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de:

WPROWADZENIE

Réznorodnos¢ funkcji przedsiebiorstw transportowych, identyfikowana
przez $wiadczenie ustug przemieszczania, powoduje, ze jednostki te staja sie
uczestnikami proceséw wymiany pomiedzy podmiotami zycia gospodarczego,
a rbwnoczesnie sg organizacjami, ktére podlegaja powszechnie obowiazujacym
zasadom gospodarowania. Takie ulokowanie przedsiebiorstw transportowych
iich postrzeganie stwarza rozlegle uwarunkowania gospodarowania, jak i opi-
sywania tej problematyki. Zatem pole badawcze przedsigbiorstw transportowych
pozwala okreéla¢ zaréwno problemy o charakterze uniwersalnym, jak i problemy
specyficzne dla tej dziedziny gospodarowania. Stad tez publikacja obejmuje sze-
roki zakres tematow, ktére mozna zawrze¢ w dwdéch podstawowych obszarach:

— problematyki poznawania efektywnosci i kondycji finansowej operatoréw
transportu i przewoznikéw, w istocie swojej, jak i narzedzi ich ksztaltowania;

— zagadnien analizy uwarunkowan rynkowych dziatalnosci transportowej,
operacjonalizacji zadan organizatoréw transportu oraz systeméw pracy wy-
stepujacych w przedsiebiorstwach transportowych.

W ramach pierwszej problematyki, dotyczacej efektywnosci i kondycji finan-
sowej przedsigbiorstw transportowych, w prezentowanym woluminie znalazlo
miejsce pie¢ artykuléw — trzy o charakterze naukowo-analitycznym, dwa o cha-
rakterze empirycznym. Naukowo-analityczne podejscie prezentowane w publi-
kacji podejmuje problematyke efektywnosci gospodarowania przedsiebiorstw
transportowych w kontekscie zasady neutralnosci form wlasnosciowych oraz
problematyke uwarunkowan i narzedzi jej zwiekszania. Ponadto w czesci tej
mozna znalez¢ odwolanie do ksztattowania funkcji audytu wewnetrznego, kon-
dycji finansowej przewoznikéw drogowych oraz monitoringu ekonomicznego
operatorow transportu.

Druga czg$¢ zbioru artykutéw odwoluje si¢ do rynkowej sytuacyjnosci funk-
cjonowania i organizacji przedsiebiorstw transportowych oraz operacjonalizacji
zadan organizatoréw transportu. Poruszone zostaly kwestie ksztaltowania wital-
nosci oraz kwestie sztucznych sieci neuronowych w badaniach operacyjnych
przedsiebiorstw transportowych, réznicowanie systeméw pracy w cyklach zycia
przedsiebiorstw transportu drogowego oraz jakosSciowych wymogéw transpor-
towej obstugi produkcji przedsiebiorstw przetwdrstwa rybnego.
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Poruszane w artykutach zagadnienia zostaly opracowane zaréwno na pod-
stawie wiedzy pozyskanej przez autoréw w trakcie badan empirycznych, jak
i z przestanek modelowych i teoretycznych wynikajacych przede wszystkim
z ujeé literatury. Poszczegélne opracowania sa wynikiem scalania ujeé¢ koncep-
cyjnych z empirycznym nurtem poznawania wykazanej specyfiki i funkcji
pelnionych przez przedsiebiorstwa transportowe.



ZESZYTY NAUKOWE WYDZIALU EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDANSKIEGO

m“‘%

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 53 (2014)

Udzielona licencja: Open Access

Joanna Fryca-Knop

ROZNICOWANIE SYSTEMOW PRACY
W CYKLU ZYCIA
PRZEDSIEBIORSTW TRANSPORTU DROGOWEGO

Streszczenie: Swiadczenie ustug transportu drogowego na wysokim poziomie zwia-
zane jest z coraz wyzszymi wymaganiami stawianymi podmiotom gospodarczym.
Jednym ze sposobéw poradzenia sobie z réznorodnoscia zjawisk i probleméw stoja-
cych przed wspélczesnymi przedsiebiorstwami tego sektora jest tworzenie w nich za-
planowanych struktur zwigzanych z ksztaltowaniem zasobéw ludzkich, ktérych re-
gulacyjny wymiar przybiera posta¢ systeméw pracy. Powinny by¢ one dostosowane
do poziomu rozwoju funkcjonalnego charakterystycznego dla fazy cyklu zycia,
w ktérej aktualnie znajduje sie dany podmiot. Dlatego istotna jest wiedza na temat
réznicowania sie systeméw pracy przedsiebiorstw transportu drogowego w warun-
kach cyklicznosci. Wiedze te nalezy uznaé za wyzwanie natury poznawczej i prak-
tyczne;j.

Wstep

Przedsigebiorstwa transportu drogowego, podobnie jak podmioty gospo-
darcze funkcjonujace w innych sektorach gospodarki, zmieniajq sie w czasie. Wy-
nika to w gléwnej mierze z rosnacej zlozonosci i turbulentnosci otoczenia, ale ta-
kze z samoistnych proceséw wewnetrznych wilasciwych kazdemu podmiotowi.
Stojac wobec nowych wyzwan rynkowych, a takze niepewnosci i nieprzewidy-
walnosci jutra, coraz czedciej musza one wprowadza¢ zmiany w prowadzonej
dzialalnosci gospodarczej. Dotyczy to nie tylko nowych jednostek, dopiero roz-
poczynaja- cych swoja dzialalno$¢, ale takze przedsiebiorstw funkcjonujacych
na rynku od dawna. Powszechno$¢ zmian powoduje koniecznoé¢ ciagtego do-
stosowywania sposobéw funkcjonowania tych podmiotéw do pojawiajacych
sie, szans i zagrozen, a takze uznania, ze w procesach tych istotng role odgrywa
sfera personalna.

Znaczenie pracownikéw oraz ich kwalifikacji wykazuje tendencje rosnaca,
szczegblnie w sektorze uslug, ktérych niematerialny charakter oraz niejedno-
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czesnoé¢ produkeji i konsumpcji powoduja, ze wieksza wage przywiazuje sie do
wlasciwej obstugi klienta niz ma to miejsce w przypadku produkcji towarow.
Wsréd przedsiebiorstw transportu drogowego takze mozna zauwazy¢ wzrasta-
jaca swiadomos¢ ,cennodci” czlowieka w procesie gospodarowania, cho¢ tempo
jej rozpowszechniania i jej poziom jest silnie skorelowany z fazg cyklu zycia
w jakiej aktualnie znajduje sie podmiot gospodarczy.

Zasadniczym zmianom ulegaja procesy pracy oraz ich znaczenie dla jednostek
i grup spotecznych, a to stanowi wyzwanie dla menedzeréw zmuszonych do
poszukiwania rozwigzan zapewniajacych $wiadczenie ustug transportowych na
wysokim poziomie w warunkach zmian w sferze personalnej. Jednym ze sposo-
béw poradzenia sobie z réznorodnoscia zjawisk i probleméw stojacych przed
wspolczesnymi przedsiebiorstwami tego sektora jest tworzenie w nich zwigza-
nych z ksztalttowaniem zasobéw ludzkich zaplanowanych struktur, ktérych regu-
lacyjny wymiar przybiera posta¢ systeméw pracy. Przedsiebiorstwa transportu
drogowego, chcac odnie$¢ sukces, musza umiejetnie budowac takie systemy
pracy, ktére beda dostosowane do ich specyfiki oraz istniejacych warunkéw wy-
nikajacych z fazy ich rozwoju.

Te i wiele innych argumentéw zadecydowalo, ze celem niniejszego opraco-
wania stalo sie wskazanie zmiennosci wynikajacej z cyklu zycia przedsigbiorstw
transportu drogowego jako czynnika réznicujacego ich systemy pracy.

Rola pracy w poszczeg6lnych fazach cyklu zycia przedsiebiorstwa

Praca w dzialalnosci gospodarczej odgrywa istotng role, lecz zmienia sie ona
wraz z przechodzeniem przedsiebiorstwa przez kolejne fazy wlasnego zycia. Na
przestrzeni lat, gdy rozwijala sie mysl o przedsiebiorstwie, powstalo wiele modeli
opisujacych cykl zycia przedsiebiorstwa. Wskazuja one na koniecznos¢ dosto-
sowywania sie do zmieniajgcej sie wraz z rozwojem organizacji sytuacji, a takze
na znaczenie zasobéw ludzkich w tym procesie.

