesach wywo-
zowych (czytniki kodów kreskowych, karty pracownicze, GPS);

– technik pomiaru zwi¹zanych z przypisywaniem zdarzeniom gospodarczym
okreœlonych wartoœci ekonomicznych (techniki chronometra¿u, bud¿eto-
wanie).
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Techniki identyfikacji zdarzeñ zwi¹zane s¹ z szerokim zastosowaniem ko-
dów. Wynika to faktu, ¿e realizacja czynnoœci w ramach procesów gospodar-
czych w przedsiêbiorstwie XYZ skutkowaæ musi odpowiednim nacechowaniem
ka¿dej z nich. Mo¿e to byæ 16-znakowy kod wykorzystywany w systemach zin-
tegrowanych. Dziêki zbudowanemu w ten sposób kodowi mo¿liwe staje siê
uzyskanie nowych przekrojów informacyjnych, takich jak:
– rodzaj i symbol czynnoœci i zwi¹zek z procesem (proces wywozu odpadu),
– iloœæ i wartoœæ zjawiska (km przebiegu, czas pracy, koszt, wydajnoœæ),
– moment wyst¹pienia (czas trwania),
– realizator czynnoœci (pracownik),
– zwi¹zek z klientem (posesja).

Jeœli u¿ytkownicy analizowanego systemu monitoringu zg³osz¹ w przedsiê-
biorstwie XYZ ¿¹danie informacyjne, to jego realizacja polegaæ bêdzie na zasto-
sowaniu okreœlonego filtra w stosunku do zdezagregowanych informacji prze-
chowywanych w wynikowej bazie (hurtowni) danych. Rozwi¹zanie to wymaga
permanentnej klasyfikacji, a procedury agregacyjnyjne wykonywane s¹ dopiero
w momencie pojawienia siê ¿¹dania informacyjnego.

Koncepcja monitoringu w przedsiêbiorstwie XYZ umo¿liwia ograniczenie
iloœci dokumentów papierowych. Jak to wczeœniej przedstawiono, papierowe
noœniki wymagaj¹ d³ugotrwa³ego przygotowania i kilkakrotnego wype³niania,
a ze wzglêdu na sw¹ postaæ mog¹ pozostawaæ jednoczeœnie tylko w jednym
miejscu. Dodatkowo przemieszczanie dokumentów papierowych jest czynno-
œci¹ kosztoch³onn¹ i stosunkowo d³ugotrwa³¹. Warunkiem niezbêdnym dla
przedsiêbiorstw wprowadzaj¹cych tê koncepcjê, rozwi¹zuj¹cych czêœæ przedsta-
wionych problemów, jest kompleksowa informatyzacja oraz wykorzystanie tech-
nik komunikacji, takich jak sieæ internetowa i intranety do zbierania i wymiany
informacji. Rozwi¹zania te pozwalaj¹ na jednoczesne wykorzystanie zasobów
informacyjnych w wielu miejscach przez wielu u¿ytkowników oraz sprawne
komunikowanie siê.

W dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa XYZ wiêkszy nacisk mo¿na po³o¿yæ na wy-
korzystanie Internetu. Funkcjonowanie przedsiêbiorstwa w przestrzeni interne-
towej zwi¹zane jest z uzyskiwaniem innych wymiernych efektów. Zaliczyæ do
nich nale¿y:
– stworzenie centralnych baz danych klientów i kontrahentów,
– dostêp do wszystkich informacji z ka¿dego miejsca w sieci komputerowej,
– uproszczenie i przyœpieszenie procesu realizacji zamówieñ i wymiany doku-

mentów handlowych,
– wydajniejsz¹ i szybsz¹ obs³ugê klientów (co w przypadku wywozu odpa-

dów jest kluczowym zagadnieniem ekonomicznym),
– zast¹pienie papierowej dokumentacji elektroniczn¹.
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Ostatni z wymienionych efektów jest naturaln¹ konsekwencj¹ integracji
standardów wymiany informacji nie tylko w obrêbie organizacji, ale równie¿
w gospodarce.

Kolejnym czynnikiem odpowiedzialnym za kszta³towanie strumienia infor-
macji wynikowych w przedsiêbiorstwie XYZ jest modu³ pomiaru czynnoœci
w kontekœcie poniesionych nak³adów i uzyskanych efektów. Pomiar czynnoœci
zwi¹zany jest z przypisaniem danej czynnoœci w³aœciwej iloœci zaanga¿owanych
i zu¿ytych zasobów b¹dŸ zrealizowanych efektów. Funkcja ta wynika z za³o¿e-
nia, i¿ przedmiotem monitoringu mog¹ byæ wy³¹cznie czynnoœci kwantyfikowa-
lne. Tylko tak opisane czynnoœci mog¹ byæ przedmiotem zarz¹dzania. Pomiar
czynnoœci odbywaæ siê mo¿e przez obserwacjê prowadzon¹ w sposób automa-
tyczny (np. przez GPS) lub rêczny (skanowanie kodu).

Odzwierciedleniem tej funkcji monitoringu w przedsiêbiorstwie XYZ jest re-
alizacja w coraz szerszym zakresie opomiarowania czynnoœci. W module pomia-
ru wartoœci dochodzi do sprowadzenia zmierzonej iloœciowo czynnoœci do war-
toœci wymiernej przez przypisanie tej czynnoœci okreœlonej wartoœci pieniê¿nej.
Dziêki temu mo¿liwe jest porównywanie efektywnoœci realizowanych czynno-
œci i procesów wywozowych. Pomiar wartoœci czynnoœci ma charakter wtórny,
bazuje na posiadanej informacji. W prostej relacji wartoœæ mierzonego zjawiska
zale¿y od pomiaru zakresu zaanga¿owania zasobów lub osi¹gniêtych efektów
oraz zrealizowanych kosztów jednostkowych zasobów lub cen us³ug.

Podsumowanie

Okreœlenie wzorców przez standaryzacjê i wycenê pojedynczych aktywnoœci
w procesach wywozowych skutkuje lepszym dopasowaniem jakoœci informacji
do potrzeb zarz¹dzaj¹cych oraz mo¿liwoœci¹ alertowania decydenta ju¿ na bar-
dzo niskim poziomie wychylenia wyniku (np. jednego procesu wywozowego)
od wzorca, co w efekcie daje system o bardzo wysokim poziomie czu³oœci. Dziêki
zastosowaniu systemu monitoringu opartego na katalogach mo¿liwa jest reali-
zacja funkcji zarz¹dczych na bardzo szczegó³owych poziomach funkcjonowania
przedsiêbiorstwa.

Dziêki systemom monitoringu opartym na katalogach mo¿liwe jest odejœcie
od sterowania kosztami na rzecz sterowania dzia³aniami. Rachunek kosztów
i wyników zorientowany operacyjne w systemie planowania i kontroli w ramach
oœrodków odpowiedzialnoœci (za koszty, za wynik finansowy, za zwrot zainwes-
towanego kapita³u) – stanowi³ do niedawna podstawê rachunkowoœci
zarz¹dczej. Koszty tych procesów utraci³y swoje centralne znaczenie w popra-
wie efektywnoœci przedsiêbiorstwa, poniewa¿ s¹ nastêpstwem podejmowanych
procesów, w zwi¹zku z tym to procesy nale¿y optymalizowaæ, a nie koszty. Po
drugie, dane dotycz¹ce kosztów czêsto nap³ywaj¹ zbyt póŸno, by mo¿na by³o
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podj¹æ stosowne przeciwdzia³ania, a dane kosztowe s¹ czêsto niezrozumia³e dla
osób odpowiedzialnych za podejmowanie decyzji.
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THE CONCEPT OF ECONOMIC MONITORING
IN THE CONDITIONS OF THE ACTIVITY OF TRANSPORT

SERVICE OPERATORS OF MUNICIPAL WASTE

Summary: Modern companies indicate increasing demand for high value informa-
tion quality. Used registration and measurement mechanism of economic events usu-
ally not provide to meet the requirements of quality and reliability. The fundamental
problem of information becomes the accounting system, which has a low level of
adaptation to the requirements of entities monitoring activities of the company and
managers. Hence the necessary direction for the development of this area is the iden-
tification the principles of construction and use of the monitoring system in modern
business enterprises. This article presents information system in company XYZ, and
the directions of its transformation into economic monitoring system. In the last part
of the article presented the postulated directions of development the components the
monitoring system to ensure that the selected entity meet the long-term information
needs.
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Jagienka Rzeœny-Ciepliñska

OPERACJONALIZACJA ZADAÑ ORGANIZATORÓW
ZINTEGROWANEGO SYSTEMU TRANSPORTOWEGO

Streszczenie: Wyzwania rozwoju gospodarki wyznaczaj¹ drogi rozwoju transportu,
wskazuj¹c na szczególn¹ rolê w tym wzglêdzie jego organizatorów. Realizacja ich roli
na rynku us³ug transportowych mo¿liwa jest w warunkach integracji dzia³alnoœci. In-
tegracja taka ma prowadziæ do stworzenia jednolitego, kompleksowego systemu
transportowego, obejmuj¹cego przewozy ³adunków i pasa¿erów, koordynowanego
przez nadrzêdny podmiot. Organizatorzy zintegrowanego systemu transportowego
nie s¹ wyspecjalizowani w konkretnym przedmiocie transportu, ich dzia³alnoœæ ma
charakter uniwersalny. Realizuj¹c zintegrowane funkcje organizatorskie, koncentruj¹
siê na przygotowywaniu oferty obs³ugi komunikacyjnej ludnoœci, która w najwiêk-
szym stopniu odpowiada potrzebom transportowym mieszkañców danego obszaru
komunikacyjnego, oraz poszukiwaniu podwykonawców zapewniaj¹cych najspraw-
niejsz¹ ofertê dla dysponentów ³adunków. Zajmuj¹c siê pasa¿erami i ³adunkami,
w stosunku do których realizuj¹ zintegrowane funkcje organizatorskie, organizatorzy
s¹ w stanie osi¹gn¹æ sprawnoœæ, jakiej nie byliby w stanie zrealizowaæ, gdyby wycin-
kowo obs³ugiwali wybrane fragmenty rynku.

Wstêp

Wyzwania zwi¹zane z postêpem cywilizacyjnym oraz globalizacj¹ gospodar-
ki œwiatowej stawiaj¹ problem rozwoju poszczególnych jej sektorów. Szczególne
znaczenie w tym wzglêdzie ma transport. Odgrywa on niezwykle wa¿n¹ rolê
w procesie gospodarowania. Transport1 jest jednym z najwa¿niejszych czynni-
ków determinuj¹cych rozwój gospodarczy kraju. Rozwój transportu zbli¿a do
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1 Pojêcie transportu definiuje siê najczêœciej jako przemieszczanie ³adunków i pasa¿erów organiza-
cyjnie i technicznie wydzielone z innej dzia³alnoœci. Us³ugi transportowe musz¹ wystêpowaæ jako
samodzielne, realizowane przy u¿yciu œrodków transportowych w³aœciwych dla poszczególnych
ga³êzi transportu, a nie obok podstawowej dzia³alnoœci produkcyjnej, us³ugowej czy handlowej
prowadzonej przez przedsiêbiorstwo. Transport, red. W. Rydzkowski, K. Wojewódzka-Król, PWE,
Warszawa 2009, s. 1 oraz S. Marsza³ek, Ekonomika. Organizacja i zarz¹dzanie w transporcie, Wydawnictwo
Œl¹skiej Wy¿szej Szko³y Zarz¹dzania, Katowice 2001, s. 7–8.



siebie rynki, umo¿liwia zwiêkszenie produkcji, przyczyniaj¹c siê do wzrostu go-
spodarczego. Nie sposób wyobraziæ sobie gospodarki œwiatowej, zw³aszcza
w okresie jej globalizacji, bez gêstej sieci szlaków i po³¹czeñ transportowych
umo¿liwiaj¹cych producentom, eksporterom i importerom swobodne zawiera-
nie kontraktów bez wzglêdu na to, gdzie znajduje siê towar, a gdzie jego odbior-
ca. Te regiony œwiata, które pozbawione s¹ dróg i punktów transportowych, nie
mog¹ braæ udzia³u w wymianie miêdzynarodowej i kooperacji przemys³owej2.
Rozwój transportu determinuje równie¿ rozwój innych sektorów gospodarki.
Rozwiniêty i sprawny transport jest warunkiem i czynnikiem dynamizuj¹cym
wzrost gospodarczy. Transport z jednej strony korzysta z produkcji poszczegól-
nych ga³êzi gospodarki narodowej, z drugiej zaœ strony œwiadczy us³ugi prze-
wozowe, bior¹c udzia³ w procesie tworzenia wartoœci we wszystkich dziedzi-
nach. Rozwijaj¹ca siê pod wp³ywem transportu gospodarka, stawia wiêc przed
nim coraz bardziej wymagaj¹ce zadania, bez rozwoju transportu nie móg³by na-
stêpowaæ dalszy wzrost produkcji oraz wzrost spo³ecznego podzia³u pracy.

Organizatorzy w transporcie ³adunków i pasa¿erów

Wa¿n¹ pozycjê na rynku us³ug transportowych w zakresie przewozów
³adunków, ale i pasa¿erów zajmuj¹ organizatorzy transportu. Przemieszczenie
dóbr czy osób w toku trwania procesu transportowego jest tylko jedn¹ z jego
faz, ale to organizacja przewozu warunkuje jego sprawne i szybkie wykonanie.
Dzia³ania sk³adaj¹ce siê na obs³ugê transportow¹ ³adunków i pasa¿erów, oprócz
samych przewozów, wi¹¿¹ siê bowiem z koniecznoœci¹ wykonywania szeregu
czynnoœci pomocniczych. Wieloœæ oraz stopieñ skomplikowania wymienionych
czynnoœci i zadañ przek³ada siê na koniecznoœæ wyodrêbnienia wyspecjalizowa-
nych podmiotów i podzia³u pomiêdzy nimi tych¿e zadañ.

Organizowanie transportu nie polega na wykonywaniu przewozu, ale na reali-
zowaniu czynnoœci organizacyjnych wzglêdem niego. Wyodrêbnienie funkcji
organizatorów transportu jest wynikiem osi¹gniêcia przez spo³eczeñstwo i go-
spodarkê pewnej efektywnoœci produkcji3. Wówczas najkorzystniejszym roz-
wi¹zaniem staje siê taki „podzia³ pracy, w którym niezbêdna dla konkurencyjno-
œci rynku wielkoœæ producentów us³ug transportowych ró¿nych ga³êzi wymaga
propopytowej koordynacji pracy przez wyspecjalizowanych poœredników”4.
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2 J. Neider, Transport miêdzynarodowy, PWE, Warszawa 2008, s. 11.
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Bez wzglêdu jednak na to, w jakim sektorze dzia³a organizator transportu,
do g³ównych jego funkcji nale¿¹5:
– poœrednictwo pomiêdzy przewoŸnikami a stron¹ popytow¹ rynku us³ug

transportowych,
– korzystny wp³yw na konkurencjê poœród przewoŸników,
– przynoszenie korzyœci w zakresie sprawnej i prawid³owej obs³ugi reprezen-

tantów popytowej strony rynku us³ug transportowych,
– zapewnienie w³aœciwego wyboru przewoŸnika,
– spe³nianie funkcji i zadañ, których sami przewoŸnicy nie chc¹ lub nie mog¹

spe³niaæ.
W transporcie ³adunków czynnoœciami organizacyjnymi przemieszczenia

mo¿e zajmowaæ siê w³aœciciel czy gestor ³adunku albo wyodrêbniony organiza-
tor. Funkcje organizatorskie mo¿e realizowaæ równie¿ sam przewoŸnik. Analogicz-
nie, w przypadku przewozów pasa¿erów organizowanie przemieszczenia mo¿e
byæ domen¹ pasa¿era, wyspecjalizowanego organizatora lub przewoŸnika.
W zdefiniowaniu pojêcia „organizatorzy przewozu” mo¿na jednak ograniczyæ
siê do zaliczenia do nich podmiotów zajmuj¹cych siê organizowaniem
przewozów w wyniku odpowiednich zapisów w dokumentach za³o¿ycielskich
lub przedmiotowych regulacji prawnych.

W literaturze sformu³owano wiele definicji prezentuj¹cych pojêcie organiza-
tora transportu czy istotê organizowania przewozów6. Ró¿nice niekiedy wystê-
puj¹ce pomiêdzy tymi definicjami wynikaj¹ nie tylko z niejednakowego pozio-
mu uogólnienia okreœlonych pojêæ, ale tak¿e z odmiennoœci pogl¹dów na temat
ich treœci. Z analizy ró¿nych definicji pojêcia organizatora przewozów wynika,
¿e niektóre akcentuj¹ bardziej podmiotow¹ stronê pojêcia, eksponuj¹c kim jest
podmiot organizuj¹cy przewozy, inne natomiast bardziej podkreœlaj¹ problem
przedmiotu dzia³alnoœci organizatora czy jego rolê w kszta³towaniu ca³ego pro-
cesu transportowego.

Zgodnie z najbardziej ogólnym podejœciem organizatora transportu definiu-
je siê jako „osobê fizyczn¹ lub prawn¹, podmiot realizuj¹cy czynnoœci organiza-
cyjne wzglêdem przemieszczania, której celem dzia³alnoœci jest organizowanie
przewozu”7.

Stosunkowo czêsto mo¿na spotkaæ siê z ujêciem, i¿ organizatorem transportu
jest „podmiot, który wystêpuje na rynku jako poœrednik kojarz¹cy rozproszony
popyt i stronê poda¿y us³ug transportowych, zapewniaj¹c skoordynowan¹
i zintegrowan¹ ofertê”8.