Przez cykl zycia przedsigbiorstwa nalezy rozumieé¢ nastepowanie kolejnych
jego form rozwojowych, réznicujacych si¢ zaréwno pod wzgledem ilosciowym,
jak i jakosciowym pod wplywem réznorodnych sit wewnetrznych i zewnetrz-
nych!l. Charakterystyki podmiotéw gospodarczych moga by¢ przedmiotem po-
miardw dokonywanych wedlug kryteriow wlasciwych dla danej fazy zycia%
W tym kontekscie ujecia modelowe cyklu zycia przedsiebiorstw prezentuja ciag
zmian zachodzacych od narodzin (a nawet obejmuja faze przedzatozycielskg —

' J. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia, diagnoza, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa—Krakéw 1998, s. 44.
2 J.W. Goscinski, Cykl zycia organizacji, PWE, Warszawa 1989, s. 31.
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koncepcyjna) az do $mierci organizacji, akcentujac zjawisko ich zmiennosci
i wzglednej nietrwalosci®.

Poszczegodlne koncepcje réznig sie miedzy soba przede wszystkim zréznico-
wang ilodcia faz. Mozna wiec spotka¢ sie z koncepcjami tréjfazowymi?, cztero-
fazowymi®, pieciofazowymi® czy szeéciofazowymi’. Dla analizy roli pracy w po-
szczegOlnych fazach cyklu zycia przedsiebiorstwa szczegdlnie uzyteczna wydaje
sie koncepcja J.W. Goscinskiego, stanowigca zmodyfikowana wersje modelu
R.E. Quinna i K. Camerona®. Pozwala ona przeéledzi¢ konieczne ewolucje w za-
kresie umiejetnosci ksztaltowania systeméw pracy przedsiebiorstw, jednostki te
musza je nabywac wraz z nastepowaniem faz ich zycia, bedacych odzwiercied-
leniem postepu w rozwoju funkcjonalnym tych podmiotéw. Koncepcja obejmu-
je cztery fazy:
przedsiebiorczodci, czyli zakorzenienia,
wzrostu, czyli zespolowosci,

— stabilnosci, czyli formalizacji,
— odnowy, czyli pokonania inercji i przyspieszenia.

Pierwsza z faz wigze sie z powstaniem przedsiebiorstwa i uksztaltowaniem
w nim niezbednych struktur®, czyli swoistego rodzaju zaprogramowaniem pod-
miotu na dalsze etapy dzialanial®. W pierwszej kolejnosci wymaga sie, by pojawila
sie u przedsiebiorstwa umiejetnos¢ regulacji, bedaca procesem zabezpieczaja-
cym i zapewniajacym realizacje funkcji istotnych dla dziatajgcego podmiotull,
pozwalajaca na zakorzenienie w otoczeniu rynkowym. Na etapie przedsiebior-
czoéci podstawowym celem podmiotu gospodarczego jest przekroczenie progu
przetrwania przez szybki wzrost i pozyskanie niezbednych zasobéw'?, w tym
zasob6éw ludzkich. W realizacji tego celu niezbedne jest posiadanie podstawo-
wych umiejetnosci w zakresie tworzenia zasad funkcjonowania. Poniewaz jed-

AK. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw. Podregcznik 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 RL. Kahna.

5 Model RE. Quinna i K. Camerona, model J.W. Goscinskiego, model A. Chandlera, model
J. R. Kimberlego.

¢ Model L. Greinera.

7 Model N. Churchila i V. Lewis, model K. Bleichera, model A K. Kozminskiego i D. Jemielniaka.

R.E. Quinn i K. Cameron, Organizational life cycles and shifting criteria of effectiveness, some preliminary

evidence, ,Management Science” 1983, vol. 29, no 1.

K. Szalucki, Przedsigbiorstwa transportowe. Warunki i mechanizmy rownowagi, Wydawnictwo Uniwer-

sytetu Gdanskiego, Gdarisk 1999, s. 43.

B. Majecka, Perspektywy zachowat przedsigbiorstw. Celowos¢ — funkcjonalnos¢ — witalnosé, Wydawnic-

two Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 97.

Stownik matematyki i cybernetyki ekonomicznej, red. N.P. Fiedorenka, PWE, Warszawa 1985, s. 608.

Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Wydawnictwo Naukowe PWN,

Warszawa 2000, s. 39.
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nak na tym etapie nie potrafi ono jeszcze konstruowac¢ wiasnych zasad, czerpie
te wiedze z zewnatrz, w najblizszym otoczeniu poszukujgc wzorcéw regulacji.

Stopniowa reorientacja przedsiebiorstwa do wewnatrz sygnalizuje przejscie
do kolejnej fazy cyklu zycia. Osiggniecie zakladanego statusu gospodarczego
wymaga bowiem umiejetnosci budowania wlasnych regulatoréw wewnetrz-
nych na bazie zdobytej wiedzy o otoczeniu rynkowym, a takze posiadanie nie-
zbednego poziomu samo$wiadomosci organizacji. Etap wzrostu przedsiebior-
stwa, w ktérym realizowane sa cele rozwojowe, wymaga jego sprawnego
funkcjonowania i zdolnosci adaptacyjnych’®. Adaptacja jest wiec jedna z kluczo-
wych umiejetnosci niezbednych na drodze rozwoju funkcjonalnego. Stanowi
ona zdolnoé¢ do zmian bedacych reakcja na zmiennie zachowujace sie otocze-
nie. Konieczna elastyczno$¢ dzialania gospodarczego, a zwlaszcza umiejetnoscé
pokonywania czynnikéw groznych dla istnienia i rozwoju przedsiebiorstw,
plynacych z otoczenia zewnetrznego, wyznacza plaszczyzne budowania zdol-
nosci adaptacyjnych!. Sprowadzi¢ je mozna do umiejetnosci relatywizowania
zasad, wedlug ktérych dziala otoczenie rynkowe, i dostosowywania do nich
wlasnych systemoéw regulacji uwzgledniajacych specyfike podmiotu gospodar-
czego. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze zdolnos¢ ta jest stopniowalna od adaptacji
biernej, wyrazajacej sie sklonnoscig do kierowania sie w dzialalnosci gospodar-
czej wzorcowymi atrybutami regulacyjnymi charakterystycznymi dla podmio-
tow otoczenia, po czynna, ktéra oznacza aktywny stosunek do zewnetrznych
wzorcéw regulacyjnych dostosowywanych do potrzeb i wiasciwosci podmiotu
adaptujacego sie do nich'®. Zawsze jednak w procesach tych istotna role pelnia
zasoby ludzkie, ktérych wspoldzialanie wynikajace z doskonalenia proceséw
pracy jest warunkiem skutecznego funkcjonowania przedsiebiorstwa i zdolnosci
osiggania zamierzonych celow.

Ugruntowana zdolno$é¢ adaptacji powigzana z rozwojem przedsiebiorstwa
powoduje pojawienie si¢ w takim podmiocie mechanizméw oraz narzedzi po-
dejmowania optymalnych decyzji'® bedacych podstawa stabilizacji dziatalnosci
gospodarczej i wejscie w trzecig faze cyklu zycia. Zdolnosci optymalizacyjne po-
zwalaja na sprawne wykorzystanie potencjalu wytwoérczego przez znajdowanie
najlepszych z mozliwych, w danej sytuacji, rozwigzaii probleméw'. Mozna
wiec stwierdzié, ze optymalizacja zaczyna sie w momencie, gdy przedsiebior-
stwo zauwaza zréznicowanie rozwigzan funkcjonalnych i potrafi oszacowac¢ ich

13 A. Letkiewicz, Systemowe przestanki proceséw adaptacyjnych przedsigbiorstw transportowo-spedycyjnych,
[w:] Zachowania adaptacyjne podmiotow TSL na europejskim rynku transportowym, red. M. Micha-
fowska, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2006, s. 118.

14 K. Szatucki, Przedsigbiorstwa..., s. 44.

15 Ibidem, s. 86.

A. Letkiewicz, Informacja marketingowa w procesach optymalizacyjnych przedsigbiorstw, [w:] Konsument

i firma w dobie Internetu, red. A. Kowalkowski, R. Popiolek, Uniwersytet Warminisko-Mazurski,

Olsztyn 2006, s. 90.

Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, PWE, Warszawa 1981, s. 319.
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przydatno$¢ w procesie swojego rozwoju, wybierajac najkorzystniejszy ze
wzgledu na warunki wewnetrzne i zewnegtrznel®. Procesom tym towarzyszy
wzrost formalizacji struktur oraz istotny poziom specjalizacji poszczegdlnych
pracownikéw, a ich skutkiem jest stabilno$¢, przewidywalnoéc i wysoka wydaj-
noscY.

Czwarta faza cyklu zycia oznacza najwyzszy poziom zdolnosci doskonalenia
wlasnego funkcjonowania przez przedsiebiorstwa. Ma ona miejsce, gdy przed-
siebiorstwo staje sie Zrédlem rozwigzan funkcjonalnych dla innych podmiotéw
na rynku i osiaga pozycje strategiczna wsréd innych przedsiebiorstw swego oto-
czenia®. Ten etap rozwoju wymaga pokonania inercji wynikajacej czesto z nad-
miernej formalizacji i przyspieszenia. Przedsigbiorstwo bowiem moze przetrwac
w dlugim okresie tylko dzieki permanentnemu rozwojowi i wzrostowi. Aby jed-
nak moglo to mie¢ miejsce, musi ono dysponowaé odpowiednim potencjalem,
szczegblnie potencjalem ludzkim, ktéremu zapewnia si¢ odpowiedni poziom
swobody pozwalajacy na kreatywne dzialania lezace u podstaw skutecznego
ksztaltowania wiodacej pozycji na rynku. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze warun-
kiem osiggniecia i utrzymania pozycji strategicznej w danym otoczeniu sa réw-
niez sprzyjajace warunki zewnetrzne umiejetnie wykorzystywane przez przed-
siebiorstwo.

Mozna wiec stwierdzi¢, ze osigganie przez przedsigbiorstwa poszczegélnych
etapow w cyklu zycia jest SciSle zwigzane z rozwojem umiejetnosci funkcjonal-
nych tych podmiotéw, wlasciwych dla kazdej z faz, przejawiajacych sie r6zno-
rodnoscig identyfikowanych zachowan. Procesom zmian podczas trwania po-
szczegblnych faz cyklu zycia przedsiebiorstw podlegaja wszystkie zasoby
niezbedne do realizacji celéw tych podmiotéw. Szczegdlnie wazne sa wsrod
nich zasoby ludzkie, ich warto$¢ bowiem, jako jeden z wielu skladnikéw, decy-
duje o wartosci calego przedsiebiorstwa i jego sile konkurencyjnej. Stanowi wazny,
ale zlozony problem w ksztaltowaniu systeméw pracy w tych podmiotach.
Wymaga on rozpoznania szeregu regulatorow w zasadniczy sposéb wplywa-
jacych na ten system, a bedacych podstawa budowy regulatoréw wewnetrznych.

Budowa i funkcjonowanie systeméw pracy przedsiebiorstw
transportu drogowego

Przez system pracy nalezy rozumiec¢ zespdl wzajemnie powigzanych i oddzia-
tujacych na siebie elementéw, tworzacy calo$¢ uksztaltowana dla osiagniecia
okredlonych celéw. Elementy te mozna uzna¢ za podsystemy. System pracy,

18 B. Majecka, Perspektywy..., s. 104.
19 Zarzqdzanie. Teoria i praktyka..., s. 39.
20 B. Majecka, Perspektywy..., s. 105.
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bedac postacia narzedziowego ukladu regulacji, jest dynamicznym uktadem za-
sad, wedlug ktérych w przedsiebiorstwie §wiadczona jest praca. System pracy
jest zmieniajagcym sie ukladem tresci, warunkow i stosunkéw pracy, zostal on
uksztaltowany w przedsigbiorstwie przez dzialania nakierowane na realizacje
jego celéw. Mozna stwierdzi¢, ze system ten okreéla porzadek pracy przedsie-
biorstwa, a w transporcie drogowym nabiera on szczegdlnego znaczenia, przy-
czyniajac sie lub nie do skutecznego ksztaltowania pozycji konkurencyjnej
przez podmioty w tym sektorze. Jego konstrukcja powinna wiec by¢ podporzad-
kowana:

— warunkom $wiadczenia pracy,

- organizacji mechanizméw $wiadczenia pracy w przedsiebiorstwie,

— szczegbOlowym instrumentom ksztaltujacym ostatecznie mozliwosé kreowa-

nia wiedzy w przedsiebiorstwie,

- efektywnosci ekonomicznej.

Nalezy zauwazy¢, ze w przypadku przedsiebiorstw transportu drogowego
systemy pracy w zaleznosci od formy wlasnosci sa w r6zny sposob ksztaltowane
przez te podmioty. Dominujaca wlasnos¢ publiczna w przewozie oséb i prywat-
na w przewozie ladunkéw sprawia, ze s w nich stosowane rézne rozwigzania
szczegblowe w zakresie regulacji pracy.

System pracy (rys. 1) transponuje informacje o zdarzeniach gospodarczych
(ZG) w decyzje kierownicze (DK). Gléwnym kryterium funkcjonowania tego
systemu jest skuteczne zabezpieczenie przedsiebiorstwa transportu drogowego
w prace w odpowiedniej iloéci oraz o odpowiedniej jakosci, dostepnej w prefe-
rowanym przez podmiot gospodarczy czasie. W tym celu zmierza on do zespo-
lenia poszczegdlnych dziatan dotyczacych Swiadczenia pracy w jednolitg kon-
strukcje.

Narzedziowy wymiar systemu pracy tworza podsystemy: ewidencji go-
spodarczej, miernikéw funkcji celu przedsiebiorstwa, zasad formalnopraw-
nych, zasad pracy, dostepnosci zasobéw pracy, zasad strukturalizacji rynku pra-
cy przedsiebiorstwa, zasad planowania pracy, zasad organizowania pracy, zasad
motywowania, zasad kontroli pracy, zasad pomiaru nakladéw na prace, zasad
pomiaru efektéw pracy oraz zasad rachunku efektywnosci pracy.

Na wejsciu do systemu pracy znajduje sie informacja o dowolnym zdarzeniu
gospodarczym. Poniewaz stanowi ona odwzorowanie systemow realnych, czyli
obiektow, zdarzen, proceséw gospodarczych, za pomocg wybranego jezyka zna-
kéw, a jej uzytkownikami sa ludzie i jednostki organizacyjne prowadzace
dzialalnoé¢ gospodarcza, mozna uznac ja za informacje gospodarcza?'. Informa-
cja ta rejestrowana jest przez podsystem ewidencji gospodarczej, ktéry mozna

21 A. Letkiewicz, Samoregulacyjne wwarunkowania funkcji marketingowych przedsigbiorstw, [w:] Zachowa-
nia podmiotow na rynkach débr konsumenckich, red. M. Grzybowska-Brzezinska, J. Michalak, A. Ra-
dzewicz, Uniwersytet Warminsko-Mazurski, Olsztyn 2005, s. 195.
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okredli¢ jako umiejetnosci i urzadzenia techniczne przedsigbiorstwa umozli-
wiajgce rejestracje i obliczanie cech zdarzen gospodarczych.

Zasady
planowania pracy Zasady
| pomiaru
naktadow
na pracg

Zasady
formalno-prawne

Zasady
organizowania pracy

ZG DK

Zasady pracy

Zasady
motywowania

Ewidencja gospodarcza

Zasady
pomiaru
efektow
Zasady pracy
kontroli pracy  [*

Mierniki funkcji celu przedsiebiorstwa

Dostegpnos¢
zasobow pracy

——

.

| Zasady strukturalizacji rynku pracy przedsiebiorstwa |
v
Zasady rachunku efektywno$¢ pracy

Rysunek 1. System pracy przedsiebiorstwa transportu drogowego

Zrédlo: J. Fryca, Ksztaltowanie systemdw pracy w przedsigbiorstwach, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdan-
skiego, Gdansk 2007, s. 47.

Wynikiem realizacji procesow ewidencjonowania informacji o zdarzeniach
gospodarczych oraz jej przetwarzania sa mierniki bedace standardowymi wiel-
koéciami umozliwiajacymi ocene dzialalnosci przedsiebiorstwa, a w szczegélnosci
ksztaltujacych je zdarzen gospodarczych?. Podsystem mierniki funkcji celu
przedsiebiorstwa pozwala okresli¢ zesp6l kategorii, ktére musi posiadaé przed-
siebiorstwo transportu drogowego, aby zaprojektowaé swoj wymiar celu umoz-
liwiajagcy mu przetrwanie, a nastepnie rozwd;.