Operacjonalizacja zadañ organizatorów zintegrowanego systemu transportowego 151

5 J. Rzeœny-Ciepliñska, Organizatorzy transportu. Rynki, operacje, strategie, Wydawnictwo Uniwersyte-
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7 K. Sza³ucki, Spedycja, [w:] Transport…, s. 253.
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Definicje podkreœlaj¹ce zawodowy aspekt dzia³alnoœci organizatora okreœlaj¹
go jako „podmiot, który zgodnie z prowadzon¹ dzia³alnoœci¹, zawodowo i za
wynagrodzeniem, podejmuje siê we w³asnym imieniu zorganizowania czynno-
œci przemieszczenia oraz wykonania innych czynnoœci z przemieszczeniem
zwi¹zanych”9.

Zwracaj¹c uwagê na ukierunkowanie dzia³alnoœci organizatora oraz jego
rolê wzglêdem popytowej strony rynku us³ug przewozowych, uznaje siê go za
„poœrednika w transporcie, który nie jest obojêtny, a jego dzia³alnoœæ powinna
polegaæ na minimalizowaniu ca³oœci kosztów procesu transportowego ponoszo-
nych przez zleceniodawcê przy jednoczesnym zapewnieniu nale¿ytego pozio-
mu jakoœci us³ug”10.

Podkreœlaj¹c aspekt wyboru najlepszej oferty spoœród konkuruj¹cych ze sob¹
przewoŸników oraz odrêbnoœæ dzia³alnoœci organizatora, uwa¿a siê go za „wy-
specjalizowan¹ jednostkê realizuj¹c¹ okreœlone funkcje niezale¿nie od przewoŸ-
nika, zatrudniaj¹c¹ do realizacji przewozów w ramach zintegrowanego systemu
konkuruj¹ce ze sob¹ podmioty oferuj¹ce us³ugi przewozowe”11.

W odniesieniu do transportu ³adunków zwraca siê uwagê na rolê organiza-
tora jako „zastêpuj¹cego sprzedaj¹cego lub kupuj¹cego towar, w organizowaniu
procesu transportowego, a wiêc w wielu operacjach i czynnoœciach wystê-
puj¹cych przed rozpoczêciem, w trakcie i po zakoñczeniu procesu transporto-
wego”12. Okreœla siê go czêsto jako „architekta transportu”, bo znaj¹c z jednej
strony warunki panuj¹ce na rynku transportowym, a z drugiej strony wy-
magania zleceniodawcy i potrzeby ³adunku, projektuje on konstrukcjê w posta-
ci indywidualnego procesu transportowego, a nastêpnie sprawuje nadzór nad
jej realizacj¹ przez inne wyspecjalizowane podmioty”13.

Szeroki zakres czynnoœci organizatora oraz jego znacz¹cy udzia³ w powo-
dzeniu ca³ego procesu transportowego determinuj¹ postrzeganie go jako „kon-
sultanta i doradcê w sprawach transportowych, kompleksowo zajmuj¹cego siê
realizacj¹ oferowanych przez siebie us³ug, spe³niaj¹cego funkcje koordynacyjne
w realizacji procesu transportowego oraz wzglêdem poczynañ wszystkich pod-
miotów w niego zaanga¿owanych, realizowaniem polityki transportowej pañ-
stwa, zapewnieniem nale¿ytej obs³ugi zleceniodawcy przy uwzglêdnieniu mo¿-
liwoœci technicznych i organizacyjnych przewoŸników”14 czy te¿ „koordynatora
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9 P.M. Sikorski, T. Zembrzycki, Spedycja w praktyce, Polskie Wydawnictwo Transportowe, Warszawa
2006, s. 12.

10 A. KoŸlak, Ekonomika transportu…, s. 136.
11 Gospodarowanie w transporcie miejskim, red. Z. G³ugiewicz, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej

w Poznaniu, Poznañ 1994, s. 158.
12 Podrêcznik spedytora, red. D. Marciniak-Neider, J. Neider, Polska Izba Spedycji i Logistyki, Gdynia

2008, s. 43.
13 J. Neider, Transport miêdzynarodowy…, s. 244.
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ca³ego procesu transportowego, odpowiedzialnego za jego odpowiedni¹ organi-
zacjê. Odpowiednia organizacja procesu transportowego to stan, w którym wy-
konywanie wszystkich czynnoœci przez poszczególnych uczestników odbywa
siê w ustalonej kolejnoœci, w okreœlony sposób i we wzajemnym powi¹zaniu ze
sob¹. Efektem tych dzia³añ powinny byæ zaœ odpowiednie: jakoœæ i koszt”15.

Oprócz powy¿szych, warto przytoczyæ definicje organizatora pochodz¹ce
z aktów prawnych, zgodnie z którymi w transporcie pasa¿erów organizatorem
transportu jest „w³aœciwa jednostka samorz¹du terytorialnego albo minister
w³aœciwy do spraw transportu, zapewniaj¹cy funkcjonowanie publicznego
transportu zbiorowego na danym obszarze”16, staje siê on „w³aœciwym orga-
nem”17. W odniesieniu do przewozów ³adunków organizatora transportu zdefi-
niowano w kodeksie cywilnym jako „podmiot, który zobowi¹zuje siê za wyna-
grodzeniem, w zakresie dzia³alnoœci swego przedsiêbiorstwa do wys³ania lub
odbioru przesy³ki, albo do wykonania innych us³ug zwi¹zanych z jej przewo-
zem”18, a zgodnie z Ogólnymi Polskimi Warunkami Spedycyjnymi jako „pod-
miot, który zawodowo, za wynagrodzeniem podejmuje siê we w³asnym imie-
niu lecz na rachunek zleceniodawcy lub w imieniu i na rachunek zleceniodawcy
wys³ania lub odbioru przesy³ki, zorganizowania ca³oœci lub czêœci procesu prze-
mieszczenia przesy³ki lub innych us³ug zwi¹zanych z obs³ug¹ przesy³ki i jej
przemieszczaniem”19.

Organizatorami transportu s¹ podmioty pe³ni¹ce rolê poœredników pomiêdzy
przewoŸnikami a u¿ytkownikami transportu (zg³aszaj¹cymi popyt na us³ugi
przemieszczania), bêd¹ce odpowiedzialne za zorganizowanie transportu w taki
sposób, aby zapewniæ swoim zleceniodawcom wykonanie us³ugi jak najbardziej
skutecznie. Ich pozycja nie mo¿e siê ³¹czyæ z wykonywaniem us³ug przewozo-
wych, ale wymaga rozdzielenia funkcji organizatorskich oraz przewozowych.
Wyodrêbnienie organizatorów zarówno w transporcie pasa¿erów, jak i w trans-
porcie ³adunków wp³ywa pozytywnie na wszystkie podmioty bêd¹ce uczestni-
kami rynku us³ug transportowych, gdy¿ z jednej strony odci¹¿a przewoŸników
od koniecznoœci poszukiwania zleceniodawców, a z drugiej strony potrafi zapewniæ
zleceniodawcom znalezienie takiego wykonawcy us³ug przewozowych, który
wykona je w sposób najbardziej satysfakcjonuj¹cy.
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Procesy integracji w transporcie ³adunków i pasa¿erów

Kreatywna rola transportu w procesie wzrostu gospodarczego, determi-
nuj¹ca jego wp³yw na rozwój ró¿nych bran¿ gospodarki, niesie za sob¹ pytania
dotycz¹ce w³aœciwych kierunków projektowania rozwoju systemu transporto-
wego wraz z wyznaczeniem odpowiedniej w tym wzglêdzie roli dla organizato-
rów przewozów. Jednym z mo¿liwych rozwi¹zañ mo¿e byæ integracja systemu
transportowego.

Integracja w transporcie jest konieczna i wydaje siê byæ spo³ecznie i rynkowo
po¿¹dana. Przytaczane w literaturze argumenty przeciwko dezintegracji
w transporcie20 dodatkowo wzmacniaj¹ potrzebê oraz sens dzia³añ integracyj-
nych w ró¿nych przekrojach. Uznaje siê, ¿e dezintegracja obni¿a efektywnoœæ
transportu, powoduj¹c nieracjonalny podzia³ zadañ przewozowych, przyczynia
siê do ponoszenia niepotrzebnych kosztów czy generowania kosztów na zbyt
wysokim poziomie. Dezintegracja znacz¹co obni¿a tak¿e atrakcyjnoœæ funkcjo-
nowania transportu oraz jego konkurencyjnoœæ, nara¿aj¹c jego u¿ytkowników
na du¿e uci¹¿liwoœci.

Integracja w transporcie mo¿e wystêpowaæ w ró¿nych postaciach, zakresach
oraz poziomach. Argumentami przemawiaj¹cymi za koniecznoœci¹ integracji s¹
opracowywane koncepcje integracji odnosz¹ce siê do sektora transportu ³adun-
ków oraz transportu pasa¿erów.

Koncepcje integracji w organizowaniu transportu ³adunków to rozwi¹zania
przeznaczone dla podmiotów, które przez porozumienia oraz wspó³pracê z in-
nymi organizacjami s¹ w stanie osi¹gn¹æ wymierne korzyœci bez potrzeby samo-
dzielnego nawi¹zywania kontaktów miêdzynarodowych, rozwijania swojej obec-
noœci na wielu rynkach czy poszerzania zakresu œwiadczonych przez siebie us³ug.
Takie korzyœci organizatorzy transportu ³adunków s¹ w stanie osi¹gn¹æ przez
przystêpowanie do sieci, na które sk³adaj¹ siê ich w³asne struktury organizacyj-
ne oraz potencja³ operacyjny. Cz³onkowie sieci wykorzystuj¹ znajomoœæ specyfiki
lokalnych kontaktów oraz przekazuj¹ sobie wzajemn¹ obs³ugê poszczególnych
etapów procesu transportowego. Profity z funkcjonowania w ramach sieci s¹
rozliczne. Po przyst¹pieniu do nich organizatorzy znajduj¹ siê w gronie licznej
grupy przedsiêbiorstw, które œwiadcz¹ sobie wzajemne us³ugi przy obs³udze
swoich ³adunków, uzyskuj¹c w ten sposób wspóln¹ kontrolê nad organizacj¹
i realizacj¹ ca³ego procesu transportowego. Mo¿liwoœæ wzajemnej kontroli two-
rzy warunki trwa³ego przywi¹zania i pozyskania lojalnoœci zleceniodawców,
a tym samym zabezpiecza cz³onków sieci przed przejêciem obs³ugi ich ³adun-
ków przez podmioty konkurencyjne. Taka sieæ mo¿e równie¿ prowadziæ do po-
rozumienia o bardziej sformalizowanym i trwa³ym charakterze21.
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Koncepcje zwiêkszania konkurencyjnoœci transportu zbiorowego zak³adaj¹
d¹¿enie do podwy¿szenia jego atrakcyjnoœci przez integracjê ró¿nych œrodków
transportu zbiorowego, integracjê transportu zbiorowego i indywidualnego czy
integracjê polityki transportowej z innymi politykami dotycz¹cymi planowania
przestrzennego. W przypadku integrowania transportu zbiorowego na wiêk-
szych obszarach administracyjnych zak³ada siê równie¿ koniecznoœæ jego orga-
nizowania w zintegrowany oraz skoordynowany sposób. Integracja w transpor-
cie zbiorowym mo¿e przybieraæ formy: integracji w postaci fuzji poziomej
przedsiêbiorstw komunikacyjnych, integracji przez zawi¹zanie porozumienia
taryfowego przewoŸników, integracji przez utworzenie zwi¹zku taryfowego
przewoŸników czy integracji przez powo³anie zwi¹zku komunalnego gmin
i utworzenie na jego szczeblu zarz¹du transportu miejskiego. Zak³ada siê jed-
nak, ¿e procesy integracji mog¹ przynieœæ najwyraŸniejsze oraz najbardziej wy-
mierne korzyœci w przypadku utworzenia jednego organizatora oraz objêcia ni¹
wszystkich ga³êzi, jak i rodzajów transportu funkcjonuj¹cych na danym – mo¿-
liwie szerokim – obszarze administracyjnym. Jako jej g³ówne cele wymienia siê:
d¹¿enie do zaoferowania wy¿szej jakoœci us³ug ni¿ w przypadku dezintegracji
transportu, zwiêkszenie konkurencyjnoœci transportu zbiorowego wobec trans-
portu indywidualnego, racjonalizacjê kosztów funkcjonowania systemu trans-
portu miejskiego, wspó³udzia³ transportu miejskiego w rozwoju miast i regio-
nów. Integracja organizacji transportu zbiorowego przeprowadzana na terenie
aglomeracji czy metropolii mo¿e staæ siê punktem wyjœcia do rozwi¹zañ uzna-
wanych za najkorzystniejsze, i ju¿ stosowanych w wielu krajach Unii Europej-
skiej, w skali ca³ego regionu. W krajach Unii Europejskiej d¹¿y siê bowiem do
integracji transportu pasa¿erskiego w szerszym ni¿ aglomeracyjnym zakresie
przestrzennym. Procesy kszta³towania spójnego systemu przewozów pasa¿er-
skich odbywaj¹ siê w ca³ych regionach. Do ich uwarunkowañ zalicza siê: reali-
zacjê strategii zrównowa¿onego rozwoju transportu, wspó³kszta³towanie roz-
woju transportu i rozwoju przestrzennego regionu, wykorzystanie istniej¹cego
potencja³u kolejowego22. W nieco szerszym zakresie rozpatruje siê integracjê
w zakresie organizacji przewozów pasa¿erskich przez powo³anie organizatora
regionalnego. WyraŸne korzyœci p³yn¹ce z integracji, a w takim zakresie to:
wzmocnienie pozycji konkurencyjnej transportu zbiorowego na rynku przewo-
zów pasa¿erskich, obni¿enie kosztów przewozów przez szersze mo¿liwoœci
ograniczenia kosztowej bezpoœrednioœci po³¹czeñ oraz likwidacji substytucyj-
nych linii komunikacyjnych, uzyskiwanie szerszych mo¿liwoœci prowadzenia
marketingu (efektywniejsza dystrybucja, wiêksze mo¿liwoœci ró¿nicowania cen,
efektywniejsza promocja transportu zbiorowego). Celem organizatora regional-
nego powinno byæ podjêcie dzia³añ zmierzaj¹cych do pe³nego zaspokojenia po-
trzeb przewozowych mieszkañców regionu, co mo¿e oznaczaæ, ¿e bêdzie siê on
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zajmowa³ równie¿ transportem krajowym oraz miêdzynarodowym. Zakres
dzia³alnoœci organizatora obejmowaæ bêdzie: ustalanie zapotrzebowania na
przewozy, planowanie oferty, og³aszanie przetargów na obs³ugê poszczegól-
nych linii i wybór przewoŸników, zawieranie umów z przewoŸnikami, finanso-
wanie przewozów, kontrolê zakresu i standardu us³ug œwiadczonych przez ope-
ratorów, organizacjê wêz³ów przesiadkowych, kszta³towanie cen i norm
jakoœciowych, planowanie inwestycji oraz promocjê transportu publicznego23.

Pozycja organizatora transportu na rynku us³ug przewozowych

We wszystkich koncepcjach integracji, bez wzglêdu na sektor rynku us³ug
transportowych, którego dotyczy, powtarza siê podmiot nadrzêdny odpowie-
dzialny za przebieg procesów transportowych oraz konieczn¹ podczas ich prze-
biegu synchronizacjê i koordynacjê. Oznacza to, ¿e integracja w transporcie nie
jest mo¿liwa bez koordynacji ze strony organizacji, która specjalizuje siê
w transporcie, ale nie uto¿samia z celami, jakie chc¹ osi¹gn¹æ operatorzy trans-
portowi, stoj¹c po stronie u¿ytkowników tego transportu. Mo¿e byæ ona repre-
zentowana przez podmioty administracji publicznej czy te¿ jednostki sa-
morz¹du terytorialnego. Rynkowo oraz gospodarczo z wykonywaniem takich
zadañ uto¿samia siê organizatora transportu, który wyodrêbni³ siê w wyniku
rozdzielenia zadañ organizowania oraz wykonywania przewozów. Takie roz-
wi¹zanie uznaje siê za najkorzystniejsze, zosta³o ono przewidziane w ustawo-
dawstwie, a tak¿e wynika z kierunków polityki transportowej.

Organizator transportu, staj¹c wobec wyzwañ wzrostu gospodarczego, po-
winien d¹¿yæ do integracji w transporcie, która mo¿e mieæ szersze – ni¿ przy-
taczane – wymiary. Jej wynikiem mo¿e byæ stworzenie jednolitego, kompleksowe-
go systemu transportowego.

Integracja w transporcie za poœrednictwem organizatora transportu powinna
odbywaæ siê przez wyspecjalizowane funkcje organizatorskie realizowane w ra-
mach jego dzia³alnoœci. Dotychczas odpowiedzialni za nie byli organizatorzy
przewozów pasa¿erskich oraz organizatorzy transportu ³adunków. Nowy ich
wymiar, w którym nie rozdziela siê tych funkcji ze wzglêdu na przedmiot trans-
portu, pozwala na ich uniwersalizacjê oraz postrzeganie ich jako funkcji zinte-
growanych24. Funkcje te przejmuje wówczas organizator zintegrowanego
systemu transportowego, którego cele powinny byæ nastêpuj¹ce:
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23 T. Dyr, Czynniki rozwoju rynku regionalnych przewozów pasa¿erskich, Wydawnictwo Politechniki
Radomskiej, Radom 2009, s. 280–282.

24 W obecnych uwarunkowaniach gospodarczych procesy integracji w transporcie odbywaj¹ siê
odrêbnie, ró¿nicuj¹c siê w zale¿noœci od przedmiotu transportu. Zaproponowana koncepcja orga-
nizatora zintegrowanego systemu transportowego ma charakter modelowy i mimo i¿ nie jest spo-
tykana w polskiej praktyce gospodarczej, pojawienie siê odpowiednich warunków proefektywnoœ-
ciowych takiego rozwi¹zania nie wyklucza jego szerszego wdro¿enia.



– budowa zintegrowanego systemu transportowego obs³uguj¹cego pasa¿erów
i ³adunki,

– uzyskanie mo¿liwoœci wdra¿ania za³o¿eñ polityki transportowej w efektyw-
ny sposób,

– racjonalizacja kosztów funkcjonowania systemu transportowego,
– zaspokojenie potrzeb dysponentów ³adunków oraz pasa¿erów komunikacji

zbiorowej,
– zaoferowanie wy¿szej jakoœci us³ugi ni¿ w sytuacji dezintegracji,
– racjonalizacja kosztów funkcjonowania systemu transportowego,
– wzmocnienie pozycji konkurencyjnej transportu zbiorowego w stosunku do

indywidualnego,
– budowa zintegrowanego systemu transportowego obs³uguj¹cego pasa¿erów

i ³adunki,
– uzyskanie mo¿liwoœci wdra¿ania za³o¿eñ polityki transportowej w efektyw-

ny sposób.
W wyniku dzia³alnoœci organizatora zintegrowanego systemu transportowe-

go mo¿na osi¹gn¹æ znacz¹ce korzyœci, które nie tylko bêd¹ odczuwalne dla od-
biorców us³ug, ale tak¿e bêd¹ widoczne w strukturze ca³ego systemu transpor-
towego. Korzyœci systemowe mog¹ wi¹zaæ siê z:
– zrównowa¿onym rozwojem transportu, postêpuj¹cym zgodnie z postulata-

mi proekologicznymi,
– obni¿eniem kosztów transportu,
– wzrostem gospodarczym danego obszaru.

Korzyœci dla odbiorców us³ug wystêpuj¹ zaœ w postaci:
– wy¿szej jakoœci oferowanych us³ug w ramach zintegrowanego systemu

transportowego,
– zwiêkszenia atrakcyjnoœci oferty przewozowej,
– lepszego zakresu cenowego oraz jakoœciowego,
– obni¿enia cen us³ug transportowych,
– dostêpu do kompleksowej oferty organizatora,
– dostêpu do pe³nej informacji o mo¿liwoœciach transportowych,
– opracowywania i udostêpniania informacji o funkcjonowaniu transportu.

Operacjonalizacja zadañ organizatora zintegrowanego
systemu transportu

Szeroki zakres dzia³alnoœci organizatora zintegrowanego systemu transpor-
towego wymaga przyjmowania przez niego precyzyjnie dopracowanych do da-
nego obszaru rozwi¹zañ. Ró¿norodnoœæ sfer gospodarowania, w jakich funk-
cjonuje organizator zintegrowanego systemu transportowego, sprawia bowiem,
¿e dla wiêkszoœci obszarów jego dzia³ania mo¿na okreœliæ zagadnienia uniwer-
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salne przy realizacji specyficznych czynnoœci, konieczne jest jednak uwzglêd-
nianie specyfiki danego sektora transportu. Bardziej precyzyjne przybli¿enie
charakteru jego dzia³alnoœci wymaga podzia³u jego funkcji na takie, które reali-
zowane s¹ podczas bie¿¹cej dzia³alnoœci oraz te, które wykonywane s¹ w hory-
zoncie strategicznym. Rozdzielaj¹c funkcje organizatora na operacyjne i strate-
giczne, mo¿na ponadto stwierdziæ, i¿ im d³u¿szy wymiar czasowy danego
zadania, tym wiêksza mo¿liwoœæ i sk³onnoœæ organizatora do uniwersalizacji po-
dejœcia. I analogicznie, im bardziej dana czynnoœæ dotyczy dzia³alnoœci operacyj-
nej, tym wiêksza koniecznoœæ przyjmowania podejœcia zindywidualizowanego.
Do funkcji operacyjnych organizatora zaliczyæ mo¿na25:
– promocjê us³ug,
– opracowywanie kursów linii regularnych,
– ustalanie taryf,
– dystrybucjê us³ug,
– kontrolê realizacji umów.

Do funkcji strategicznych zaœ26:
– budowê wêz³ów integracyjnych,
– badanie potrzeb przewozowych i popytu,
– zapewnienie warunków funkcjonowania transportu/standaryzacjê us³ug,
– planowanie rozwoju transportu.

Tabela 1. Funkcje organizatorów zintegrowanego systemu transportowego

Funkcje organizatorów zintegrowanego systemu transportowego

operacyjne strategiczne

– opracowywanie i udostêpnianie informacji o
funkcjonowaniu transportu

– promocja us³ug
– opracowywanie kursów linii regularnych
– ustalanie taryf
– dystrybucja us³ug
– kontrola realizacji us³ug

– budowa wêz³ów integracyjnych
– badanie potrzeb przewozowych i popytu
– zapewnienie warunków funkcjonowania

transportu/standaryzacja us³ug
– planowanie rozwoju transportu

�ród³o: Opracowanie w³asne.
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25 K. Grzelec, Funkcjonowanie transportu miejskiego…, s. 89–100; D. Simpson, Modele strategii marketin-

gowych, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañskiego, Gdañsk 1999, s. 58–68; W. Grzywacz, K. Woje-
wódzka-Król, W. Rydzkowski, Polityka transportowa, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañskiego,
Gdañsk 2005, s. 68–119; R. Tomanek, Konkurencyjnoœæ transportu miejskiego, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2002, s. 71–79.

26 Transport miejski. Ekonomika i organizacja…, s. 256; D. Ruciñska, A. Ruciñski, O. Wyszomirski,
Zarz¹dzanie marketingowe na rynku us³ug transportowych, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañskiego,
Gdañsk 2004, s. 108–113; R. Tomanek, Konkurencyjnoœæ transportu miejskiego…, s. 71–79.



Funkcj¹ realizowan¹ przez organizatora zintegrowanego systemu transpor-
towego jest opracowywanie i udostêpnianie informacji o funkcjonowaniu trans-
portu. Informacja o ofercie powinna byæ kompleksowa, wyczerpuj¹ca, zrozu-
mia³a i na bie¿¹co aktualizowana. Przy przekazywaniu informacji odbiorcom
us³ug bardzo wa¿ne s¹ nowoczesne technologie oraz ich przesy³anie i prezenta-
cja. Wprowadzaj¹c wspólny system informacji, warto zaprojektowaæ go dwuto-
rowo, w sposób interaktywny, tak aby móc pozyskiwaæ równie¿ informacje
zwrotne od klientów. Ze wzglêdu na znaczn¹ ró¿norodnoœæ obs³ugiwanych sek-
torów rynku, organizator w pewnych obszarach systemu informacji przyjmuje
podejœcie zindywidualizowane. W odniesieniu do transportu pasa¿erów
i ³adunków konieczne jest informowanie na bie¿¹co o aktualnej ofercie i rodza-
jach œwiadczonych przez siebie us³ug oraz funkcjonowaniu komunikacji zbioro-
wej na danym terenie. W zakresie transportu pasa¿erów konieczne jest:
– opracowywanie i wdra¿anie systemów informowania pasa¿erów o aktual-

nych warunkach ruchu oraz o nadje¿d¿aj¹cych pojazdach,
– stworzenie zintegrowanych platform informacyjnych pozwalaj¹cych na zin-

dywidualizowane zaplanowanie podró¿y wszystkimi dostêpnymi pojazda-
mi transportu zbiorowego na danym obszarze administracyjnym,

– opracowywanie standardów zapewniaj¹cych kompatybilnoœæ informacji dla
pasa¿era pochodz¹cych od ró¿nych operatorów.
W odniesieniu do przewozów ³adunków organizator zintegrowanego syste-

mu transportowego musi udostêpniaæ potencjalnym zleceniodawcom informa-
cje o rodzajach œwiadczonych przez siebie us³ug. Jednym ze sposobów sprawnej
obs³ugi zleceniodawców jest zorganizowanie profesjonalnego portalu transpor-
towego, gdzie klienci za poœrednictwem superorganizatora maj¹ dostêp do infor-
macji o mocach transportowych operatorów. System informacji powinien tak¿e
obejmowaæ szczegó³owe wymogi dotycz¹ce specyficznych przewozów czy po-
rady prawne. W ramach bie¿¹cej obs³ugi zleceniodawców w zakresie us³ug
organizatora powinny mieœciæ siê: œledzenie przesy³ki w sieci, zastosowanie sy-
stemów informatycznych obs³ugi klienta w postaci systemów ECR27, CRM28 czy
in-plant forwarding29.
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27 ECR (Effective Consumer Response) to strategia funkcjonowania ³añcuchów dostaw produktów
czêstego zakupu, która polega na w³¹czeniu siê wszystkich uczestników ³añcucha dostaw we
wspó³pracê na bazie szybkiej i dok³adnej informacji z punktów sprzeda¿y, przesy³aj¹c dane w uzgodnio-
nym standardzie informatycznym. Podrêcznik spedytora…, s. 487.

28 CRM (Customer Relationship Management) polega na zintegrowaniu procesów zarz¹dzania sprze-
da¿¹ i obs³ug¹ klienta. Ibidem, s. 487.

29 Wykorzystanie in-plant forwarding prowadzi do usprawnienia wspó³pracy pomiêdzy organizato-
rem a klientem, a polega na dostarczeniu i zainstalowaniu u klienta oprogramowania, dziêki któ-
remu informacje generowane przez system zintegrowany u klienta mog¹ byæ automatycznie
wykorzystywane do tworzenia dokumentów transportowych i spedycyjnych bez koniecznoœci
ich fizycznego dostarczania. Ibidem, s. 488.



Kana³y informacyjne s¹ w du¿ym stopniu powi¹zane z sieci¹ sprzeda¿y, ale
traktuje siê je ³¹cznie równie¿ z promocj¹ us³ug. Wprowadzaj¹c wspólne syste-
my informacji o ofercie, organizator zintegrowanego systemu transportowego
dzia³a aktywnie tak¿e w kierunku jej promocji. W odniesieniu do przewozów
pasa¿erskich mo¿e ona przybieraæ dodatkowo formy promowania przez eduka-
cjê spo³eczn¹, w tym kampaniê informacyjno-reklamow¹ na temat postaw
sk³aniaj¹cych do korzystania z transportu zbiorowego i postawy samodzielnego,
samoograniczaj¹cego siê korzystania z samochodu osobowego czy rozwoju
form informacji i edukacji o bezpieczeñstwie ruchu oraz o zachowaniach komu-
nikacyjnych przyjaznych œrodowisku. Mniej masowy charakter obs³ugi przed-
miotu transportu w postaci ³adunku wymaga doboru bardziej specjalistycznych
metod promowania us³ug organizatora, skierowane s¹ one do konkretnych od-
biorców. Ponadto przydatne s¹ dzia³ania na rzecz wzrostu konstruktywnej roli
mediów w promowaniu polityki zrównowa¿onego rozwoju i akceptacji spo³ecz-
nej niepopularnych decyzji zwi¹zanych ze zrównowa¿onym rozwojem syste-
mu transportowego.

Organizator, tworz¹c system transportowy obejmuj¹cy przewozy pasa¿erów
i ³adunków, przejmuje równie¿ odpowiedzialnoœæ za opracowywanie oraz udo-
stêpnianie informacji o kursowaniu linii regularnych. Prace, które s¹ wykony-
wane przez niego w tym zakresie, powinny byæ poprzedzone analiz¹ wyników
potrzeb przewozowych i popytu. W transporcie pasa¿erskim opracowywanie
rozk³adów jazdy wi¹¿e siê z koniecznoœci¹: szczegó³owego ustalenia tras projek-
towanych linii, ustalenia okresu funkcjonowania linii w ci¹gu doby, wyboru
okresu funkcjonowania linii w d³u¿szym okresie czasu, okreœlenia czasu jazdy
dla tras linii, opracowania tabeli koordynacji nastêpstw czasowych kursowania
linii na g³ównych ci¹gach oraz zapewnienia przesiadek w punktach wêz³owych,
generowania informacji internetowej oraz przygotowania rozk³adów jazdy
w formie tabelarycznej. W kontekœcie strategicznym organizator musi przyczyniaæ
siê do osi¹gniêcia wymienionych celów przez d¹¿enie do racjonalizacji marszrut
oraz rozk³adów jazdy w dostosowaniu do aktualnych i potencjalnych potrzeb,
uwzglêdniaj¹c intensywniejsze wykorzystanie ekologicznych ga³êzi transportu
oraz wyeliminowanie konkurencyjnoœci z liniami ró¿nych ga³êzi transportu na
pokrywaj¹cych siê trasach.

Widoczna rola organizatora zintegrowanego systemu transportowego
w kszta³towaniu ³adu gospodarczego, ujawniaj¹ca siê miêdzy innymi przez
wdra¿anie w ¿ycie za³o¿eñ polityki transportowej pañstwa czy zmierzanie
w kierunku osi¹gniêcia w³aœciwych proporcji w wykorzystywaniu do obs³ugi
transportowej poszczególnych ga³êzi transportu, wzmacnia jego decyzyjnoœæ
odnoœnie do regularnego wykorzystywania ró¿nych ga³êzi transportu do prze-
wozu dóbr. W transporcie ³adunków ustalanie rozk³adów jazdy w przewozach
regularnych jest domen¹ operatorów transportowych, niekiedy dokonywane
jest przy wspó³pracy z zarz¹dzaj¹cymi infrastruktur¹. W najintensywniej wyko-
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rzystywanej w przewozach ³adunków ga³êzi transportu, czyli transporcie samo-
chodowym, przewozy odbywaj¹ siê na podstawie zleceñ i rzadko maj¹ charak-
ter regularny. WyraŸne korzyœci z uruchamiania linii regularnych, polegaj¹ce
na: lepszym wykorzystaniu pojemnoœci taboru, zmniejszeniu kosztów transportu,
zmniejszeniu kongestii, uzasadniaj¹ sens tego typu przedsiêwziêæ. I mimo praco-
ch³onnych badañ, które polegaj¹ chocia¿by na analizach potoków ³adunkowych
na danej relacji, poprzedzaj¹cych uruchomienie po³¹czenia regularnego, organi-
zator powinien dzia³aæ aktywnie równie¿ w tym kierunku.

Specyfika dzia³alnoœci w zakresie przewozów pasa¿erów i ³adunków wyma-
ga przyjêcia indywidualnych rozwi¹zañ odnoœnie do kszta³towania taryf przez
organizatora zintegrowanego systemu transportowego. Zak³adaj¹c, i¿ w przy-
padku transportu pasa¿erów, organizator integruje wszystkie ga³êzie i œrodki
transportu na danym obszarze administracyjnym, konieczna jest bezwzglêdnie
integracja taryfowa. Mo¿e ona dotyczyæ:
– sposobu uiszczania op³at: od honorowania op³at ró¿nych biletów na wybra-

nych liniach do jednego systemu biletowego,
– wysokoœci pobieranych op³at i przepisów taryfowych: od ró¿nych cen uzgad-

nianych jedynie pomiêdzy przewoŸnikami, do jednej wspólnej taryfy obej-
muj¹cej wysokoœæ i sposób naliczania op³at oraz zakres obowi¹zuj¹cych ulg
i zwolnieñ w op³atach.
Tradycyjne rozwi¹zania taryfowe zak³adaj¹ stosowanie taryf jednolitych,

strefowych, odcinkowych. Jednym ze sposobów, jaki stosuje siê w ramach inte-
gracji biletowej jest wprowadzenie wspólnego biletu w formie karty elektronicz-
nej. Wybór taryfy wspólnej dla integrowanego obszaru powinien byæ jednak
wynikiem analiz przewidywanych skutków ekonomiczno-finansowych. Stoso-
wane rozwi¹zanie powinno spe³niaæ wymogi obs³ugi pasa¿erów, eliminowaæ
zaœ problemy rozliczeñ pomiêdzy podmiotami œwiadcz¹cymi us³ugi w ramach
zintegrowanego systemu.

W przewozach ³adunków rozwi¹zania cenowe stosowane przez organizato-
rów wystêpuj¹ najczêœciej w postaci umownej. Organizator zintegrowanego sy-
stemu transportowego mo¿e zdecydowaæ siê na system taryfowy w przypadku
wykonywania sta³ych czynnoœci czy powtarzalnych zleceñ. Wówczas poziom
taryf uzale¿niony jest od wagi, rodzaju przesy³ki, d³ugoœci trasy oraz zakresu
wykonywanych czynnoœci. Z regu³y jednak staj¹ siê one wyjœciow¹ kwot¹ roz-
poczynaj¹c¹ negocjacje pomiêdzy stronami zawieraj¹cymi kontrakt.