Zmienno$¢ sytuacji rynkowej oraz réwnos¢ wszystkich podmiotéw gospo-
darczych sprawiajg, iz przedsiebiorstwo jest uczestnikiem realnego ryzyka,
bedac jednoczeénie obiektem, w ktérym koncentruje si¢ odpowiedzialno$¢ za po-
dejmowane decyzje, a takze ponoszone sa ich konsekwencje?. W tej sytuacji
przestrzeganie zasady racjonalnego gospodarowania umozliwia przedsiebior-
stwu wybodr najefektywniejszego sposobu funkcjonowania, a przez to jest ele-
mentem gwarantujacym mu byt rynkowy. Trwaly charakter dzialalnosci przed-
siebiorstwa pozwala na takie poznanie rynku, ktére da mu mozliwos¢ realizacji
celu podstawowego, jakim jest maksymalizacja jego wartosci rynkowej przez
osigganie mozliwie wysokiego dochodu z zainwestowanego kapitatu przy akcep-

22 K. Szatucki, Przedsigbiorstwa..., s. 54.
2 S, Sudol, Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. Teorie i praktyka zarzqdzania, TNOiK
,Dom Organizatora”, Torun 1999, s. 42.
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towanym poziomie ryzyka*. Ponadto ,przedsiebiorstwo jest [...] podmiotem
spolecznym i spolecznie umocowanym w otoczeniu [...]; w toku jego funkcjo-
nowania, w wyniku okreslonej gry sit spotecznych, dochodzi do ustalenia struk-
tur i priorytetéw, a nastepnie realizacji celéw poszczegdlnych indywidualnych
badz zbiorowych interesariuszy’®. Stad, zdaniem M. Gablety, cele realizowane
w przedsiebiorstwie sa r6znorodne, bardziej lub mniej zbiezne, a nawet sprzecz-
ne z oczekiwaniami interesariuszy®. Autorka wyodrebnia dwie zasadnicze gru-
py celow, pomiedzy ktérymi zachodza okreSlone relacje, wzmacniajace badz
oslabiajace, a takze takie, ktore moga utrudniaé realizacje celow strategicznych
przedsiebiorstwa ze wzgledu na ujawniajace sie sprzecznosci. Mozna zatem
wyodrebnié:?”
* cele ekonomiczne:

— poprawa stopy zwrotu zainwestowanego kapitatu,

— wzrost poziomu zysku,

— wzrost produktywnosci,

— wzrost udzialu w rynku,

— wzrost plynnoéci finansowej,

— obnizenie poziomu kosztéw,

* cele spoleczne:

— poprawa warunkéw pracy i placy,

— ochrona i wzbogacanie srodowiska naturalnego,

— rozwoj pracownikow,

— wyprzedzanie oczekiwan klientéw,

— przyczynianie sie do rozwoju lokalnego,

— utrzymywanie poziomu zatrudnienia,

— przeksztalcanie przedsigbiorstwa w organizacje uczacy sie.

Przedsiebiorstwo, bedac niewatpliwie instytucja wielozadaniowa, stoi przed
problemem wywazenia pomiedzy realizowanymi celami ekonomicznymi
i spolecznymi. Struktura obieranych celéw, ich hierarchia i priorytety zawsze
warunkowane sg specyfika branzowa oraz szeroko pojmowanymi okolicznos-
ciami funkcjonowania przedsiebiorstwa, musza one by¢ rozpatrywane Iacznie
z ukladem intereséw wewnatrz danej jednostki gospodarczej. Koniecznosé
liczenia sie z realiami spolecznymi sprawia, ze przedsiebiorstwa powinny nie-

24 R. Dobbins, W. Frackowiak, S. Witt, Praktyczne zarzqdzanie kapitatami firmy, PAANPOL, Poznan
1992, s. 4.

2 J. Lichtarski, Cele stakeholders a cele przedsigbiorstwa, [w:] Kategoria wartosci a cele przedsigbiorstwa, red.
K. Jaremczuk, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszéw 1999, s. 16.

26 M. Gableta, Czlowick i praca w zmieniajgcym si¢ przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 87.

27 Tbidem, s. 88.
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ustannie ,wstuchiwaé si¢ w siebie”, a to wymaga wsluchiwania sie w ludzi
bedacych ich sila napedowa?.

W przedsiebiorstwach transportu drogowego mozna zauwazy¢ charaktery-
styczne dla tego sektora rozwarstwienie dominujacych celéw, bedace efektem
formy wlasnosci tych podmiotéw, w zaleznosci od segmentu obstugiwanego
rynku. Wsréd przedsiebiorstw, ktérych przedmiotem dzialalnoéci jest przewoz
0s6b, dominuja podmioty komunalne dysponujace kapitatem publicznym, co
w ich polityce personalnej przeklada sie na dominante w zakresie realizowa-
nych celéw spolecznych. Sa one efektem silnych naciskéw ze strony takich grup
interesu, jak pracownicy czy silne w tych podmiotach zwiazki zawodowe. Ina-
czej jest w przewozie ladunkéw. Tu dominuja przedsiebiorstwa z kapitalem
prywatnym kierujace sie w swej polityce personalnej przede wszystkim celami
ekonomicznymi, a cele spoleczne stanowia jedynie ich uzupelnienie. To z jaka
silg kazda z wymienionych grup celéw determinuje uklad zaleznosci w syste-
mach pracy przedsiebiorstw transportu drogowego wynika réwniez z innych
przestanek, w tym z etapu rozwoju na jakim znajduje sie dany podmiot.

Aby mozliwe bylo realizowanie regut wynikajacych z przyjetej funkcji celow,
przedsiebiorstwa transportu drogowego, podobnie jak wszystkie inne podmioty
gospodarcze, muszg uwzglednia¢ w prowadzonej przez siebie polityce kadrowej
zasady wypelniajace trzy kolejne, sprzezone zwrotnie, podsystemy ich systeméw
pracy, czyli: zasad formalnoprawnych, zasad pracy oraz dostepnosci zasobéw
pracy. Pierwszy z nich zawiera gléwnie zbiory regulacji ogélnoprawnych, wy-
nikajacych z kodeksu pracy i innych ustaw regulujacych sposoby $wiadczenia
pracy, rozporzadzen, uchwal i zarzadzen wykonawczych, a takze niektérych
norm konstytucyjnych i uméw miedzynarodowych. W tym miejscu istotne
wydaje sie wskazanie szczegélnych uregulowan prawnych odnoszacych sie do
wykonywania transportu drogowego, ktére, oprécz kodeksu pracy oraz kodeksu
cywilnego, maja zastosowanie. Nalezy przywola¢ szczegodlnie takie z nich, jak:

— ustawa o transporcie drogowym?,

— ustawa o czasie pracy kierowcow?,
— ustawa w sprawie uzyskiwania certyfikatow kompetencji zawodowych

w transporcie drogowym?,

— ustawa w sprawie kurséw doksztalcajacych kierowcéw wykonujacych trans-
port drogowy??,

28 M. Crozier, Przedsigbiorstwo na podstuchu. Jak uczyc si¢ zarzqdzania postindustrialnego, PWE, Warsza-
wa 1993, s. 20.

Ustawa z dnia 6 wrzesnia 2001 r. o transporcie drogowym, Dz. U. z 2001 r. Nr 125, poz. 1371 ze zm.
30 Ustawa z dnia 16 kwietnia 2004 r. o czasie pracy kierowcéw, Dz. U. z 2004 r. Nr 92, poz. 879.

31 Ustawa z dnia 8 pazdziernika 2003 r. w sprawie uzyskiwania certyfikatow kompetencji zawodo-
wych w transporcie drogowym, Dz. U. z 2003 r. Nr 176, poz. 1720.

Ustawa z dnia 15 kwietnia 2004 r. w sprawie kurséw doksztalcajacych kierowcéw wykonujacych
transport drogowy, Dz. U. z 2004 r. Nr 122, poz. 1269.
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— ustawa o przewozie drogowym towaréw niebezpiecznych?®,
— rozporzadzenie Ministra Infrastruktury w sprawie kurséw doksztalcajacych
dla kierowcoéw przewozacych towary niebezpieczne.

W warstwie szczegétowej, wynikajacej z obowigzujacych w przedsiebior-
stwie przepisow wewnetrznych, nalezy wskaza¢ przede wszystkim na uklad
zbiorowy pracy, zakladowy system wynagradzania oraz regulamin pracy.

Mozna stwierdzié, ze regulacje formalnoprawne wyznaczaja przedsiebior-
stwom transportu drogowego ramy dopuszczalnych zachowan. W réznym stop-
niu ograniczaja one swobode tych podmiotow w dowolnym ksztattowaniu ich
polityki kadrowej w zakresie wyboru form zatrudnienia. Z jednej strony po-
ziom swobody przeklada si¢ na stopien stabilnoci formy zatrudnienia w zakresie
wynagrodzenia, uksztaltowania czasu pracy oraz jego dlugosci, a takze ochrony
stosunku pracy, dajac przedsiebiorstwom wybor co do sposobu zachowania sie,
z drugiej natomiast w mniejszym lub wiekszym stopniu obliguje je do przestrze-
gania obowigzujacych regulacji.