Dystrybucja us³ug mo¿e odbywaæ siê w systemie intensywnym, selektyw-
nym i wy³¹cznym. Wybór konkretnego sposobu prezentowania i sprzeda¿y
swojej oferty odbiorcom zale¿y od wielu czynników, determinowany jest
w g³ównej mierze masowoœci¹ wytwarzanego produktu. W us³ugach o chara-
kterze masowym – a z nimi ma siê do czynienia w transporcie miejskim – dys-
trybucja powinna mieæ charakter intensywny, czyli dostêpnoœæ zakupu musi
byæ na najwy¿szym mo¿liwym poziomie. W przewozach ³adunków sprzeda¿
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us³ug z regu³y odbywa siê w siedzibie ich producenta, za poœrednictwem filii
lub oddzia³ów. Wynika to jednak ze stopnia ich specjalizacji oraz koniecznoœci
zindywidualizowanego potraktowania zleceniodawcy.

Organizator zintegrowanego systemu transportowego powinien wiêc opra-
cowaæ system sprzeda¿y oferowanych us³ug w zale¿noœci od stopnia ich specja-
lizacji i uniwersalnoœci. W przypadku tych o bardziej masowym charakterze po-
winien zapewniæ sta³y i trwa³y sposób dostêpnoœci, wykorzystuj¹c zewnêtrzne,
w³asne, tradycyjne lub oparte na nowoczesnych technologiach systemy dystry-
bucji. W us³ugach specjalistycznych organizator musi zadbaæ o zapewnienie zle-
ceniodawcy sprawnej obs³ugi w postaci sta³ego wyczerpuj¹cego udzielania
porad, informacji i sugestii przez kompetentnego i wykwalifikowanego pracow-
nika. Personel zatrudniony przy dystrybucji us³ug musi mieæ œwiadomoœæ ko-
niecznoœci w³aœciwej obs³ugi klientów. Jest ona niezbêdna dla osi¹gniêcia celów
stawianych przed zintegrowanym systemem transportowym. Postêp technolo-
giczny oraz zwiêkszenie masowoœci nowoczesnych metod informatycznych
prowadz¹ do rozwoju nowych technik dystrybucji i sprzeda¿y dóbr i us³ug, które
wprowadzone do obs³ugi klienta mog¹ przyczyniæ siê do lepszej obs³ugi od-
biorców.

Kontrola realizacji umów wykonywanych przez podmioty zatrudnione do
obs³ugi transportowej pasa¿erów czy ³adunków przez organizatora jest jednym
z najwa¿niejszych elementów procesu zarz¹dzania jego dzia³alnoœci¹. Naj-
pe³niejsza i najskuteczniejsza kontrola mo¿e byæ zrealizowana w takich warun-
kach, gdy organizator sam nie wykonuje przewozów i ma prawo oraz obo-
wi¹zek do sprawdzania jakoœci realizacji zleconych us³ug.

Do podstawowych obowi¹zków organizatora zintegrowanego systemu
transportowego w zakresie kontroli nale¿eæ powinny:
– obserwacje, odnosz¹ce siê do us³ug wykonywanych w przewozach pasa¿er-

skich; wystêpuj¹ w postaci obserwacji zewnêtrznych, wykonywanych przez
przeszkolonych pracowników lub za poœrednictwem specjalistycznych
urz¹dzeñ, gdzie sprawdza siê: punktualnoœæ, regularnoœæ, oznakowanie po-
jazdów, oraz wewnêtrznych, które dostarczaj¹ informacji o: oznakowaniu
wewnêtrznym, estetyce pojazdu, oœwietleniu wewn¹trz pojazdu, zachowa-
niu i ubiorze pracownika, sprawnoœci kasowników, stanie eksploatacyjnym
pojazdu czy pracy silnika podczas postoju,

– monitorowanie œwiadczenia us³ug przez przewoŸników i innych podwyko-
nawców,

– nadzór nad wykonywaniem zleconych zadañ przez przewoŸników i pod-
wykonawców,

– kontrola operatorów ruchu, odbywaj¹ca siê przez jednostki nadzoru i regu-
lacji ruchu, dotycz¹ca przygotowania przewoŸników i innych podwykonaw-
ców do wykonywania zadañ przewozowych.
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Ograniczeniu ryzyka wyst¹pienia nieprawid³owoœci w przewozie oraz zrea-
lizowanie go zgodnie z podstawowymi postulatami przewozowymi w d¹¿eniu
do utrzymania po¿¹danego poziomu jakoœci us³ug sprzyja w³aœciwa organizacja
wêz³ów integracyjnych. Organizator powinien wiêc zadbaæ o zaprojektowanie
oraz utworzenie przestrzennych struktur transportowo-logistycznych, które
umo¿liwi¹ skrócenie czasu transportu, obni¿enie jego kosztów oraz u³atwi¹
³¹czenie transportu realizowanego przy u¿yciu ró¿nych œrodków transportu czy
transportem zbiorowym i indywidualnym. W zakresie transportu pasa¿erów
integracja za pomoc¹ wêz³ów powinna s³u¿yæ dogodnemu przesiadaniu siê
z jednego œrodka transportu na drugi, nale¿¹cy do tej samej lub innej ga³êzi
transportu. Ponadto wêz³y integracyjne, oprócz zapewnienia korzystnych wa-
runków zmiany œrodka transportu, powinny umo¿liwiaæ kompleksow¹ obs³ugê
pasa¿era, obejmuj¹c¹ zakup biletu, uzyskanie informacji czy skorzystanie z in-
nych us³ug dodatkowych. W transporcie ³adunków rolê wêz³ów integracyjnych
pe³ni¹ wielofunkcyjne terminale, umo¿liwiaj¹ce obs³ugê œrodków l¹dowych
oraz innych ga³êzi transportu, posiadaj¹ce niezbêdn¹ infrastrukturê oraz supra-
strukturê wraz z ca³¹ nadbudow¹ organizacyjn¹ i logistyczn¹.

W specyfice dzia³alnoœci organizatora zintegrowanego systemu transporto-
wego jako podmiotu zajmuj¹cego siê sprzeda¿¹ us³ug bardzo du¿e znaczenie
maj¹ badania potrzeb przewozowych i popytu. Nie musz¹ byæ one wykonywa-
ne samodzielnie przez organizatora, który mo¿e je zlecaæ zewnêtrznym jedno-
stkom, musi on jednak koordynowaæ ich wykonywanie oraz wykorzystywaæ
wyniki badañ. Pozwalaj¹ one na wyznaczenie tendencji rozwojowych w zakre-
sie sprzedawanych przez organizatora us³ug, wahañ regularnych w ich
sprzeda¿y (o charakterze cyklicznym, sezonowym lub krótkookresowym) czy
wahañ nieregularnych (o charakterze incydentalnym lub przypadkowym).
Przedmiotem badañ potrzeb przewozowych i popytu s¹ efektywni i potencjalni
us³ugobiorcy. Realizacja badañ ma bardziej pracoch³onny charakter w przypad-
ku przewozów pasa¿erskich ze wzglêdu na znaczne rozdrobnienie tego seg-
mentu rynku, mo¿e jednak odbywaæ siê w gospodarstwach domowych i miejscach
nabywania lub korzystania z us³ug. W transporcie pasa¿erów badania takie od-
bywaj¹ siê z regu³y w siedzibie producentów us³ug.

Wszechstronne badanie popytu i potrzeb przewozowych przeprowadzane
przez organizatora maj¹ na celu poprawê sprawnoœci obs³ugi klientów oraz
pe³ne zaspokojenie ich potrzeb. Wyniki badañ i analiz staj¹ siê podstaw¹ do
opracowania planów operacyjnych i strategicznych rozwoju. Na ich podstawie
powinno siê podejmowaæ decyzje o ofercie systemu transportowego. W trans-
porcie zbiorowym pasa¿erów mog¹ one skutkowaæ opracowaniem podzia³u za-
dañ miêdzy przewoŸnikami, planu linii komunikacyjnych, który jest punktem
wyjœcia do przygotowania rozk³adów jazdy, czy po¿¹danym zakresem substytu-
cji i komplementarnoœci transportu zbiorowego i indywidualnego. W transpor-
cie ³adunków wyniki badañ stanowi¹ podstawê do zmian w parametrach ofero-
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wanych us³ug, warunkach obs³ugi zleceniodawców czy wprowadzania na ry-
nek nowych rodzajów us³ug.

Dba³oœæ o stworzenie sprawnego, zintegrowanego systemu obs³ugi pasa¿e-
rów i ³adunków wymaga kszta³towania struktury porz¹dku po poda¿owej stronie
rynku us³ug transportowych, a tak¿e sta³ego monitorowania potrzeb odbiorców
i badania zmian w ich preferencjach. W d³ugim okresie czasu wi¹¿e siê to z za-
pewnieniem przez organizatora zintegrowanego systemu transportowego od-
powiednich warunków systemowych w zakresie funkcjonowania sprawnej
obs³ugi transportowej pasa¿erów i ³adunków oraz zapewnienie odbiorcom do-
stêpu do zintegrowanej, szerokiej i kompleksowej oferty us³ug. Realizacja takich
za³o¿eñ wydaje siê mo¿liwa w sytuacji okreœlenia i egzekwowania zasad dostêpu
do rynku oraz funkcjonowania operatorów i innych podmiotów œwiadcz¹cych
us³ugi uzupe³niaj¹ce. Takie warunki osi¹gn¹æ mo¿na wobec konkurencji po stro-
nie poda¿owej rynku us³ug transportowych, jednak przy sta³ej weryfikacji jego
uczestników przez organizatora zintegrowanego systemu transportowego.

Zapewnienie odpowiednich uwarunkowañ systemowych zintegrowanego
systemu transportowego wi¹¿e siê równie¿ z dzia³aniami reguluj¹cymi organi-
zacjê ruchu. Organizator we wspó³pracy z samorz¹dami oraz zarz¹dcami dróg
powinien wp³ywaæ na wprowadzanie ograniczeñ w zakresie samochodowego
ruchu ciê¿arowego przez: wprowadzanie ograniczeñ wjazdu pojazdów w obszary
centralne i mieszkaniowe miast, kierowanie transportowego ruchu ciê¿arowego
oraz ³adunków niebezpiecznych na trasy obwodowe czy czasowe ograniczanie ru-
chu ciê¿arowego i dostawczego na wybranych trasach i obszarach oraz uspraw-
nienia w systemie transportowym obejmuj¹ce: projektowanie systemu logistyki
miejskiej integruj¹cej transport pasa¿erów i ³adunków, projektowanie i plano-
wanie umiejscowienia urz¹dzeñ dla przewozów kombinowanych.

Integracja systemu transportowego wymaga ponadto wprowadzenia stan-
dardów obs³ugi odbiorców zarówno w zakresie realizacji podstawowych postu-
latów przewozowych, jak i jakoœci oferowanej us³ugi. Zleceniodawcy w takich
warunkach uzyskuj¹ dodatkow¹ wartoœæ wynikaj¹c¹ ze standaryzacji oferty
oraz pewnoœæ, i¿ okreœlonej cenie zawsze bêd¹ odpowiada³y us³ugi o odpowied-
nim poziomie jakoœciowym.

Istotn¹ funkcj¹ organizatora zintegrowanego systemu transportowego, reali-
zowan¹ w wymiarze strategicznym, jest planowanie rozwoju transportu. Znajo-
moœæ uwarunkowañ panuj¹cych na rynku us³ug transportowych, traktowana
jako podstawowy atrybut organizatora transportu, wymagañ odbiorców us³ug
oraz za³o¿eñ polityki transportowej i przestrzennej, powinna wyznaczaæ kie-
runki rozwoju transportu. Plany tego rozwoju powinny zmierzaæ w kierunku:
– zapewnienia proporcjonalnego wykorzystania ga³êzi transportu w obs³udze

transportowej pasa¿erów i ³adunków,
– dzia³añ dostosowawczych w zakresie infrastruktury transportowej,
– oraz sprawnego zaspokojenia potrzeb transportowych.
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Dlatego przy opracowywaniu planów powinno siê uwzglêdniæ w szczegól-
noœci: stan zagospodarowania przestrzennego, sytuacjê spo³eczno-gospodarcz¹
danego obszaru, wp³yw transportu na œrodowisko, potrzeby zrównowa¿onego
rozwoju transportu, potrzeby wynikaj¹ce z polityki transportowej pañstwa oraz
rentownoœæ danych linii komunikacyjnych30.

Dzia³ania organizatora w planowaniu rozwoju transportu powinny zatem
dotyczyæ nastêpuj¹cych obszarów: polityki przestrzennej, uk³adu drogowego
i organizacji ruchu, finansowania oraz ochrony œrodowiska naturalnego.

W zakresie polityki przestrzennej organizator powinien skupiaæ siê na: od-
dzia³ywaniu na planowanie przestrzenne w regionie w postaci ustalania i wpro-
wadzania do dokumentów planistycznych sparametryzowanych standardów
obs³ugi transportowej, uwzglêdnianiu w planach obszarów ograniczonego u¿yt-
kowania ze wzglêdu na uci¹¿liwoœæ transportu, wp³ywaniu na rezerwowanie
w planach miejscowych terenów pod budowê infrastruktury transportowej li-
niowej i punktowej oraz parkingów, d¹¿eniu do stworzenia spójnego systemu
transportowego o zasiêgu lokalnym. regionalnym, krajowym oraz integracji
przestrzennej i funkcjonalnej systemu transportowego w zakresie przewozu
³adunków i pasa¿erów.

W aktywnoœci organizatora dotycz¹cym polityki przestrzennej bardzo istot-
na jest koordynacja planów rozwoju systemu transportowego miasta z planami
s¹siednich miast i gmin oraz dobra wspó³praca z jednostkami samorz¹du teryto-
rialnego, w³adzami miejskimi i pañstwowymi, zarz¹dcami infrastruktury.

W uk³adzie drogowym i sterowaniu ruchem wp³yw organizatora na stwo-
rzenie sprawnego systemu transportowego powinien ujawniaæ siê w d¹¿eniu
do wprowadzania systemów dyspozytorskiego kierowania ruchem, wprowa-
dzenia buspasów oraz dzia³añ w kierunku zahamowania degradacji infrastruk-
tury transportowej.

Planowanie kwestii finansowania w g³ównej mierze odnosi siê do transportu
pasa¿erskiego i dotyczy koniecznoœci zapewnienia stabilnych warunków roz-
woju transportu publicznego przez tworzenie i uchwalanie wieloletnich planów
pozyskiwania œrodków na finansowanie dzia³alnoœci czy te¿ pozyskiwania kapi-
ta³u prywatnego do finansowania planów publicznych.

W zakresie zachowañ proekologicznych organizator transportu zintegro-
wanego powinien promowaæ zakup pojazdów czystych ekologicznie i zmierzaæ
w stronê kszta³towania polityki cenowej i podatkowej sprzyjaj¹cej upowszech-
nianiu rozwi¹zañ przyjaznych dla œrodowiska.
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Podsumowanie

Coraz wiêksze wymogi zwi¹zane z wyzwaniami globalizacji, rosn¹c¹ konku-
rencyjnoœci¹ oraz zwiêkszaj¹cymi siê wymaganiami konsumentów wymuszaj¹
przekszta³cenia w sposobie funkcjonowania transportu, eksponuj¹c w tym
wzglêdzie szczególn¹ rolê jego organizatorów. Zajmuj¹ oni na rynku specy-
ficzn¹ pozycjê. Pojawienie siê organizatorów transportu jest bowiem wynikiem
osi¹gniêcia przez spo³eczeñstwo i gospodarkê pewnej efektywnoœci produkcji.
Najkorzystniejszym rozwi¹zaniem staje siê wówczas taki podzia³ pracy, w któ-
rym niezbêdna dla konkurencyjnoœci rynku wielkoœæ producentów us³ug trans-
portowych ró¿nych ga³êzi wymaga propopytowej koordynacji pracy przez
wyspecjalizowanych poœredników. Realizacja celów organizatorów transportu
wydaje siê mo¿liwa w warunkach integracji dzia³alnoœci. Integracja taka prowa-
dziæ bêdzie do stworzenia jednolitego, kompleksowego systemu transportowe-
go, obejmuj¹cego przewozy pasa¿erów i ³adunków, koordynowanego przez
nadrzêdny podmiot. Integracja w transporcie za poœrednictwem organizatora
transportu powinna odbywaæ siê przez wyspecjalizowane funkcje organizator-
skie realizowane w ramach jego dzia³alnoœci. Dotychczas odpowiedzialni za nie
byli organizatorzy przewozów pasa¿erskich oraz organizatorzy transportu
³adunków. Nowe uwarunkowania, w których nie rozdziela siê tych funkcji ze
wzglêdu na przedmiot transportu, pozwalaj¹ na ich uniwersalizacjê oraz po-
strzeganie ich jako funkcji zintegrowanych. Organizatorzy zintegrowanego syste-
mu transportowego nie s¹ wyspecjalizowani w konkretnym przedmiocie trans-
portu, zapewniaj¹ wiêc obs³ugê pasa¿erów oraz ³adunków. Realizuj¹c zintegro-
wane funkcje organizatorskie, koncentruj¹ siê na przygotowywaniu oferty
obs³ugi komunikacyjnej ludnoœci w najwiêkszym stopniu odpowiadaj¹cej po-
trzebom transportowym mieszkañców danego obszaru komunikacyjnego, a tak¿e
poszukiwaniu podwykonawców, którzy zapewni¹ najlepsz¹ ofertê dla dyspo-
nentów ³adunków. Organizatorzy to podmioty, które koordynuj¹ strony funk-
cjonuj¹ce na rynku transportowym, synchronizuj¹ poszczególne etapy procesu
transportowego, osi¹gaj¹c satysfakcjonuj¹cy efekt koñcowy w postaci wysokiej
jakoœci, taniej i sprawnej obs³ugi transportowej pasa¿erów i ³adunków. Przed-
miot przewozu u organizatorów zintegrowanego systemu transportowego prze-
staje byæ bowiem elementem ró¿nicuj¹cym i wyznaczaj¹cym kierunek specjali-
zacji. Zajmuj¹c siê pasa¿erami i ³adunkami, w stosunku do których realizuj¹
zintegrowane funkcje organizatorskie, organizatorzy s¹ w stanie osi¹gn¹æ spra-
wnoœæ, jakiej nie byliby w stanie zrealizowaæ, gdyby obs³ugiwali wycinkowo
wybrane fragmenty rynku.
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WORK OPERATIONALIZATION
OF INTEGRATED TRANSPORT SYSTEM ORGANIZERS

Summary: The challenges of economic development shall designate road transport
development, emphasizing a special role in this respect, its organizers. The imple-
mentation of their role in the transport market seems to be apparently possible in
terms of integration activities. Such integration has lead to the creation of a single,
comprehensive transport system, including the transport of goods and passengers,
coordinated by the parent entity. Organizers of an integrated transport system are
not specialized in a particular subject of transport, their activity is universal. Imple-
menting integrated organizational functions, focus on preparing offers communica-
tion service people, to the greatest extent corresponding to the transport needs of the
residents of the area of communication, and seeking subcontractors who provide the
most efficient products to potential charges. Dealing with passengers and cargo, for
which implement integrated organizational functions, the organizers are able to
achieve efficiency, which would not be able to realize fragmentary excerpts support-
ing market.
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Micha³ Suchanek

SZTUCZNE SIECI NEURONOWE
W BADANIACH OPERACYJNYCH

PRZEDSIÊBIORSTW TRANSPORTOWYCH

Streszczenie: Sztuczne sieci neuronowe (SSN) s¹ jedn¹ z najintensywniej badanych
i najczêœciej stosowanych metod sztucznej inteligencji. Znane s¹ przypadki wykorzy-
stania SSN równie¿ w praktyce spo³eczno-gospodarczej. W artykule opisano istotê
i budowê sztucznych sieci neuronowych wraz z ich algorytmami ucz¹cymi. Przedsta-
wiono tak¿e system informacyjno-decyzyjny przedsiêbiorstwa transportowego i ze-
stawiono klasyczne metody badañ operacyjnych stosowane w rozwi¹zywaniu pro-
blemów decyzyjnych przedsiêbiorstw z now¹ metodologi¹ sztucznych sieci
neuronowych. Wskazano równie¿ przyk³adowe wykorzystanie sztucznej sieci neuro-
nowej w rozwi¹zaniu problemu komiwoja¿era.

Wstêp

Od d³u¿szego czasu obserwuje siê bardzo silny wzrost zainteresowania œro-
dowisk naukowych metodami i technikami sztucznej inteligencji. Wynika to
przede wszystkim z postêpu technologicznego, który umo¿liwi³ zwiêkszenie
mocy obliczeniowych wspó³czesnych maszyn licz¹cych w takim stopniu, i¿
dotychczasowe koncepcje teoretyczne mog¹ zostaæ wykorzystane w badaniach
naukowych, ale tak¿e w praktyce ¿ycia spo³eczno-gospodarczego. Szczególnie
powszechnie wykorzystywanym narzêdziem sta³y siê sztuczne sieci neurono-
we, swoiste obiekty matematyczne, których budowa inspirowana jest badania-
mi nad ludzkim systemem nerwowym. Sieci neuronowe pozwoli³y na osi¹gniê-
cie niespotykanej dotychczas precyzji obliczeñ oraz na stworzenie modeli
klasyfikacyjnych i decyzyjnych o efektywnoœci znacznie przekraczaj¹cej po-
wszechnie wykorzystywane modele oparte na metodach statystycznych czy
ekonometrycznych. W konsekwencji naturalne staje siê poszukiwanie potencjal-
nych zastosowañ dla sztucznych sieci neuronowych w rozbudowanej grupie
technik w³aœciwych badaniom operacyjnym. Szczególn¹ rolê w metodologii ba-
dañ operacyjnych stanowi¹ tak zwane zagadnienia transportowe, dotycz¹ce

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 53 (2014)



rozwi¹zywania problemów zwi¹zanych z dzia³alnoœci¹ przedsiêbiorstw trans-
portowych. Jak dot¹d najpopularniejszymi sposobami rozwi¹zywania tych prob-
lemów by³y klasyczne metody iloœciowe, takie jak programowanie liniowe,
programowanie dynamiczne czy programowanie sieciowe. Jednak¿e wykorzy-
stanie sztucznych sieci neuronowych w badaniach operacyjnych przedsiêbiorstw
transportowych przyczyniæ siê mo¿e do dalszego zwiêkszania efektywnoœci po-
dejmowanych decyzji oraz osi¹gniêcia mo¿liwoœci uwzglêdnienia czynników
o charakterze pozaefektywnoœciowym, tj. czynników behawioralnych. Celem ar-
tyku³u jest zaprezentowanie mo¿liwoœci wykorzystania sztucznych sieci neurono-
wych w badaniach operacyjnych przedsiêbiorstw transportowych.

Sztuczna sieæ neuronowa – istota oraz budowa

Sztuczna sieæ neuronowa jest koncepcj¹ matematyczn¹, jednak jej istota oraz
budowa s¹ œciœle zwi¹zane z rozpoznaniem dzia³ania systemu nerwowego
cz³owieka, w szczególnoœci komórek nerwowych oraz samego mózgu. W naj-
prostszym ujêciu dzia³anie mózgu sprowadza siê do generowania potencja³ów
czynnoœciowych, czyli impulsów o naturze elektrochemicznej, oraz przesy³ania
ich miêdzy neuronami, które s¹ podstawowym elementem systemu nerwowego
cz³owieka (rys. 1).

W neuronie wyró¿nia siê somê, czyli cia³o komórki, oraz otaczaj¹ce j¹ dwa
rodzaje wypustek, dendryty wprowadzaj¹ce informacjê do neuronu oraz akson
wyprowadzaj¹cy informacje z neuronu. Ka¿dy neuron posiada jeden akson, za
poœrednictwem którego wysy³aæ mo¿e informacje do innych neuronów. Jedno-
czeœnie za poœrednictwem dendrytów komórka nerwowa przyjmuje impulsy od
neuronów, których liczba dochodzi do tysi¹ca. W ca³ym mózgu liczba komórek
nerwowych siêga stu miliardów. Transfer pobudzenia pomiêdzy komórkami
nerwowymi odbywa siê za pomoc¹ z³¹cz nerwowych nazywanych synapsami.
W wyniku ich dzia³ania pobudzenie mo¿e zostaæ wzmocnione b¹dŸ os³abione.
Prowadzi to do sytuacji, w której czêœæ sygna³ów dochodz¹cych do neuronu
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Rysunek 1. Schemat budowy komórki nerwowej
�ród³o: V. Cheung, K. Cannons, An introduction to Neural Networks, University of Manitoba, Winni-
peg 2002, s. 2.



wywiera wp³yw wzmacniaj¹cy, czêœæ zaœ hamuj¹cy. Gdy ich suma algebraiczna
przekracza okreœlon¹ wartoœæ brzegow¹, sygna³ na wyjœciu neuronu jest prze-
sy³any do innych neuronów przez akson1.

Ca³y zbiór neuronów wraz z system po³¹czeñ synaptycznych sk³ada siê na
sieæ neuronow¹ cz³owieka. Topologia po³¹czeñ synaptycznych jest bardzo
skomplikowana, a tak¿e zró¿nicowana zarówno przestrzennie, jak i czasowo.
U ka¿dego cz³owieka schemat po³¹czeñ jest inny, st¹d te¿ niepowtarzalna jest
osobowoœæ ka¿dego cz³owieka. Ponadto uk³ad oraz efektywnoœæ dzia³ania po-
szczególnych synaps nie jest sta³y w czasie. Po³o¿enie i efektywnoœæ dzia³ania
synaps, a wiêc równie¿ topologia sieci zmienia siê pod wp³ywem procesu ucze-
nia. Wskutek czêstej komunikacji miêdzy parami neuronów, podczas procesu
uczenia, wytwarzaj¹ siê miêdzy nimi silne i liczne po³¹czenia synaptyczne.
Wskutek braku komunikacji, ze wzglêdu na niewielkie wykorzystanie lub zmia-
ny chorobowe, po³¹czenia synaptyczne ulegaj¹ degeneracji. Poznawanie
po³¹czeñ w mózgu jest podstaw¹ wspó³czesnych badañ w dziedzinie fizjologii
poznania. Badania te zainspirowa³y równie¿ wykszta³cenie matematycznych
metod sztucznej inteligencji, w szczególnoœci sztucznych sieci neuronowych2.

Prace nad stworzeniem modelu sztucznej sieci neuronowej rozpoczêto od
budowy matematycznego modelu pojedynczego neuronu. Mimo z³o¿onoœci ne-
uronu jako obiektu biologicznego schemat jego funkcjonowania przedstawiæ
mo¿na z du¿ym przybli¿eniem z wykorzystaniem dwóch podstawowych sta-
nów: stanu wzbudzenia oraz stanu spoczynku. Do wzbudzenia tak okreœlonego
sztucznego neuronu potrzebne jest nagromadzenie w czasie odpowiedniej iloœci
potencja³ów czynnoœciowych, które s¹ sygna³ami wejœciowymi do modelu3 (rys. 2).

Stan takiego neuronu w modelu jest opisany dwiema zale¿noœciami:

�i(t) = f[hi(t)�Ti],

hi(t) = �Jij�j(t�1)

gdzie � oznacza stan neuronu w chwili t okreœlonej dyskretnie, f jest funkcj¹
aktywacji neuronu, h oznacza pole lokalne pochodz¹ce od wszystkich n neuro-
nów po³¹czonych z danym neuronem, T oznacza wartoœæ brzegow¹ aktywacji
danego neuronu, a J si³ê po³¹czenia synaptycznego miêdzy danym neuronem
a innym, z nim s¹siaduj¹cym. Ze wzglêdu na fakt, ¿e czas i pole lokalne maj¹
charakter egzogeniczny, a wartoœæ brzegowa aktywacji neuronu jest z regu³y
dana parametrem, najwiêksze znaczenie dla funkcjonowania neuronu maj¹: si³a
po³¹czenia synaptycznego oraz funkcja aktywacji neuronu. Si³a po³¹czenia po-
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ne, Warszawa 2007, s. 31–33.

3 Ibidem, s. 35.



wstaje rekurencyjnie na skutek wczeœniejszych zdarzeñ, st¹d zachowanie mo-
delu neuronu jest œciœle zdeterminowane obran¹ funkcj¹ aktywacji neuronu. Do
najczêœciej stosowanych funkcji aktywacji nale¿¹4:
– funkcja Heaviside’a 	,
– funkcja signum,
– funkcja Fermiego f(x) = 1 / (1 + exp (-gx)).

Ustalenie modelu funkcjonowania pojedynczego neuronu jest punktem wyj-
œcia do zbudowania ca³ej sztucznej sieci neuronowej. Podstawowym paramet-
rem sieci jest liczba N neuronów, z których ma siê ona sk³adaæ. Liczba ta zale¿y
od potencjalnego zastosowania sieci, im wiêksza, tym teoretyczna dok³adnoœæ
sieci wiêksza, natomiast prêdkoœæ obliczeñ, a tym samym mo¿liwoœæ efektywne-
go wykorzystania – mniejsza. Za ma³e sieci o wzglêdnej sprawnoœci dzia³ania
przyjmuje siê sieci sk³adaj¹ce siê z tysi¹ca neuronów lub mniejsze5.

Najistotniejszy dla funkcjonowania sieci neuronowej jest proces uczenia sieci
neuronowej, polegaj¹cy na wytwarzaniu po³¹czeñ synaptycznych J o okreœlonej
sile pomiêdzy neuronami w sieci. Po³¹czenia te mog¹ byæ symetryczne b¹dŸ asy-
metryczne, jednokierunkowe jak w organizmach ¿ywych. Ujemne wartoœci si³y
po³¹czeñ synaptycznych oznaczaj¹ sprzê¿enie hamuj¹ce, natomiast dodatnie
wartoœci si³y oznaczaj¹ sprzê¿enie wzmacniaj¹ce.
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4 J. Bartman, A. Koziorowska, W. Czaban, Mathematical modeling and artificial neuron networks coopera-

tion, [w:] Symbiosis of Technology and Computer Science, red. T. Kwater, B. Twaróg, Wydawnictwo
Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszów 2010, s. 206–212.

5 R. Tadeusiewicz, Sieci neuronowe, Akademicka Oficyna Wydawnicza, Warszawa 1993, s. 31–43.



Najbardziej powszechn¹ technik¹ uczenia wielowarstwowych sztucznych
sieci neuronowych jest metoda wstecznej propagacji b³êdów. Dzia³anie algoryt-
mu zaczyna siê od podania wzorca ucz¹cego na wejœcie sieci, zostaje on prze-
tworzony przez neurony warstwy pierwszej. Oznacza to, i¿ dla ka¿dego neuro-
nu w danej warstwie wytworzony zostaje okreœlony sygna³ wyjœciowy. Sygna³y
wyjœciowe pierwszej warstwy neuronów staj¹ siê sygna³ami wejœciowymi dla
kolejnej warstwy. Cykl powtarza siê a¿ do warstwy ostatniej. Porównanie
sygna³u wyjœciowego z ostatniej warstwy oraz sygna³u wzorcowego z ci¹gu
ucz¹cego pozwala na obliczenie b³êdu na wyjœciu z sieci. Regu³a delta pozwala
na zmodyfikowanie wag neuronów ostatniej warstwy, jednak¿e funkcja celu
uwzglêdnia obliczenia we wszystkich warstwach, st¹d te¿ konieczna staje siê
propagacja wsteczna (od warstwy wyjœciowej do wejœciowej) b³êdu zgodnie
z po³¹czeniami neuronów miêdzy warstwami i uwzglêdnienie ich funkcji akty-
wacji. Zdefiniowane w ten sposób uczenie sieci przeprowadza siê za ka¿dym
razem po doprowadzeniu do uk³adu wektora ucz¹cego b¹dŸ po doprowadze-
niu ca³ej grupy danych ucz¹cych, tzw. epoki ucz¹cej. W zale¿noœci od wybranej
metody postêpowania mówi siê o przyrostowym b¹dŸ kumulacyjnym uaktual-
nianiu wag. Istotny jest przy tym wybór wag pocz¹tkowych sieci, im bli¿sze s¹
one wartoœci optymalnych, tym uczenie sieci trwa krócej. Uczenie sieci oznacza
zatem znalezienie minimum funkcji b³êdu bêd¹cej matematycznym uzupe³nie-
niem okreœlonej w problemie decyzyjnym funkcji celu6.

Uniwersalny sposób budowy sztucznych sieci neuronowych wraz z roz-
budowanymi metodami uczenia sprawia, ¿e zastosowaæ je mo¿na do optymali-
zacji rozwi¹zañ niemal ka¿dego problemu decyzyjnego zarówno o prostej, jak
i rozbudowanej strukturze przy za³o¿eniu odpowiedniej liczby danych ucz¹cych.
Sprawia to, i¿ sztuczne sieci neuronowe daj¹ bardzo dok³adne rozwi¹zania pro-
blemów tak¿e w sytuacjach decyzyjnych o nie w pe³ni ustrukturalizowanej
strukturze i nieliniowym charakterze. Daje to mo¿liwoœæ ich efektywnego wy-
korzystania równie¿ w systemach spo³eczno-gospodarczych, w tym w rozwi¹-
zywaniu problemów decyzyjnych w przedsiêbiorstwach.

Decyzje optymalne w przedsiêbiorstwach transportowych

Gospodarowanie w przedsiêbiorstwach transportowych zwi¹zane jest z ko-
niecznoœci¹ ci¹g³ego podejmowania decyzji maj¹cych na celu jak najefektywniej-
sze realizowanie podstawowej dzia³alnoœci, a wiêc wykonywania procesów
przemieszczania7.
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Decyzje w przedsiêbiorstwach transportowych, z uwagi na dynamiczno-
przestrzenny charakter produkcji transportowej zwi¹zany z oddaleniem oœrod-
ków podejmowania decyzji od oœrodków wykonawczych, podejmowane s¹
w warunkach du¿ej dynamiki i nieodwracalnoœci zmian nimi powodowanych.
Uwarunkowania te sprawiaj¹, ¿e konieczne jest wykszta³cenie obszarów zarz¹-
dzania odpowiadaj¹cych podejmowanym decyzjom. W szczególnoœci s¹ to8:
– zarz¹dzanie operacyjne, g³ównie zarz¹dzanie maj¹tkiem,
– zarz¹dzanie marketingowe,
– zarz¹dzanie prac¹,
– zarz¹dzanie finansowe.

Zarz¹dzanie operacyjne w przedsiêbiorstwach transportowych w sposób
przewa¿aj¹cy wp³ywa na efektywnoœæ dzia³alnoœci. W jego zakres wchodz¹ decy-
zje zwi¹zane z form¹ realizacji pracy przewozowej oraz z zarz¹dzaniem po-
siadanym maj¹tkiem, w szczególnoœci taborem9. Zarz¹dzanie prac¹ dotyczy po-
dejmowania decyzji obejmuj¹cych swym zakresem zatrudnianie oraz wynagra-
dzanie i premiowanie pracowników10. Zarz¹dzanie marketingowe to zbiór
dzia³añ zwi¹zanych z wyznaczaniem i realizacj¹ celów w obszarze rynkowym
przedsiêbiorstwa. W szczególnoœci zwi¹zane ono bêdzie z rozpoznawaniem
rynku, formu³owaniem planów dzia³añ marketingowych oraz kszta³towaniem
w korzystny sposób wewnêtrznego i zewnêtrznego otoczenia rynkowego11.
Zarz¹dzanie finansowe to dzia³ania, których celem jest zapewnienie w przedsiê-
biorstwie transportowym wsparcia w zakresie realizacji zadañ w dziedzinie ren-
townoœci, niezak³óconego przebiegu procesów gospodarczych oraz kreowania
stabilnej pozycji finansowej12.