Dla przedsiebiorstw zasady te sprowadzaja sie do mozliwosci zastosowania
standardowych oraz niestandardowych form zatrudnienia. Jednak wybér for-
my w jakiej jest Swiadczona praca zalezy nie tylko od dostepnych rozwigzan
prawnych, ale takze od zasad na jakich ma by¢ ona $wiadczona, a to z kolei wa-
runkowane jest sytuacja na wewnetrznym i zewnetrznym rynku pracy, obja-
wiajac sie w okreslonej dostepnosci zasobu pracy.

Podsystem zasad pracy okresla zaréwno charakter relacji materialnych, jak
i spotecznych w jakich wykonywana jest praca. Relacje te ksztaltuja si¢ w miejscu
pracy i dotycza takich zagadnien, jak:

— charakter stanowiska pracy,

— relacje pionowe oraz poziome jakie zachodza miedzy poszczeg6lnymi stano-
wiskami,

— warunki w jakich wykonywana jest praca,

— sytuacje robocze, ktére nadaja kontekst wczesniej wymienionym zagadnie-
niom.

Szczegb6lng uwage nalezy zwroci¢ na warunki Swiadczenia pracy w przedsie-
biorstwie. W literaturze przedmiotu w rézny sposéb okreéla sie elementy
tworzace warunki pracy, daje sie jednak wyodrebni¢ dwie najpowszechniej
przytaczane grupy, sa wsrdd nich®:

— materialne §rodowisko pracy,
— spoleczne warunki pracy.

33 Ustawa z dnia 28 pazdziernika 2002 r. o przewozie drogowym towaréw niebezpiecznych, Dz. U.
7 2002 r. Nr 199, poz. 1671 ze zm.

3% Rozporzadzenie Ministra Infrastruktury z dnia 15 wrzesnia 2005 r. w sprawie kurséw doksztat-
cajacych dla kierowcéw przewozacych towary niebezpieczne, Dz. U. z 2005 r. Nr 187, poz. 1571.

35 Zarzqdzanie kadrami, red. T. Listwan, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 182-185.
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Dzialania przedsiebiorstw transportu drogowego w zakresie materialnego
Srodowiska pracy dotyczg tworzenia zaplecza technicznego niezbednego do
wykonywania pracy. Ich istotnym wymiarem jest jako$¢ warunkéw pracy,
bedaca przedmiotem szczegodlnej troski stuzb bhp. W tym wypadku trzeba za-
uwazy¢ tendencje wérdd przedsiebiorstw z badanego sektora do unowoczesnia-
nia zar6wno taboru, jak i zaplecza technicznego niezbednego do jego obstugi.
Szczegolnie jest to widoczne wsrdd przedsigebiorstw zbiorowego transportu
publicznego.

Jednoczesnie istotnym elementem porzadku pracy, jaki panuje w przedsie-
biorstwie, s spoleczne warunki pracy, wedlug T. Listwana mozna je identyfiko-
wacé przez pryzmat stosunkéw miedzyludzkich, warunkéw socjalno-bytowych
oraz partycypacje pracownikéw w zyciu organizacji®*. Zdaniem ]. Niemczyka
istotnymi elementami ksztalttowania spotecznych warunkéw pracy sg zagadnie-
nia zwigzane z metodami humanizacji pracy, a zwlaszcza ksztalttowaniem tresci
pracy oraz uelastycznianiem czasu pracy¥.

W tym ostatnim przypadku nalezy zauwazy¢ istotne ograniczenia zwigzane
z ksztaltowaniem czasu pracy kierowcéw, wynikajace z przepisoéw przytaczanej
ustawy. Znacznie wiecej swobody przedsiebiorstwa transportu drogowego maja
w przypadku pracownikéw zaplecza oraz administracji, co skutkuje wieksza skion-
noscig do wydzielania czeéci dzialaii poza jednostke gospodarcza niz uelastycz-
nianiem czasu pracy.

Warunkiem bowiem stworzenia srodowiska pracy zgodnego z celami przed-
siebiorstwa i realizowanego w granicach obowiazujacego prawa jest dostepnosc
zasobow pracy. Daje ona mozliwosci pozyskania w okreslonym czasie pozada-
nych zasobéw ludzkich o sprecyzowanych parametrach ilosciowych i jakoscio-
wych. Dostepnoé¢ tych zasobéw moze by¢ rézna w zaleznosci od tego, czy po-
chodzi¢ beda z:

— wewnetrznego rynku pracy przedsiebiorstwa, na ktérym funkcjonuje jeden
nabyweca pracy, natomiast struktura pracobiorcéw jest zré6znicowana,

— zewnetrznego rynku pracy przedsigbiorstwa, na ktérym zaréwno po stronie
popytowej, jak i podazowej rynku pracy wystepuje duze zréznicowanie.
Dostepnos¢ zasobéw pracy przedsiebiorstwa na obu tych rynkach zalezna

jest od:

— proceséow konkurencyjnych,

— proceséw negocjacyjnych,

- zjawisk samoistnych, np. demograficznych.

Majac na wzgledzie wymienione czynniki, przedsiebiorstwa transportu dro-
gowego musza w taki sposob ksztattowac swojq polityke personalng, aby pozys-

36 Tbidem, s. 183.
37 Szerzej zob. ]. Niemczyk, Metody organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo Terra, Poznan-Wroctaw
2000, s. 42-44.



20 Joanna Fryca-Knop

kiwa¢ dopasowane do potrzeb kadry oraz zatrzymywac je. Dlatego przedsiebior-
stwa skutecznie konkurujace na rynku transportowym, potrzebujac fachowcéw
profesjonalnie operujacych na kapitale intelektualnym kreowanym i pozyski-
wanym, zmuszone sa do rozpoznania zasad rzadzacych dostepem do nich
i tworzenia wewnetrznych regulatoréw, pozwalajacych na efektywna walke
konkurencyjna o nich. Dotyczy to zasobéw pracy, ktére przedsiebiorstwa chca
pozyskaé zaréwno z wewnetrznego rynku pracy, jak i z zewnetrznego.

To jednak, jak w praktyce bedzie realizowana polityka personalna przedsie-
biorstwa, jest konsekwencja zasad plynacych z kolejnego podsystemu: zasad
strukturalizacji rynku pracy. W przedsiebiorstwach transportu drogowego zazwy-
czaj pracownicy zatrudniani s w sferze:

— eksploatacji (gléwnie kierowcy),
zaplecza technicznego,
organizacji,

— administracyjno-biurowej,

— obslugi.

Ze wzgledu na role w procesach pracy kazdej z wymienionych grup mozna
wyodrebni¢ dwie kategorie ludzi zatrudnionych w przedsiebiorstwach transpor-
tu drogowego, a co za tym idzie — sp6jna polityka kadrowq charakterystyczna
dla kazdej z nich, zapewniajgcg mozliwos$¢ rozwoju podmiotu, jest to zatrudnie-
nie podstawowe oraz zatrudnienie pomocnicze.

Pracownicy wchodzacy w sklad zatrudnienia podstawowego stanowiag dla
przedsiebiorstwa transportu drogowego zasob strategicznie niezbedny do reali-
zacji zalozonych przez niego celow. W zwigzku z tym jest ono zainteresowane,
by podejmowac dzialania w celu jego doskonalenia, aby nie dopusci¢ do nad-
miernej fluktuacji i ograniczy¢ ja do wymiaru strategicznie pozadanego. Grupe
te stanowig pracownicy angazowani do wykonywania pracy w ramach dzialal-
nosci podstawowej przedsiebiorstwa. W podmiotach sektora transportu drogo-
wego gléwna grupe zatrudnionych pracownikéw stanowia kierowcy, ktérych
liczba jest determinowana praca przewozowsq, a jako$¢ wykonywanej przez
nich pracy decyduje o poziomie obslugi klienta.

W przedsiebiorstwach tego sektora daje sie wyodrebni¢ tzw. zatrudnienie
pomocnicze, czyli pracownikéw niestanowigcych zasobu strategicznie niezbed-
nego, poddawanych zatem, bardziej niz pracownicy trzonu zatrudnienia, ostrej
grze sit rynkowych. Czesto grupa ta zatrudniana jest dorywczo, a nawet jedno-
razowo, a jej stan liczbowy jest zmienny, uzalezniony od zakresu i réznorodnosci
ustug wykonywanych w przedsiebiorstwie w ramach dzialalnosci pomocniczej.