Decyzje podejmowane w przedsiêbiorstwach transportowych mog¹ mieæ
wymiar optymalny. Jednak¿e ze wzglêdu na fakt, i¿ optymalizowanie gospodar-
cze jest procesem warunkowym, d¹¿enie do decyzji o charakterze optymalnym
wymaga wykszta³cenia w przedsiêbiorstwie specyficznej postaci w³asnej sfery
regulacji oraz systemu informacyjno-decyzyjnego13.

System informacyjno-decyzyjny jest „celowo zorganizowan¹ struktur¹ ludzi,
urz¹dzeñ i procedur gromadzenia, przetwarzania i rozdzielania informacji na
u¿ytek oœrodków decyzyjnych w przedsiêbiorstwie”14. System informacyjno-
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-decyzyjny w przedsiêbiorstwie jest zatem specyficznym supersystemem, który
tworzy bazê informacji do podejmowania decyzji optymalnych15 (rys. 3).

System informacyjno-decyzyjny, którego celem jest optymalna transformacja
rejestrowanych zdarzeñ gospodarczych w decyzje kierownicze, oparty musi byæ
na uk³adzie danych rejestrowanych przez podsystem ewidencji gospodarczej.
System organizacyjny w przedsiêbiorstwach transportowych ma z regu³y charak-
ter wysoce zindywidualizowany i jest konsekwencj¹ zastosowanych rozwi¹zañ
dotycz¹cych przetwarzania i odczytywania danych. Aby zaistnia³a sprawna sieæ
komunikacji interpersonalnej w przedsiêbiorstwie, konieczne jest wykszta³cenie
siê dwóch specyficznych podsystemów: zasad strukturalizacji informacji oraz
zasad formalizacji informacji16.

Zasady strukturalizacji informacji to podsystem, którego celem jest zbudo-
wanie w przedsiêbiorstwie zdolnoœci do hierarchizowania, rangowania pod
wzglêdem wa¿noœci, wartoœciowania praktycznego znaczenia pojawiaj¹cych siê
informacji. Ze wzglêdu na stopieñ ustrukturalizowania w przedsiêbiorstwach
klasyfikuje siê problemy decyzyjne na17:
– dobrze ustrukturalizowane, czyli maj¹ce dobrze znan¹ i okreœlon¹ strukturê,
– Ÿle ustrukturalizowane, czyli maj¹ce czêœciowo znan¹ strukturê,
– nieustrukturalizowane, czyli niemaj¹ce rozpoznanej struktury.

Zasady formalizacji informacji to podsystem, którego celem jest sprecyzowa-
nie stopnia zgodnoœci pomiêdzy okreœlonymi w dokumentach zasadami, proce-
durami i instrukcjami dotycz¹cymi ³¹cznoœci postêpowania w organizacji a ich
rzeczywistym obrazem w przedsiêbiorstwie18:
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Rysunek 3. System informacyjno-decyzyjny przedsiêbiorstwa
�ród³o: K. Sza³ucki, Przedsiêbiorstwa transportowe. Warunki i mechanizmy równowagi, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdañskiego, Gdañsk 1999, s. 113.
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17 U. Gros, System informacyjny w organizacji gospodarczej, PWE, Warszawa 1989, s. 52–53.
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Optymalnoœæ decyzji podejmowanych w przedsiêbiorstwach transporto-
wych jest efektem odpowiedniej konfiguracji samego systemu podejmowania
decyzji pod wzglêdem doboru struktury czynników. Systemy te w przedsiêbior-
stwach transportowych przybieraj¹ zró¿nicowan¹ formê, jednak¿e w przekroju
podmiotowym wyró¿niæ mo¿na cztery grupy czynników19:
– czynnik informacji incydentalnej,
– czynnik efektywnoœci,
– czynnik socjologiczny,
– czynnik psychologiczny.

Czynnik informacji incydentalnej okreœla te decyzje, które mog¹ byæ podjête
w przedsiêbiorstwie przy niezbêdnym progu informacji o danym zdarzeniu,
przy posiadanych mo¿liwoœciach organizacyjnych, technicznych, technologicz-
nych, finansowych oraz w danym systemie prawnym. Efektem jego dzia³ania
jest zatem okreœlenie pola dopuszczalnych rozwi¹zañ problemów decyzyjnych20.

Czynnik efektywnoœci odpowiedzialny jest za wartoœciowanie poszczegól-
nych wariantów decyzyjnych pod k¹tem realizacji okreœlonych charakterystyk
ekonomicznych, a w szczególnoœci: poziomu finansowania pieniê¿nego nie-
zbêdnego do zrealizowania danej decyzji, poziomu wp³ywów finansowych
osi¹gniêtych na skutek danej decyzji, poziomu kosztów w³asnych generowa-
nych w procesie realizacji decyzji b¹dŸ poziomu korzyœci finansowych oczeki-
wanych przez przedsiêbiorstwo21. W klasycznej teorii ekonomii najlepsza
decyzja podjêta na podstawie czynników efektywnoœciowych uznawana jest za
decyzjê optymaln¹22. Wystêpowanie w rzeczywistoœci gospodarczej czynników
o charakterze behawioralnym powoduje zaburzenie optymalizacji decyzji na
tym poziomie i koniecznoœæ rozszerzenia systemu decyzyjnego o uwarunkowa-
nia socjologiczne oraz psychologiczne23.

Istnienie uwarunkowañ o charakterze behawioralnym powoduje odkszta³ca-
nie decyzji wypracowanych na drodze analizy efektywnoœciowej. Zmiana mo¿e
mieæ charakter wzmacniaj¹cy, os³abiaj¹cy b¹dŸ neguj¹cy w stosunku do decyzji
pierwotnej. W przedsiêbiorstwie wystêpowaæ mog¹ rozmaite grupy wp³ywu,
których wewnêtrzne charakterystyki powoduj¹ zmiany decyzji. Nie bez znacze-
nia jest równie¿ struktura osobowoœciowa samego decydenta24.

W konsekwencji podejmowanie decyzji optymalnych w przedsiêbiorstwie
transportowym czêsto jest wysoce utrudnione, w wiêkszoœci przypadków brak
jest wypracowanych i sprawdzonych metod i narzêdzi dochodzenia do najefektyw-
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niejszych mo¿liwych rozwi¹zañ. Pod tym wzglêdem szczególn¹ pozycjê maj¹
problemy dobrze ustrukturalizowane, zw³aszcza odnosz¹ce siê do zagadnieñ
dotycz¹cych decyzji operacyjnych w przedsiêbiorstwach transportowych. Opty-
malizacj¹ tych decyzji zajmuje siê dzia³ badañ operacyjnych nazywany teori¹
zagadnieñ transportowych25.

Badania operacyjne w przedsiêbiorstwach transportowych

Przedmiotem badañ operacyjnych jest „badanie iloœciowych cech operacji
istotnych dla podejmowania decyzji optymalnych, to znaczy takich, które po
wziêciu pod uwagê wszystkich okolicznoœci mo¿na uznaæ za najlepsze”26.

Podstawowym narzêdziem badañ operacyjnych s¹ modele, konstrukcje for-
malne spe³niaj¹ce warunki izomorficznoœci lub homomorficznoœci z analizo-
wan¹ sytuacj¹ decyzyjn¹, mo¿liwoœci sterowania t¹ sytuacj¹ wraz z mo¿liwoœci¹
dokonania oceny tej sytuacji27.

W sensie formalnym model sytuacji decyzyjnej sk³ada siê z czterech grup
elementów strukturalnych28:
– zbiór parametrów diagnostycznych B bêd¹cy sum¹ dwóch roz³¹cznych zbio-

rów A oraz X, gdzie A oznacza zbiór parametrów strukturalnych modelu
A = {a1, a2, …, ar}, zaœ X oznacza zbiór zmiennych decyzyjnych
X = {x1, x2,…, xn}; zbiór B okreœla zatem strategie dzia³ania decydenta,

– zbiór ocen realizacji poszczególnych strategii dzia³ania W = {w1, w2,…,wk},
– funkcja f, której dziedzin¹ jest zbiór zmiennych decyzyjnych, a przeciwdzie-

dzin¹ zbiór ocen realizacji poszczególnych strategii dzia³ania W = f(X),
– zbiór funkcji warunków wewnêtrznej zgodnoœci Q = {q1, q2,…, qn} wyni-

kaj¹cych z analizowanej sytuacji decyzyjnej.
Rozwi¹zanie tak sformu³owanego modelu optymalizacyjnego sytuacji decy-

zyjnej polega na wyznaczeniu takiego wektora zmiennych decyzyjnych X, któ-
ry spe³niaj¹c warunki wewnêtrznej zgodnoœci modelu, powoduje uzyskanie op-
tymalnej wartoœci funkcji f, nazywanej wówczas funkcj¹ celu29.

Szczególn¹ rolê w badaniach operacyjnych odgrywaj¹ zagadnienia zwi¹zane
z problemami decyzyjnymi przedsiêbiorstw transportowych. S¹ one komplekso-
wo opracowane w literaturze, a do ich rozwi¹zywania wypracowana zosta³a od-
rêbna metodologia. W efekcie tego w badaniach operacyjnych wyró¿nia siê
dzia³ nazywany zagadnieniami transportowymi. Nale¿¹ do nich30:
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– klasyczne zagadnienie transportowe,
– problem przydzia³u,
– problem najkrótszej trasy,
– problem maksymalnego przep³ywu,
– problem najmniejszego drzewa rozpinaj¹cego,
– problem komiwoja¿era.

Klasyczne zagadnienie transportowe, nazywane problemem Hitchcocka, jest
problemem dotycz¹cym opracowania planu najtañszego przewozu jednorodne-
go dobra pomiêdzy punktami nadania a punktami odbioru. W sytuacji, gdy do-
stêpne s¹ wszystkie niezbêdne dane, tj. koszt przewozu jednostki dobra pomiêdzy
poszczególnymi nadawcami i odbiorcami, wielkoœæ poda¿y dobra u poszczegól-
nych dostawców oraz wielkoœæ popytu na dobro u poszczególnych odbiorców,
w problemie tym wystêpuje zawsze co najmniej jedno rozwi¹zanie optymalne.

W problemie przydzia³u rozwa¿ana jest decyzja dotycz¹ca przydzia³u posia-
danych zasobów do realizacji okreœlonych w przedsiêbiorstwie zadañ. W ujêciu
stricte transportowym jest to decyzja dotycz¹ca przydzia³u posiadanych œrod-
ków transportowych do realizacji okreœlonych zadañ przewozowych. Paramet-
rami decyzyjnymi s¹ wówczas koszty zwi¹zane ze zrealizowaniem poszczegól-
nych zadañ, minimalizowany jest ³¹czny koszt przewozu. Rozwi¹zanie optymalne
w problemie przydzia³u ma postaæ macierzy binarnej.

Problem najkrótszej trasy sprowadza siê do odnalezienia najkrótszej drogi
pomiêdzy dwoma punktami po³¹czonymi sieci¹ dróg. W przypadku przedsiê-
biorstwa transportowego s¹ to punkt odbioru i punkt dostawy. Dla tego proble-
mu zawsze jest rozwi¹zanie optymalne przy za³o¿eniu, ¿e miêdzy punktami ist-
nieje co najmniej jedna rozpinaj¹ca droga. Do rozwi¹zywania tego typu
problemów wykorzystuje siê rozwi¹zania wyp³ywaj¹ce z teorii grafów, w szcze-
gólnoœci Algorytm Dijkstry oraz Algorytm Floyda-Warshalla.

Problem maksymalnego przep³ywu s³u¿y do okreœlenia najwiêkszego mo¿li-
wego transferu na sieci przep³ywowej pomiêdzy punktami Ÿród³owymi i odbior-
czymi w okreœlonej jednostce czasu. W transporcie problem ten wykorzystywa-
ny jest do wyszukiwania i likwidowania tak zwanych „w¹skich garde³”
w kana³ach transportowych. Maksymalny przep³yw znajduje siê z wykorzysta-
niem m.in. algorytmu Edmondsa-Karpa.

Problem najmniejszego drzewa rozpinaj¹cego s³u¿y w transporcie do planowa-
nia sieci transportowej, w której ³¹czne koszty przep³ywów pomiêdzy wszystkimi
wierzcho³kami bêd¹ najmniejsze. Zawsze istnieje co najmniej jedno rozwi¹zanie
optymalne tego problemu, do którego dochodzi siê z wykorzystaniem jednego
z trzech deterministycznych algorytmów o z³o¿onoœci liniowo-logarytmicznej.
S¹ to: algorytm Boruvki, algorytm Prima oraz algorytm Kruskala.

Problem komiwoja¿era to jedno z najlepiej opisanych w literaturze zagad-
nieñ transportowych. Polega na znalezieniu najkrótszej drogi przebiegaj¹cej
przez wszystkie punkty odbioru b¹dŸ dostawy wraz z powrotem do punktu
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pocz¹tkowego. Jest to problem, który ma zawsze co najmniej jedno rozwi¹zanie
optymalne, jednak ze wzglêdu na fakt, ¿e jest problemem NP-trudnym, do jego
rozwi¹zania w znakomitej wiêkszoœci przypadków, zw³aszcza dla du¿ych sieci
transportowych stosuje siê metody heurystyczne b¹dŸ algorytmy quasi-sztucz-
nej inteligencji.

Warto zaznaczyæ, ¿e rozwi¹zania dopuszczalne i optymalne uzyskane z mo-
delu decyzyjnego oraz p³yn¹ce z niego wnioski w sposób pe³ny i jednoznaczny
odnosz¹ siê jedynie do modelu optymalizacyjnego, a do rzeczywistej sytuacji
decyzyjnej odnosz¹ siê w sposób przybli¿ony i jednostronny31. Tradycyjne me-
tody badañ operacyjnych sprawdzaj¹ siê w znakomitej wiêkszoœci przypadków
w sytuacjach, w których problem jest dobrze ustrukturalizowany, decydent po-
siada pe³ne informacje niezbêdne do podjêcia decyzji, a pole efektywnoœci mo-
delu nie jest zaburzone przez nadmierne oddzia³ywanie czynników behawioral-
nych. W przeciwnym przypadku w celu optymalizacji decyzji konieczne jest
rozszerzanie standardowych modeli decyzyjnych w sposób, który pozwala na
uwzglêdnienie czynników o charakterze pozaefektywnoœciowym. Jeœli nie ma
takiej mo¿liwoœci, a decydent posiada jedynie informacje decyzyjne wynikaj¹ce
z obserwacji zdarzeñ i operacji gospodarczych, nie zaœ konkretn¹ strukturê for-
maln¹ sytuacji decyzyjnych, konieczne staje siê zastosowanie metod, które nie
wymagaj¹ sformalizowanego modelu, a jedynie zasilenia danymi. Metod¹ wy-
korzystywan¹ w takich sytuacjach jest metoda izomorficzna w stosunku do
systemu podejmowania decyzji w przedsiêbiorstwach, operuj¹ca równie¿ na za-
sadzie sprzê¿eñ zwrotnych wzmacniaj¹cych oraz os³abiaj¹cych sztuczne sieci
neuronowe.

Sztuczne sieci neuronowe w zagadnieniach transportowych

Popularnoœæ wykorzystania sztucznych sieci neuronowych w przedsiêbior-
stwach roœnie na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat. Z regu³y oferuj¹ one roz-
wi¹zania w dzia³aniach œciœle zwi¹zanych ze sfer¹ operacyjn¹ przedsiêbiorstwa,
w szczególnoœci w procesach grupowania i klasyfikacji danych, a tak¿e modelo-
wania i prognozowania procesów gospodarczych. W przedsiêbiorstwach czêsto
stosowane s¹ one w sytuacjach analogicznych do analizy regresji czy innych
klasycznych metod statystycznych. S³u¿¹ do aproksymacji zale¿noœci funk-
cyjnych miêdzy szeregiem zmiennych niezale¿nych i zale¿nych czy te¿ egzoge-
nicznych i endogenicznych. Zasadnicza ró¿nica miêdzy sieciami neuronowymi
a metodami analizy statystycznej polega na tym, ¿e w sztucznych sieciach neu-
ronowych nie wystêpuje koniecznoœæ dokonywania za³o¿eñ na temat rozk³adu
i dystrybuanty danych, nie zak³ada siê równie¿ ¿adnej konkretnej postaci funk-
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cyjnej problemu. Co wiêcej, sztuczne sieci neuronowe s¹ technik¹ immanentnie
nieliniow¹. Sprawia to, i¿ s¹ one znacznie bardziej u¿yteczne w rozpatrywaniu
z³o¿onych zbiorów danych, a w konsekwencji w rozwi¹zywaniu praktycznych
problemów gospodarczych.

Wykorzystanie sztucznych sieci neuronowych w badaniach operacyjnych
sprawdza siê szczególnie w procesach zwi¹zanych z planowaniem i harmo-
nogramowaniem dzia³alnoœci operacyjnej. Mo¿liwe jest harmonogramowanie
wykorzystania linii produkcyjnych, gniazd czy poszczególnych maszyn, a tak¿e
u¿ycie sieci do optymalizacji zarz¹dzania projektami. Najnowsze odkrycia w za-
kresie sztucznych sieci neuronowych pozwoli³y na wykszta³cenie nowej meto-
dologii badañ operacyjnych, jak¹ jest programowanie neurodynamiczne, które
wykorzystuje siê do rozwi¹zywania najbardziej z³o¿onych problemów opty-
malizacyjnych32.