Zakres dzialaf, do jakich zmuszone jest przedsiebiorstwo korzystajace z réz-
nych kategorii zatrudnionych, jest zréznicowany. Zdecydowanie wigkszych
nakladéw od pracodawcéw wymaga zatrudnianie pracownikéw w ramach gru-
py podstawowej. Zadanie, jakie w przedsiebiorstwie ma ona do spelnienia jest
niezwykle istotne, jest bowiem zasobem o strategicznym znaczeniu, w zwigzku
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z czym wymaga kompleksowych, dlugookresowych dziatan, ktére doprowadza
do pozyskania i uksztaltowania kadry najlepiej realizujacej cele przedsiebior-
stwa, dobrze zmotywowanej i w odpowiedni sposéb zarzadzanej. To kadra bowiem
jest zasadniczym czynnikiem warunkujacym realizacje celéw strategicznych
kazdego przedsiebiorstwa i wymaga réwniez strategicznego nig zarzadzania.

Pracownicy stanowiacy grupe zatrudnienia pomocniczego podejmuja decy-
zje o zatrudnieniu wedlug innych kryteriéw, a pracodawcy zmuszeni s do za-
chowan ten fakt uwzgledniajacych. Zachowania obu stron podporzadkowane
sq bowiem regutom rynku, gdzie cena pracy jest podstawowym kryterium wy-
boru podmiotu, ktéry bedzie ja swiadczy¢. Ponadto w tym segmencie zatrud-
nienia pracodawcy nie musza ponosi¢ nakladéw zwigzanych z przygotowa-
niem miejsca pracy dla pracownika, nie ponosza réwniez tak duzych kosztéw
zwigzanych z jego pozyskaniem, jak ma to miejsce w przypadku zatrudnienia
podstawowego. Mozna zatem stwierdzi¢, iz gléwnym przedmiotem przetargu
pomiedzy stronami jest wynagrodzenie za prace.

Poniewaz rola kazdej z zatrudnionych grup w realizowaniu zalozonych ce-
lé6w przez przedsigbiorstwa transportu drogowego jest odmienna, a podmioty
dysponuja ré6znym stopniem swobody wyznaczanym przez reguly formalno-
prawne, réznicuja sie ich zachowania w zakresie planowania, organizowania,
motywowania oraz kontroli pracy. Konieczne sg bowiem przemysélane dzialania
kadrowe uwzgledniajace specyfike prowadzonej dzialalnoéci transportowej.
Przejawia sie to w zasadach wypelniajacych sprzezone zwrotnie kolejne cztery
podsystemy.

Analizujac merytoryczne wypelnienie podsystemu zasad planowania pracy,
nalezy podkresli¢, ze planowanie pracy mozna rozpatrywaé¢ w szerokim lub
waskim zakresie®. W pierwszym z nich istota planowania zasobéw pracy bedzie
przewidywanie przyszlych dzialan w poszczegélnych obszarach zadaniowych
ksztaltowania zasobow ludzkich, przy uwzglednieniu wystepujacych tu uwa-
runkowan i zwigzkéw miedzy planowaniem pracy a planowaniem w pozo-
stalych obszarach funkcjonalnych organizacji®.

Planowanie pracy w wezszym znaczeniu oznacza przewidywanie niezbed-
nej w okreslonym czasie i miejscu liczby pracownikéw o odpowiednich kwalifi-
kacjach, zmian w stanie i strukturze zatrudnienia oraz wzajemnego przy-
porzadkowania pracownikéw i poszczegdlnych stanowisk pracy. Tak wiec
planowanie w tym znaczeniu jest punktem wyjscia dzialafn podejmowanych
w ramach procesu pozyskiwania i zwalniania pracownikéw*.

38 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Antykwa, Krakow 1998,
s. 57.

3 E. McKenna, N. Beech, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa 1999,
s. 99.

40 A. Pocztowski, Zarzgdzanie..., s. 57.
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Skutecznoé¢ obu rodzajéw planowania wymaga, aby byly one zintegrowane,
a takze podporzadkowane przyszloéci, a nie zadaniom biezacym. Ponadto
dzialania przedsiebiorstw w zakresie planowania potrzeb kadrowych weryfiko-
wane sa przez czynnosci kontrolne dotyczace ksztaltowania zatrudnienia pod-
stawowego, na podstawie ustalonych kryteriow dokonywana jest w przedsie-
biorstwie calodciowa i czastkowa (tj. odnoszaca sie do poszczegélnych ,faz”
i ludzi) ocena oraz formowanie wnioskéw usprawniajacych pod adresem po-
szczegblnych uczestnikéw systemu pracy*!, prowadzac do lepszego jego funk-
cjonowania.

Proces planowania pracy podporzadkowany jest przede wszystkim wielkosci
przedsiebiorstwa transportu drogowego, a takze wielu czynnikom decydujacym
0 jego specyfice. Wymaga on podejmowania indywidualnych dzialan przedsie-
biorstw w tym zakresie, zgodnych z ich zamierzeniami®?, i powinien stuzy¢*:

— okresleniu optymalnej wielkosci i struktury zatrudnienia, ktéra umozli-
wilaby redukcje kosztow zastosowania czynnika pracy przez zapobieganie
przerostowi zatrudnienia;

— ustaleniu uzasadnionej ekonomicznie iloSciowej relacji pomiedzy zatrudnie-
niem na wewnetrznym rynku pracy (trzonem zatrudnienia) a zatrudnieniem
peryferyjnym;

— zachowaniu stabilnosci i ciggtosci funkcjonowania organizacji przez ograni-
czenie fluktuacji kadr;

— diagnozowaniu kwalifikacji nowo pozyskiwanych kadr pozadanych z punktu
widzenia przedsigbiorstwa;

— optymalnemu wykorzystaniu umiejetnosci i kompetencji pracownikéw przez
tworzenie jasnych programéw ich dalszego rozwoju zawodowego;

— planowaniu obsad personalnych, czyli wiasciwej ich alokacji pomiedzy po-
szczeg6lnymi komérkami organizacyjnymi.

Celem planowania jest zatem stworzenie przestanek do racjonalnego podej-
mowania decyzji dotyczacych organizowania i motywowania zasobéw ludz
kich*. Przy planowaniu zatrudnienia podstawowego uwzglednia sie przede
wszystkim mozliwos¢ rozwoju kompetencji poszczegélnych grup pracownikow,
majacego zapewnic realizacje celéw przedsiebiorstwa. Nie bez znaczenia jest
takze sytuacja na rynku pracy, ktéra warunkuje planowanie zatrudnienia
pomocniczego. W tym ostatnim przypadku planowana wielko$¢ pracy przewo-
zowej oraz fluktuacja w poprzednim roku odgrywa wiodaca role.

Zarzgdzanie kadrami. Podstawy teoretyczne i cwiczenia, red. T. Listwan, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej im. O. Langego we Wroclawiu, Wroctaw 1999, s. 29.

42 K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 1997, s. 58.

3 Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja, kierowanie, ekonomika, red. A. Sajkiewicz, Poltext, Warszawa
2000, s. 108-109.

Zarzgdzanie kadrami. Podstawy..., s. 28.
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Realizacja planu zatrudnienia znajduje swoje odbicie w podsystemie zasad
organizowania pracy. W swym regulacyjnym wymiarze okreslaja one zestaw
regul, wedlug ktérych organizowanie sa zasoby ludzkie. Organizowanie pracy
jest procesem, ktérego celem jest uksztaltowanie zespotu zdolnego sprawnie
realizowa¢ przypisane mu zadania®®. W jego efekcie przedsiebiorstwo powinno
mie¢ ludzi z dostosowanymi do zajmowanych stanowisk pracy kompetencjami
i umiejetnosciami, powigzanych ze sobg organizacyjnie. Trzeba zaznaczy¢, ze na
proces ten skladaja sie trzy zasadnicze elementy, sa to: dobdr pracownikéw, ich
integrowanie oraz doskonalenie kadr.

Dobér kadr ma doprowadzi¢ w organizacji do takiego obsadzenia poszcze-
gblnych stanowisk, aby z jednej strony stworzy¢ mozliwos¢ wykonania funkgcji
przypisanych danemu stanowisku, z drugiej za$ — bylo odpowiednie do mozli-
wosci i aspiracji pracownika. Ze wzgledu na specyfike transportu drogowego,
w ktérym podstawowy wykonawca ustugi transportowej realizuje okreSlony
zakres wyodrebnionych czynnosci, podstawowa forma organizacji pracy jest
praca indywidualna?. Jej specyfika, wymagajaca samodzielnej realizacji powie-
rzanych zadan, stawia wysokie wymagania kompetencyjne. Pracownik, zmu-
szony do samodzielnego rozwiazywania pojawiajacych sie w trakcie swiadcze-
nia pracy probleméw, a takze majacy bezposredni kontakt z klientem, musi
dysponowa¢ zaréwno wysokimi kwalifikacjami, odpowiednimi cechami psy-
chofizycznymi, jak i stosowna prezencja. Wszystko to determinuje kryteria do-
boru kadpr, jakie przedsiebiorstwa transportu drogowego powinny uwzgledniaé
w swoich systemach pracy.