W zagadnieniach transportowych sztuczne sieci neuronowe wykorzystano
do zwiêkszenia efektywnoœci rozwi¹zañ w wielu typach problemów, miêdzy in-
nymi do wyboru najefektywniejszej drogi, do modelowania natê¿enia przep³y-
wów w sieciach transportowych, w tym w sieciach transportu publicznego, czy
do modelowania ryzyka zarówno w transporcie pasa¿erów, jak i w transporcie
³adunków33.

Szczególnie du¿y potencja³ sztuczne sieci neuronowe wykazuj¹ w szukaniu
rozwi¹zañ dla z³o¿onych problemów typu problem komiwoja¿era. Ze wzglêdu
na niezwykle szybko rosn¹cy poziom skomplikowania problemu komiwoja¿era
wraz ze wzrostem liczby rozpatrywanych wêz³ów transportowych, tradycyjne
metody analityczne nie daj¹ zadowalaj¹cych rozwi¹zañ w odpowiednio krót-
kim czasie. Prowadzi to do koniecznoœci wykorzystania innych algorytmów.
Jedn¹ z mo¿liwoœci jest zastosowanie sztucznej sieci neuronowej typu Hopfield-
-Tank34. W tym celu konieczne staje siê:
– wybranie takiego schematu przedstawienia problemu komiwoja¿era na sztucz-

nej sieci neuronowej, który pozwoli³by na przekszta³cenie poziomów aktywacji
neuronów w rozwi¹zanie optymalne problemu,

– zaprojektowanie takiej funkcji aktywacji, której minimum pokrywa siê z roz-
wi¹zaniem optymalnym problemu,

– zaczerpniêcie wartoœci po³¹czeñ synaptycznych z funkcji aktywacji,
– zaprojektowanie pocz¹tkowych wag neuronów.

W konkretnie zaprojektowanym problemie komiwoja¿era procedura ta prze-
biegaæ mo¿e nastêpuj¹co. Najprostszy schemat przedstawienia problemu komi-
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woja¿era na sieæ neuronow¹ polega na wykorzystaniu macierzy kwadratowej N,
gdzie N to liczba szacowanych punktów odbioru, przy czym ka¿dy wiersz
macierzy odpowiada konkretnemu punktowi odbioru, zaœ ka¿da kolumna kon-
kretnej pozycji w permutacji. Jeœli waga konkretnego neuronu znajduj¹cego siê
na przeciêciu i-tego wiersza oraz j-tej kolumny macierzy zbli¿a siê do jednoœci,
oznacza to, i¿ dany punkt odbioru i zostanie odwiedzony jako j-ty w kolejnoœci.
W ten sposób ostateczna konfiguracja sieci neuronowej mo¿e zostaæ zinterpre-
towana jako rozwi¹zanie optymalne problemu komiwoja¿era. Niezbêdne jest
u¿ycie N^2 neuronów do rozwi¹zania problemu sk³adaj¹cego siê z N punktów
odbioru.

W dalszej kolejnoœci niezbêdne jest ustalenie funkcji aktywacji. Przyk³adowo
ustalona funkcja aktywacji to:

E = A/2 (�X�i�j
i VXiVXj) + B/2 (�i�X�Y
X VXiVYi) + C/2 (�X�i VXi–N)2 +
+D/2 (�X�Y
X�i dXYVXi (VYi+1+VYi�1))

przy czym A, B, C, D oznaczaj¹ parametry wagowe poszczególnych sk³adników.
Trzy pierwsze sk³adniki sumy s³u¿¹ do karania potencjalnych rozwi¹zañ, które
nie mieszcz¹ siê w zbiorze rozwi¹zañ dopuszczalnych problemu komiwoja¿era.
Pierwsze dwa sk³adniki karz¹ rozwi¹zania, w których w poszczególnych wier-
szach b¹dŸ kolumnach aktywny jest wiêcej ni¿ jeden neuron, zaœ trzeci sk³adnik
karze rozwi¹zania, w których liczba ³¹cznych aktywowanych neuronów jest ró-
¿na od N. Czwarty, g³ówny sk³adnik sumy odpowiada za wzmacnianie roz-
wi¹zañ krótszych w stosunku do rozwi¹zañ d³u¿szych – dodany zosta³ czynnik
energetyczny d oznaczaj¹cy odleg³oœæ pomiêdzy dwoma poszczególnymi pun-
ktami odbioru.

Nastêpnie konieczne jest ustalenie wag po³¹czeñ na drodze porównania funkcji
aktywacji z funkcj¹ energetyczn¹ Hopfield-Tank E = �1/2 �Xi�Yj TXiYjVXiVYj � �Xi VXiIXi.

W konsekwencji wagi T okreœlane s¹ przez porównanie z wyra¿eniami kwadra-
towymi funkcji aktywacji, zaœ odchylenie I wynika z wyra¿eñ liniowych. Taka
konstrukcja sprawia, ¿e odrzucane s¹ rozwi¹zania, w których któryœ punkt od-
bioru nie wystêpuje b¹dŸ wystêpuje wiêcej ni¿ raz, a tak¿e takie w których po-
miêdzy poszczególnymi punktami odbioru w kolejnoœci wystêpuje niepropor-
cjonalnie du¿a odleg³oœæ. Ostatecznie, konieczne jest ustalenie pocz¹tkowych
warunków brzegowych aktywacji poszczególnych neuronów na 1/N z niewiel-
kimi odchyleniami, tak aby suma pocz¹tkowych aktywacji by³a w przybli¿eniu
równa N.

Tak skonstruowana sieæ neuronowa ze wzglêdu na prostotê budowy po-
zwala, przy zachowaniu rezultatów o charakterze optymalnym b¹dŸ niemal
optymalnym, na znaczne skrócenie procedur obliczeniowych w stosunku do
klasycznych metod analitycznych. Ró¿nica w liczbie potrzebnych obliczeñ to
R = N! � (k*N^2), gdzie k oznacza liczbê iteracji wstecznej propagacji b³êdów.
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Podsumowanie

Sztuczne sieci neuronowe, bêd¹c metod¹ o relatywnie prostej konstrukcji,
a jednoczeœnie bardzo rozbudowanych zastosowaniach wynikaj¹cych z nieli-
niowoœci i braku koniecznoœci formalizowania problemów w sposób funkcyjny,
szybko zyska³y popularnoœæ nie tylko w zastosowaniach naukowych, ale tak¿e
w praktycznych problemach spo³eczno-gospodarczych. Klasycznie w celu po-
dejmowania optymalnych decyzji w przedsiêbiorstwach odwo³ywano siê do
metodologii badañ operacyjnych, wœród których dla przedsiêbiorstw transpor-
towych szczególn¹ rolê odgrywa³a grupa zagadnieñ nazywana zagadnieniami
transportowymi. Jednak¿e ze wzglêdu na sformalizowany charakter metod za-
gadnieñ transportowych, czêsto niemo¿liwe by³o odzwierciedlenie w nich pro-
blemów gospodarczych, w których du¿¹ rolê odgrywa³y czynnik o charakterze
pozaefektywnoœciowym, w tym czynniki behawioralne. Wprowadzenie do roz-
wi¹zywania problemów decyzyjnych przedsiêbiorstw transportowych sztucz-
nych sieci neuronowych pozwoliæ mo¿e na uzyskiwanie rozwi¹zañ optymalnych
bez upraszczania problemu i koniecznoœci sprowadzenia go do kanonicznej po-
staci funkcyjnej. Dodatkowa efektywnoœæ wynikaæ mo¿e z prostoty obliczeñ,
która wykonywana jest w algorytmach ucz¹cych sztucznych sieci neurono-
wych. Przyk³adem takiego zastosowania jest wykorzystanie sztucznych sieci ne-
uronowych do rozwi¹zania problemu komiwoja¿era.
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ARTIFICIAL NEURAL NETWORKS IN OPERATIONAL RESEARCH
OF TRANSPORT ENTERPRISES

Summary: Artificial neural networks (NN) are one of the most heavily researched
and widely used method of artificial intelligence. There are as well cases of the use of
NN in the economic practice. The article presents the nature and structure of neural
networks together with their learning algorithms. An enterprise information-decision
system is shown as well and classical operational research methods have been con-
fronted with the new technique of artificial intelligence. The article is concluded with
an example of using a neural network in the search of an optimal solution to a travel-
ling salesman problem.
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EFEKTYWNOŒÆ EKONOMICZNA
PRZEDSIÊBIORSTW TRANSPORTOWYCH
W ŒWIETLE ZASADY NEUTRALNOŒCI
ICH FORM W£ASNOŒCIOWYCH

Streszczenie: Przedsiêbiorstwa transportowe, dzia³aj¹c na silnie dywersyfikuj¹cych
siê rynkach us³ugowych, wykazuj¹ techniczno-eksploatacyjne i ekonomiczno-finan-
sowe zró¿nicowanie w³asnej dzia³alnoœci. Spoœród typologicznych klasyfikacji przed-
siêbiorstw transportowych wyró¿niæ nale¿y ich podzia³ na gospodarcze jednostki
sektora publicznego oraz sektora prywatnego. Sektory te ró¿ni¹ siê od siebie g³ównie
sposobami oceny efektywnoœci ekonomicznej w³asnej dzia³alnoœci. Obowi¹zuj¹ca od
2006 r. w krajach Unii Europejskiej zasada neutralnoœci wobec systemu w³asnoœci naka-
zuje jednorodne traktowanie przedsiêbiorstw, niezale¿nie od tego, do jakiego sektora
nale¿¹. Oznacza to jednak koniecznoœæ opracowania i wskazania w praktyce jedno-
rodnych zasad uniwersalnej oceny wszystkich przedsiêbiorstw transportowych oraz
przyjêcia adekwatnego – do takiej sytuacji – wiod¹cego instrumentu weryfikuj¹cego
tak w³aœnie kwantyfikowan¹ ich ekonomiczn¹ efektywnoœæ.

Wstêp

Prowadzenie dzia³alnoœci gospodarczej na rynku us³ug transportowych
dywersyfikuje siê pod wp³ywem praktycznie wszystkich czynników produkcji
oraz atrybutowych wymiarów rynku. Ontologicznie rozumiana minimalizacja
ryzyka prowadzenia dzia³alnoœci gospodarczej – klasycznie rozumiane techniczno-
-eksploatacyjne zró¿nicowania procesów produkcji transportowej – nie w pe³ni
wyjaœniaj¹ bogactwa form wystêpowania przedsiêbiorstw transportowych. Na-
le¿y bowiem za³o¿yæ, ¿e istniej¹ czynniki dywersyfikacji form wystêpowania
przedsiêbiorstw transportowych, które maj¹ charakter zdecydowanie uniwer-
salistyczny. Nie zale¿¹ wiêc od specyfiki dziedzinowej us³ug transportowych
ani te¿ nie wywodz¹ siê z uwarunkowañ infrastrukturalnych, które do tej pory
decydowa³y o tzw. ga³êziowej specyfice jednostek gospodarczych transportu1.

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 53 (2014)

1 K. Wojewódzka-Król, R. Rolbiecki, Polityka rozwoju transportu, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañ-
skiego, Gdañsk 2013, s. 34–37.



Ich rodowód siêga typologii w³asnoœci kapita³u w przedsiêbiorstwach oraz eko-
nomicznych zasad ich efektywnego wykorzystywania2.

Na tle przedstawionych rozwa¿añ wyodrêbniæ mo¿na klasyfikacjê przedsiê-
biorstw transportowych, mo¿na j¹ sprowadziæ do dwóch form wystêpowania
tych jednostek gospodaruj¹cych3:
– przedsiêbiorstw transportowych sektora publicznego, identyfikowanych

w Polsce przez transportowe przedsiêbiorstwa u¿ytecznoœci publicznej,
– przedsiêbiorstw transportowych sektora prywatnego, identyfikowanych

w Polsce przez transportowe przedsiêbiorstwa dzia³aj¹ce na zasadach ogól-
nych.

Zasada neutralnoœci wobec form w³asnoœci przedsiêbiorstw
transportowych

Przedsiêbiorstwa transportowe u¿ytecznoœci publicznej charakteryzuj¹ siê
produkcj¹ us³ug maj¹c¹ na celu bie¿¹ce i nieprzerwane zaspakajanie potrzeb
spo³ecznych. Wyznacznikami jej s¹4:
– powszechnoœæ wystêpowania, wi¹¿e siê ona z faktem wytwarzania okreœlo-

nych us³ug przewozowych i organizatorskich w tak znacz¹cej liczbie, aby
mog³y one zaspakajaæ wszystkie podstawowe potrzeby spo³eczeñstwa w da-
nym zakresie,

– publiczny sposób œwiadczenia, polegaj¹cy na mo¿liwoœci korzystania z danych
us³ug przemieszczania przez wszystkich obywateli na równych prawach,

– regularnoœæ wystêpowania, oznaczaj¹ca przestrzenn¹ i czasow¹ sta³oœæ wy-
stêpowania danych us³ug przemieszczania, a maj¹ca swoje formalne od-
zwierciedlenie w postaci odpowiednio przygotowanych i opublikowanych
rozk³adów,

– odp³atnoœæ œwiadczenia, to¿sama z koniecznoœci¹ zakupu us³ug przemiesz-
czania po cenie zgodnej z obowi¹zuj¹cymi obecnie taryfami i innymi odpo-
wiednimi przepisami prawa transportowego,

– specjalizacja œrodków transportowych, sprowadzaj¹ca siê do wykonywania
us³ug przemieszczania taborem charakterystycznym dla istotnie du¿ej liczby
uczestników, tabor ten musi jednak zapewniæ odpowiedni¹ jakoœæ transportu.
Regu³¹ celowoœciow¹ takiej dzia³alnoœci jest utrzymanie dyscypliny w zakre-

sie spo³ecznie niezbêdnie uzasadnionych kosztów wytwarzania i sprzeda¿y
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2 Transport, red. W. Rydzkowski, K. Wojewódzka-Król, wyd. V, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2010, s. 341–342.

3 Przedsiêbiorstwo. Zasady dzia³ania, funkcjonowanie, rozwój, red. J. ¯urek, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdañskiego, Gdañsk 2010, s. 52.

4 Gospodarowanie w komunikacji miejskiej, red. O. Wyszomirski, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañ-
skiego, Gdañsk 2002, s. 259–260.



us³ug przemieszczania oraz pozyskiwanie adekwatnych do tej formu³y Ÿróde³
finansowania swojej dzia³alnoœci „a wiêc zysk nie stanowi w tym przypadku
celu podstawowego”5.

Przedsiêbiorstwa transportowe dzia³aj¹ce na zasadach ogólnych œwiadcz¹
wszystkie mo¿liwe rynkowo us³ugi przemieszczania, rozpoczynaj¹c od maso-
wych przewozów towarowych, a na obs³udze ruchu turystyczno-rekreacyjnego
koñcz¹c. Kieruj¹ siê przy tym zarówno syntetycznymi celami zarz¹dczymi, jak
i wieloma celami cz¹stkowymi. Funkcjê celu uniwersalnego, zarz¹dczego dla
przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych na zasadach ogólnych przedstawiæ mo¿na nastê-
puj¹co6:

Cz = f (K; M; P; Z)

gdzie:
C� – cel zarz¹dczy przedsiêbiorstwa – maksymalizacja jego wartoœci rynkowej,
K – wartoœæ kapita³u w³asnego przedsiêbiorstwa,
M – wartoœæ maj¹tku rzeczowego przedsiêbiorstwa,
P – wartoœæ wytworzonej i sprzedanej produkcji przedsiêbiorstwa,
Z – wartoœæ osi¹gniêtego zysku jako wyniku finansowego przedsiêbiorstwa,
f – znak funkcji.

Nie ulega w¹tpliwoœci, ¿e formu³y celowe przedsiêbiorstw transportowych
sektora publicznego oraz przedsiêbiorstw transportowych sektora prywatnego
s¹ wektorowo ró¿ne. Porównawcza analiza ekonomiczna ich dzia³alnoœci wy-
maga w praktyce przyjêcia pewnych za³o¿eñ warunkuj¹cych albo te¿ uprosz-
czeñ metodologicznych7.

Jednak ewolucja poszczególnych krajowych systemów gospodarczych,
a w szczególnoœci wymogi zrównowa¿onego rozwoju spo³eczno-gospodarcze-
go8, spowodowa³a, ¿e pañstwa cz³onkowskie Unii Europejskiej w 2006 r. przy-
jê³y tzw. zasadê neutralnoœci wobec systemu w³asnoœci (artyku³ 295 Traktatu
ustanawiaj¹cego Wspólnotê Europejsk¹). Z zasady tej wynika za³o¿enie jedna-
kowego traktowania przedsiêbiorstw niezale¿nie od tego, czy nale¿¹ one do sek-
tora publicznego, czy te¿ do sektora prywatnego. Zasada ta – w ca³ej roz-
ci¹g³oœci – obowi¹zuje w szeroko rozumianej sferze gospodarki transportowej.
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Efektywnoœæ ekonomiczna przedsiêbiorstw transportowych
w ujêciu zasady neutralnoœci wobec systemu w³asnoœci

Zasada neutralnoœci wobec systemu w³asnoœci, przyjmowana przez poszcze-
gólne pañstwa cz³onkowskie Unii Europejskiej, skutkuje koniecznoœci¹ trakto-
wania efektywnoœci ekonomicznej przedsiêbiorstw transportowych w sposób
systemowo jednorodny, niezale¿nie od istniej¹cych w tych krajach priorytetów
sektorowych. Oznacza to koniecznoœæ opracowania i przyjêcia do praktyki pew-
nej koncepcji systemu ekonomicznego diagnozowania przedsiêbiorstw transpor-
towych. Oznacza to równie¿ uruchomienie d¹¿enia do spo³ecznego uznania dla
takiego systemu diagnozowania efektywnoœci ekonomicznej przedsiêbiorstw,
w szczególnoœci ze strony kadry kierowniczej jednostek gospodarczych trans-
portu.