W praktyce sposéb doboru personelu w przedsiebiorstwach tego sektora r6z-
nicuje sie. Mozna zauwazy¢ wérdd nich takie, ktére koncentrujg sie na weryfi-
kacji kwalifikacji do wykonywanej pracy posiadanych przez aplikujacego na
stanowisko, rozumiejac przez to wynik posiadanego wyksztalcenia i formalnych
uprawnien do wykonywania zawodu. Sa tez przedsiebiorstwa, ktére poszukuja
pracownikéw z odpowiednia wiedzg, doswiadczeniem, umiejetnosciami i zaan-
gazowaniem, czyli stosujace dobér kompetencyjny.

Istotg kolejnego elementu, czyli integrowania, jest tworzenie wiezi miedzy
poszczegdlnymi pracownikami, co wynika z celéw organizacji, ale takze sprzyja
ich osigganiu. Moga mie¢ one zaréwno charakter formalny, jak i nieformalny.
Gléwnym celem, decydujacym o rodzaju stosowanych zasad integracji pracow-
nikéw, jest ksztaltowanie sp6jnego zespotu. Doskonalenie zawodowe natomiast
stanowi swoiste dopelnienie procesu tworzenia potencjalu pracy w przedsiebior-
stwie. Jego przestanka najczesciej sa zmiany w warunkach dziatania przedsie-
biorstwa, lecz takze brak odpowiednich kandydatéw na okredlone stanowiska.

4 Ibidem, s. 28.

4 Tbidem, s. 29.

47 A. Letkiewicz, Gospodarowanie w transporcie samochodowym. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2006, s. 106.
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Funkcjonowanie przedsiebiorstw powinno opierac sie na cigglej nauce, umie-
jetnym monitorowaniu rozwoju indywidualnych kompetencji pracowniczych,
a przez to na doskonaleniu kompetencji organizacyjnych. Zatem szczego6lna
role przypisa¢ nalezy identyfikowaniu, wartosciowaniu oraz rozwojowi indy-
widualnych umiejetnoéci®®. W tym kontekscie szczegélnego znaczenia nabiera
sprawnie funkcjonujacy system komunikacji nakierowany na sprawne dzielenie
sie wiedza. System taki pozwala utrzymywac zaangazowanie pracownika na
wysokim poziomie. Stad celem sprawnie funkcjonujacych przedsiebiorstw jest
tworzenie sieci powigzan miedzy ludzmi; aby to osiagnaé, wykorzystuje sie
wszelkie dostepne narzedzia komunikacyjne, w tym techniki informatyczne do
ulatwiania nawigzywania i podtrzymywania kontaktéw, pozwalajace na przetamy-
wanie barier przestrzennych, czasowych, a nawet kulturowych. Sprzyja to zau-
faniu, tworzeniu nieformalnych, sieciowych wspélnot wymiany doswiadczen,
pogladéw i wiedzy cichej®.

W wyniku organizowania zasobéw pracy zostaje uksztaltowany potencjal
kadrowy danej jednostki gospodarczej, ktéry w rézny sposéb moze zostaé wy-
korzystany. Zalezy to od kolejnej czesci systemu pracy, a mianowicie zasad
motywowania.

Motywowanie, bedac procesem $wiadomego i celowego oddzialywania na
zachowania pracownikéw, stwarza srodki i mozliwosci realizacji ich systeméw
wartosci i oczekiwan dla osiggniecia celow organizacji®. Tak rozumiane aktywi-
zowanie pracownikéw jest jednym z podstawowych dzialah w zakresie
ksztaltowania zasobéw pracy. Powinny one mieé charakter kompleksowy, co
oznacza potrzebe tworzenia w przedsiebiorstwie ukladu logicznie spojnych
i wzajemnie wspomagajacych sie Srodkéw motywacji, a takze ich zespoléw
dzialajacych na zasadzie wzmocnienia i dajacych efekt synergiczny®!. Mozliwe
jest wowczas oddzialywanie na kazdego pracownika réwnoczesnie kilkoma
motywatorami, dostosowanymi do ich indywidualnych potrzeb, celéw i aspira-
qji. Istotne jest jednak, aby wspomniane potrzeby pracownika byly zgodne z in-
teresami przedsiebiorstwa.

Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, red. K. Perechuda, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2005, s. 200.

M. Strojny, Strategia zarzqdzania wiedzq w KPMG, [w:] Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, red.
B. Wawrzyniak, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. L. Kozmin-
skiego, Warszawa 2003, s. 179-196.

Ekonomia pracy. Metody aktywnego rozwigzywania probleméw. Czes¢ I. Przewodnik, red. S. Borkowska,
PWN, Warszawa 1988, s. 90.

J. Penc, Motywowanie w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1996,
s. 203.
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Ze wzgledu na odmienny charakter stosowanych w nim bodzcéw® mozna

go podzieli¢ na dwa obszary oddzialywan na potrzeby pracownicze:
— motywowanie materialne,
— motywowanie niematerialne.

Bodzce materialne stanowia $rodki materialnej zachety, stwarzajace w lu-
dziach gotowos¢ do najwiekszego wysilku w celu zaspokojenia odczuwanych
potrzeb, ktérych zaspokojenie wymaga $rodkéw materialnych®. Ich strukture
w przedsiebiorstwach transportu drogowego tworza przede wszystkim wyna-
grodzenia pieniezne, lecz rowniez wszystkie pozaplacowe dochody, ktore otrzy-
muja zatrudnieni z tytulu $wiadczonej przez nich pracy na rzecz pracodawcy®.
Bodzce niematerialne natomiast obejmuja emocjonalne i ambicjonalne instru-
menty ksztaltowania postaw i zachowan pracownikéw, a wérdéd nich moga sie
znalez¢ oceny, pochwaly, mozliwos$¢ prezentowania wlasnego dorobku, wspél-
zawodniczenie i uczestnictwo w konkursach na stanowiska, uwalnianie sie od
bezposredniej kontroli, mozliwos¢ partycypowania i ustalania celéw, decyzji, za-
dan czy obowiazkéw, mozliwosé podnoszenia kwalifikacji, wyksztalcenia, a takze
awanse i mozliwos¢ rozwoju zawodowego.

W praktyce bodZce materialne i niematerialne dopelniaja sie wzajemnie
i przenikaja¥. Ponadto, zgodnie z teorig hierarchii potrzeb A. Maslowa®, realiza-
cja dazen wyzszego rzedu powinna by¢ poprzedzona spelnieniem podstawo-
wych potrzeb egzystencji ludzi, dlatego budowa kazdego funkcjonalnego mo-
delu motywowania w przedsiebiorstwie musi opiera¢ sie przede wszystkim na
wynagrodzeniach materialnych, okreslanych jako naleznos$¢ przypadajaca pra-
cownikowi za prace wykonana w ramach stosunku pracy (czyli placa) wraz
z innymi skltadnikami wynagrodzenia®. W literaturze przedmiotu ze wzgledu
na role poszczegélnych bodZcéw wynagrodzenia dzieli si¢ na dwie zasadnicze
kategorie: czed¢ stala oraz cze$¢ zmienna. Pierwsza z nich zwigzana jest
z wzglednie trwalymi zasadami wynagradzania, nieulegajacymi przez diuzszy
okres zmianom, dzieki czemu pracownik moze liczy¢ na okreélony, stosunkowo
staly dochod®. Stad wynagrodzenie state zwigzane jest przede wszystkim z fak-

52 G. Borkowska proponuje klasyfikacje kladaca szczegdlny nacisk na role, jaka bodziec ma do spet-
nienia, wedlug ktérej mozna wyodrebnic¢ trzy grupy motywatoréw: srodki przymusu, zachety
i perswazji. S. Borkowska, System motywowania w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s. 22-39.
Zarzgdzanie kadrami. Podstawy..., s. 138.

Ekonomika i organizacja przedsigbiorstwa przemystowego, red. Z. Laski, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 1990, s. 558.

B. Czerniawska, Motywacyjne problemy zarzqdzania, PWN, Warszawa 1980, s. 139.

56 Ibidem, s. 149.

Zarzgdzanie kadrami. Podstawy..., s. 156.

58 A. Maslow, Motivation and personality, Harper & Row, New York 1954, s. 80-106.

L. Martan, Praca i wynagradzanie w przedsigbiorstwie. Zagadnienia podstawowe, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Wroclawskiej, Wroctaw 1997, s. 9.

Elementy nauki o przedsigbiorstwie, red. S. Marek, Fundacja na rzecz Uniwersytetu Szczecifiskiego,
Szczecin 1999, s. 431.