W dotychczasowej praktyce badania efektywnoœci ekonomicznej przedsiê-
biorstw transportowych sektora u¿ytecznoœci publicznej stosowano – wiod¹co –
nastêpuj¹ce mierniki oceny efektywnoœciowej9:
– wskaŸniki sprawnoœci dzia³ania,
– wskaŸniki zad³u¿enia,
– wskaŸniki p³ynnoœci finansowej.

WskaŸniki sprawnoœci dzia³ania przedsiêbiorstw transportowych sektora
u¿ytecznoœci publicznej pozwalaj¹ oceniaæ przede wszystkim poziomy odp³at-
noœci sprzedawanych us³ug przemieszczania oraz badaæ mo¿liwoœci finansowa-
nia zakupu okreœlonego asortymentu œrodków trwa³ych. Pierwsze zagadnienie
to kontrola bie¿¹cej dzia³alnoœci, zaœ problematyka finansowania to ocenianie
skali mo¿liwoœci rozwoju przedsiêbiorstwa.

WskaŸniki zad³u¿enia przedsiêbiorstw transportowych sektora u¿ytecznoœci
publicznej ukazuj¹ skalê ryzyka zwi¹zanego z niebezpieczeñstwem posiadania
d³ugów terminowych w stosunku do okreœlonych zasobów maj¹tkowych.
Przedstawiaj¹ wiêc mo¿liwoœci sp³aty zobowi¹zañ w przypadkach up³ynniania
maj¹tku jednostki.

WskaŸniki p³ynnoœci finansowej przedsiêbiorstw transportowych sektora
u¿ytecznoœci publicznej kwantyfikuj¹ przede wszystkim mo¿liwoœci dynamicz-
nego zarz¹dzania dzia³alnoœci¹ eksploatacyjn¹ tych jednostek. Oceniaj¹ zdol-
noœæ przedsiêbiorstw transportowych sektora u¿ytecznoœci publicznej do
obs³ugi posiadanych zobowi¹zañ oraz mo¿liwoœci ich dalszego zaci¹gania.

Przedsiêbiorstwa transportowe dzia³aj¹ce w sektorze prywatnym prefero-
wa³y nieco odmienny system oceny w³asnej aktywnoœci. Wiod¹cymi miernika-
mi stosowanymi w diagnozowaniu ekonomicznym ich dzia³alnoœci by³y10:
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– wskaŸniki stabilizacji dzia³ania,
– wskaŸniki rentownoœci,
– wskaŸniki p³ynnoœci finansowej.

WskaŸniki stabilizacji dzia³ania przedsiêbiorstw transportowych sektora
prywatnego, kojarzone z zagadnieniami wyp³acalnoœci podmiotów gospoda-
ruj¹cych, informuj¹ o stopniu zasilania maj¹tku przedsiêbiorstwa z ró¿nych Ÿró-
de³ ich finansowania. St¹d te¿ badane s¹ w tym zagadnieniu przede wszystkim:
ogólne zad³u¿enie, zad³u¿enie kapita³u w³asnego czy pokrycie maj¹tku trwa³ego
kapita³em w³asnym.

WskaŸniki rentownoœci przedsiêbiorstw transportowych sektora prywatnego
pozwalaj¹ oceniaæ poziom efektywnoœci ekonomiczno-finansowej dzia³alnoœci
rynkowej jednostki, efektywnoœæ dzia³alnoœci ca³ego przedsiêbiorstwa, a wresz-
cie zdolnoœci ka¿dego podmiotu do generowania okreœlonego poziomu wyniku
finansowego.

WskaŸniki p³ynnoœci finansowej przedsiêbiorstw transportowych sektora
prywatnego okreœlaj¹ – podobnie jak w przypadku przedsiêbiorstw u¿yteczno-
œci publicznej – mo¿liwoœci dynamicznego zarz¹dzania dzia³alnoœci¹ rynkow¹
jednostek. Maj¹ jednak inny poziom w³asnej korzystnoœci, silniej wspó³decy-
duj¹ o pewnoœci wytwarzania procesów produkcyjnych oraz silniej utrwalaj¹
pozycjê rynkow¹ ka¿dego podmiotu.

Koniecznoœæ jednolitego oceniania dzia³alnoœci przedsiêbiorstw transporto-
wych obu sfer rynkowych, wyra¿ana zasad¹ neutralnoœci wobec systemu w³as-
noœci, wymaga jednak przyjêcia szerokiego, ramowego systemu diagnozowania
ich efektywnoœci finansowej. System ten wyprowadzony powinien byæ w kie-
runku mo¿liwoœci oceniania piêciu podstawowych p³aszczyzn aktywnoœci:
– sprawnoœci dzia³ania przedsiêbiorstw transportowych,
– stabilizacji finansowej przedsiêbiorstw transportowych,
– rentownoœci dzia³alnoœci przedsiêbiorstw transportowych,
– p³ynnoœci finansowej przedsiêbiorstw transportowych,
– rotacji w dzia³alnoœci przedsiêbiorstw transportowych.

Sprawnoœæ dzia³ania przedsiêbiorstw transportowych powinna byæ oceniana
co najmniej nastêpuj¹cymi miernikami:
– wskaŸnikiem operacyjnoœci badaj¹cym relacje pomiêdzy przychodami ze

sprzeda¿y a odpowiednimi agregatami kosztów w³asnych przedsiêbiorstwa,
– wskaŸnikiem produktywnoœci aktywów badaj¹cym relacje pomiêdzy przy-

chodami ze sprzeda¿y a odpowiednimi agregatami aktywów przedsiêbior-
stwa.
Specyfika stabilizacji finansowej przedsiêbiorstw transportowych sugeruje,

¿e miernikami jej oceny powinny byæ:
– wskaŸnik poziomu ogólnego zad³u¿enia, badaj¹cy relacje pomiêdzy zobo-

wi¹zaniami i rezerwami jednostki w stosunku do odpowiedniego agregatu
jej aktywów,
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– wskaŸnik zad³u¿enia kapita³u w³asnego, pozwalaj¹cy poznaæ relacje pomiê-
dzy zobowi¹zaniami i rezerwami a odpowiednim agregatem kapita³ów
przedsiêbiorstwa,

– wskaŸnik aktywnego wykorzystania maj¹tku trwa³ego, który pozwoli po-
znaæ relacje pomiêdzy ró¿nymi wartoœciami kapita³owymi a odpowiednimi
agregatami aktywów przedsiêbiorstwa.
Tradycyjne formy oceny rentownoœci dzia³alnoœci przedsiêbiorstw transpor-

towych wymuszaj¹ koniecznoœæ u¿ywania mierników okreœlaj¹cych wartoœci:
– wskaŸnika rentownoœci kapita³u w³asnego, który pozwala poznawaæ relacje

pomiêdzy wynikiem finansowym netto a wartoœci¹ kapita³u w³asnego
przedsiêbiorstwa,

– wskaŸnika rentownoœci maj¹tku, ukazuj¹cego i pozwalaj¹cego oceniaæ zale¿-
noœci pomiêdzy wynikiem finansowym netto a odpowiednio dobranym
agregatem aktywów przedsiêbiorstwa,

– wskaŸnika sprzeda¿y netto, operuj¹cego na zale¿noœciach pomiêdzy wyni-
kiem finansowym netto a odpowiednio dobranymi agregatami przychodów
ze sprzeda¿y przedsiêbiorstwa.
Ocena p³ynnoœci finansowej przedsiêbiorstw transportowych nakazuje u¿ywa-

nie kluczowych dla tego problemu mierników, doprowadzaj¹cych do agregacji:
– wskaŸnika bie¿¹cej p³ynnoœci finansowej, ukazuj¹cego relacje pomiêdzy ca³¹

wartoœci¹ i elementami strukturalnymi aktywów obrotowych a zobowi¹za-
niami krótkoterminowymi przedsiêbiorstwa,

– wskaŸnika szybkiej p³ynnoœci finansowej, szukaj¹cego adekwatnych zale¿-
noœci pomiêdzy wartoœci¹ aktywów obrotowych niebêd¹cych zapasami a zo-
bowi¹zaniami krótkoterminowymi przedsiêbiorstwa,

– wskaŸnika gotówkowej p³ynnoœci finansowej, œledz¹cego zale¿noœci pomiê-
dzy stanami œrodków pieniê¿nych a zobowi¹zaniami krótkoterminowymi
przedsiêbiorstwa.
Konieczna – dla stosunkowo pe³nej oceny dzia³alnoœci przedsiêbiorstw trans-

portowych – jest wiedza z zakresu rotowania wartoœci aktywów i pasywów tych
jednostek. Mierniki opisuj¹ce ten proces wymagaj¹ jednak przyjêcia przez kon-
kretne przedsiêbiorstwo sta³ego okresu obrachunkowego (np. roku) i sprowa-
dzaj¹ siê do wykorzystywania:
– wskaŸnika rotacji nale¿noœci badaj¹cego – charakterystyczny dla danego

okresu – wspó³czynnik zale¿noœci pomiêdzy nale¿noœciami wymagalnymi
przez przedsiêbiorstwo a wartoœci¹ jego przychodów ze sprzeda¿y,

– wskaŸnika rotacji zobowi¹zañ badaj¹cego – równie¿ charakterystyczny dla
danego okresu – wspó³czynnik zale¿noœci pomiêdzy zobowi¹zaniami ca³ko-
witymi przedsiêbiorstwa a wartoœci¹ jego przychodów ze sprzeda¿y,

– wskaŸnika rotacji zapasów badaj¹cego – tak¿e swoisty dla danego okresu –
wspó³czynnik zale¿noœci pomiêdzy stanami wartoœci zapasów rzeczowych
przedsiêbiorstwa a wartoœci¹ jego przychodów ze sprzeda¿y.
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Test prywatnego inwestora jako diagnostyczny instrument badania
efektywnoœci ekonomicznej przedsiêbiorstw transportowych

Postulat zrównowa¿onej dzia³alnoœci rynkowej przedsiêbiorstw transporto-
wych zarówno u¿ytecznoœci publicznej, jak i gospodaruj¹cych na zasadach ogól-
nych powoduje, ¿e ¿adna z tych grup nie powinna otrzymywaæ tzw. pomocy
publicznej. Pomoc publiczna w transporcie, jak i w ka¿dej innej formie aktyw-
noœci gospodarczej, to fakt przysporzenia korzyœci lub wartoœci ekonomicznej,
której nie otrzyma³oby siê w zrównowa¿onych, unormowanych warunkach
rynkowych. Pomoc publiczna egzemplifikuje siê w postaci tzw. udzia³ów publicz-
nych, czyli finansowania dzia³alnoœci gospodarczej ze œrodków publicznych
albo te¿ na które organy w³adzy centralnej, regionalnej b¹dŸ samorz¹dowej wy-
wieraj¹ okreœlony wp³yw. Wyj¹tkiem od tej sytuacji s¹ zdarzenia gospodarcze,
w których nastêpuje:
– wniesienie kapita³u rozwojowego z przeznaczeniem na nowe inwestycje,

przy koniecznym istnieniu dobrej kondycji ekonomiczno-finansowej przed-
siêbiorstwa i braku nadwy¿ki zdolnoœci produkcyjnych na segmentowym
rynku,

– podwy¿szenie kapita³u przedsiêbiorstwa nastêpuje proporcjonalnie do po-
siadanych udzia³ów, przy równoczesnym wniesieniu kapita³u przez innych
posiadaj¹cych wspó³w³asnoœæ inwestorów,

– utworzenie nowego przedsiêbiorstwa przy za³o¿eniu, ¿e podmiot zak³ada-
j¹cy stosuje te same kryteria decyzyjne, co inny dostawca kapita³u w normal-
nych warunkach rynkowych.
W praktyce funkcjonowania rozwiniêtych rynków us³ug transportowych na-

le¿y eliminowaæ praktyki pomocy publicznej, aby utrzymywaæ stany zrówno-
wa¿enia gospodarczego. Pomoc publiczna powinna byæ zatem systematycznie
diagnozowana i monitorowana. Realizacji tych procesów s³u¿y tzw. test prywat-
nego inwestora. Instrument ten umo¿liwia stwierdzanie, czy przy danych prak-
tykach zasilania finansowego zachodzi pomoc publiczna. Nale¿y wiêc periodycz-
nie odpowiadaæ na pytanie, czy organy w³adzy centralnej, regionalnej b¹dŸ
samorz¹dowej zachowuj¹ siê jak prywatny inwestor i czy systematycznie za-
chêcaj¹ podleg³e sobie podmioty gospodarcze do maksymalizacji funkcji celu
uniwersalnego, je¿eli nie mo¿na z okreœlon¹ pewnoœci¹ stwierdziæ wyst¹pienie
pomocy publicznej11.
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11 Komplementarnym instrumentem testu prywatnego inwestora jest tzw. test prywatnego wierzy-
ciela. Jego istot¹ jest weryfikowanie zdolnoœci podmiotów gospodaruj¹cych do p³acenia podat-
ków i regulowania innych obci¹¿eñ finansowych bêd¹cych zobowi¹zaniami i wykonywanie tego
– z punktu widzenia badaj¹cego – w sposób optymalny.



Zgodnie z istot¹ testu prywatnego inwestora zrównowa¿ony rynek us³ug
transportowych nastêpuje wówczas, gdy uczestnicz¹ce w nim przedsiêbiorstwa
maj¹ zdolnoœci do:
– d³ugookresowego okreœlania perspektywy osi¹gania dodatniego wyniku fi-

nansowego netto,
– osi¹gania racjonalnych efektów ekonomiczno-finansowych z ponoszonych

nak³adów inwestycyjnych wzorem du¿ych przedsiêbiorstw rynkowych,
– neutralizacji wzglêdów polityczno-spo³ecznych i marginalizacji ich znacze-

nia w przypadkach interwencji organów w³adzy,
– charakteryzowania siê zachowaniami organizacyjnymi, które typowe s¹ dla

grup przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych w korporacjach,
– szybkiego rozwi¹zywania problemów zwi¹zanych z w³asn¹ trudn¹ sytuacj¹

ekonomiczno-finansow¹ przez nadawanie jej statusu przejœciowej,
– restrukturyzacji w³asnej dzia³alnoœci operacyjnej w przypadkach generowa-

nia siê nadwy¿ki zdolnoœci produkcyjnych,
– dokonywania dynamicznych zmian w³asnej struktury w³asnoœci,
– traktowania ewentualnych przyjêtych ulg w regulowaniu zobowi¹zañ jako

formy ekwiwalentnych po¿yczek finansowych, a ich oprocentowanie po-
winno mieæ charakter komercyjny,

– stosowania metodologii diagnozowania ekonomicznego w jednorodnej for-
mie zarówno w stosunku do jednostek u¿ytecznoœci publicznej, jak i pod-
miotów z kapita³em prywatnym,

– traktowanie ka¿dego przypadku badania testem prywatnego inwestora jako
typowego dla sytuacji zwi¹zanej z ewentualn¹ upad³oœci¹ gospodarcz¹,

– traktowania ka¿dego przypadku badania testem prywatnego inwestora jako
typowego dla oceny szans poprawy w³asnej sytuacji ekonomiczno-finanso-
wej oraz dla oceny korzyœci wynikaj¹cych z rynkowej likwidacji poprzed-
niej, niekorzystnej dzia³alnoœci.

Podsumowanie

Wyró¿nione zdolnoœci funkcjonalne przedsiêbiorstw transportowych musz¹
byæ stale weryfikowane w sposób diagnostyczny, jednak zdecydowanie kwan-
tytatywny. St¹d te¿ propozycja jednolitych zasad diagnozowania ekonomicznego
ich aktywnoœci i efektywnoœci. Odejœcie od jednorodnego traktowania przedsiê-
biorstw u¿ytecznoœci publicznej transportu i organizacji transportowych dzia³a-
j¹cych na zasadach ogólnych oznacza niespe³nianie kryteriów efektywnoœci
rynkowej, które uznane s¹ za obiektywne w pañstwach Wspólnoty Europejskiej.
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ECONOMIC EFFICIENCY OF TRANSPORT ENTERPRISES
IN LIGHT OF THE PRINCIPLE OF THE NEUTRALITY

OF OWNERSHIP FORM

Summary: Transport enterprises which are active on highly diversifying service mar-
kets show technical and financial differentiation of their activity. Among different
classifications of transport enterprises one can underline their division into economic
subjects of public and private sector. These sectors vary in particular in the methods
for evaluation of economic efficiency of their activity. However, the principle of the
neutrality of ownership form, which became effective in the year 2006, makes it com-
pulsory to treat all enterprises equally, regardless of their ownership and as a conse-
quence, the sector in which they belong. This implicates the necessity to work out
universal methods of evaluation of all transport enterprises and accept an adequate
instrument for the verification of such quantified economic efficiency.
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