60



26 Joanna Fryca-Knop

tem zatrudnienia i utrzymania pracownikéw w organizacji. Najczesciej w przed-
siebiorstwach transportu drogowego jego ustalanie oparte jest na regulach
ksztattowania placy zasadniczej w formie czasowej, dodatkéw funkcyjnych
i stazowych oraz nagréd jubileuszowych. Czeé¢ zmienna wynagrodzenia nato-
miast jest uwarunkowana sposobami wykonywania pracy i ma za zadanie
sklania¢ zatrudnionych do oczekiwanych zachowan w zakresie jej Swiadcze-
nia®!. W przedsiebiorstwach transportu drogowego jej ustalanie z reguly opiera
sie na formie akordowej, rzadziej prowizyjnej, a takze na jednorazowych lub
wzglednie stalych $wiadczeniach w formie np. premii. Premiowanie moze
w przypadku pracownikéw eksploatacji dotyczy¢ np. oszczednosci paliwa czy
ogumienia, pracownikéw zaplecza technicznego — np. bezawaryjnosci, a pracow-
nikéw sfery organizacji — np. minimalizowania pustych przebiegéw itp.

Jednym z podstawowych wyznacznikow efektywnosci systemu plac
w przedsigbiorstwie jest zachowanie réwnowagi pomiedzy zadowoleniem pra-
cownikéw z otrzymywanego wynagrodzenia a konkurencyjnoscia podmiotu, co
przeklada sie na koszty dzialalnosci oraz ceny oferowanych uslug transporto-
wych®. Zarzadzanie wynagrodzeniami, zmierzajace do zapewnienia efektyw-
nosci przedsiebiorstwa z jednoczesnym osigganiem celéw pracownikéw i zaspoka-
janiem ich potrzeb, ma za zadanie zwiekszenie motywacyjnego charakteru sy-
stemu wynagrodzen. Z reguly jednak przedsiebiorstwa transportu drogowego
sq ograniczane przez mozliwosci finansowe, tworza wiec taki system, na jaki
moga sobie pozwolic.

Ostatnia grupa zasad w tej grupie podsysteméw dotyczy kontroli pracy. Ich
strukturalizacja nastepuje pod wplywem wyznaczonych celéw w przedsiebior-
stwie. Wymaga ona ustalenia kryteriéw, na podstawie ktérych w przedsiebior-
stwie dokonywana jest caloSciowa i czastkowa (tj. odnoszaca sie do poszczegoél-
nych ,faz” i ludzi) ocena oraz formowanie wnioskéw usprawniajacych pod
adresem poszczegolnych uczestnikow tego procesu®®. W przedsiebiorstwach trans-
portu drogowego kontrola pracy dokonywana jest pod wzgledem wymogéw
czasowych, iloSciowych i jakosciowych. W przypadku przedsiebiorstw transpor-
tu publicznego jest ona sformalizowana i jednoznacznie okre$lona przepisami
rozporzadzenia®, natomiast w przypadku pozostalych podmiotéw tego sektora
ksztattowana jest zgodnie z ich potrzebami i umiejetnosciami w tym zakresie.

Obserwowane zachowania przedsigbiorstw transportu drogowego w sferze
zatrudnienia nie maja charakteru przypadkowego. Wszystkie podlegaja weryfi-
kacji przez podstawowy czynnik relatywizujacy - efektywnosé dziatalnosci

Zarzgdzanie pracq. Organizowanie, planowanie, motywowanie, kontrola, red. Z. Jasinski, Agencja Wy-
dawnicza Placet, Warszawa 1999, s. 230.

A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Zarys..., s. 175.

Zarzgdzanie kadrami. Podstawy..., s. 29.

Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 13 marca 2007 r. w sprawie sposobu i trybu dokonywania
ocen kwalifikacyjnych pracownikéw samorzadowych, Dz. U. z 2007 r. Nr 55, poz. 361.
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gospodarczej przedsiebiorstwa. Podmioty gospodarcze bowiem zachowujq si¢
w taki sposéb, jaki jest dopuszczony przez kryterium efektywnosci ekonomicz-
nej. Dlatego podejmowane przez nie dzialania w zakresie zatrudnienia sa temu
kryterium podporzadkowane. Stad kolejnymi podsystemami systemu pracy sa:
podsystem zasad pomiaru nakladéw na prace, podsystem pomiaru efektéw
pracy oraz podsystem zasad rachunku efektywnosci pracy, ktérego zasady rela-
tywizujq dzialania podejmowane przez przedsigbiorstwa transportu drogowego
w zakresie ksztaltowania pracy.

Uwzglednianie kryterium efektywnosci pracy w systemie pracy wskazuje
sposob identyfikacji procesu §wiadczenia pracy w ramach podsystemu ewiden-
cji gospodarczej przez pryzmat kwantytatywny. Umozliwia on mierzenie eko-
nomicznych skutkéw tego procesu w wymiarze analitycznym i syntetycznym®.

W wymiarze analitycznym mozliwe jest zastosowanie charakterystyk
czastkowych, opisujacych proces $wiadczenia pracy, w jednostkach majacych
charakter niefinansowy, a takze jednostkach pienieznych. Warto zwréci¢ uwage
na nastepujace badania w tym zakresie®:

— statystyke zatrudnienia (stan, struktura, dynamika),
— wykorzystanie czasu pracy,
- efektywnos¢ pracy (wydajnosé, produktywnosé, zyskownos¢).

Nie ulega watpliwosci, ze dla przedsiebiorstwa transportu drogowego,
funkcjonujacego w warunkach rynkowych, efektywnos¢ ekonomiczna jest
kryterium gospodarowania. Jest ono zobligowane do osiggniecia mozliwie
najkorzystniejszej relacji uzyskanego efektu do poniesionych naktadéw rozu-
mianych jako koszty badz zasoby czynnikéw wytwoérczych, pozostajacych
w dyspozycji tego przedsiebiorstwa®”, co wynika z zasady racjonalnego gospo-
darowania®. Wskazana jest zatem racjonalizacja zatrudnienia zaréwno w sferze
ekonomicznej, jak i spoleczne;.

Ekonomiczna racjonalno$¢ zatrudnienia wyraza sie w wysokiej wydajnosci
pracy, zapewniajacej odpowiedni poziom plac realnych i zyskéw przedsiebior-
stwa, w duzym stopniu uwarunkowana jest ona istnieniem i silag zwigzkéw
zawodowych pracownikéw i pracodawcéw wystepujacych w danej branzy, co
nabiera szczeg6lnego znaczenia w przypadku przedsiebiorstw transportu publicz-
nego. Natomiast racjonalnoé¢ spoleczna zatrudnienia przejawia si¢ w uwzgled-
nianiu w systemie zarzadzania praca elementéw humanistycznych, psychospo-
tecznych i socjalnych, tj. pozaekonomicznych potrzeb, dazen i zainteresowan
pracownikow®.
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Faza cyklu zycia jako czynnik réznicujacy systemy pracy
przedsiebiorstw transportu drogowego

Obserwacja zachowan przedsiebiorstw transportu drogowego wskazuje na
réznicowanie struktury wewnetrznej poszczegélnych podsysteméw ich syste-
moéw pracy. Niewatpliwie istnieje wiele przyczyn takiego zjawiska. Warto jednak
zwroci¢ uwage na dajace sie identyfikowaé podobienstwa rozwigzan regulacyjnych
wséréd podmiotéw znajdujacych sie¢ na analogicznym poziomie rozwoju funkcjo-
nalnego, charakterystycznego dla danej fazy cyklu zycia. W tabeli 1 zaprezen-
towano zestawienie wybranych charakterystyk systeméw pracy przedsiebiorstw
transportu drogowego, ujawniajacych sie w zaleznosci od etapu ich rozwoju.

Mozna zauwazy¢, ze na pierwszym etapie rozwoju funkcjonalnego charak-
terystycznego dla fazy przedsiebiorczosci dominuja takie rozwigzania regulacyj-
ne, jakie uznaé nalezy za typowe dla systemow otwartych. Gléwnym celem
przedsiebiorstw transportu drogowego znajdujacych sie na tym etapie jest po-
zyskanie zasobow pozwalajacych na zaistnienie na rynku i zakorzenienie sie¢ na
nim. Poniewaz towarzyszy temu brak wiedzy o zasadach, ktére moglyby po-
zwoli¢ na niezaklécone funkcjonowanie w diugim horyzoncie czasu, poszukuja
jej w dostepnych zrédlach, swa uwage kierujac gtéwnie na zewnatrz. W najbliz-
szym otoczeniu poszukujg one uzytecznych informacji stanowiacych zrédlo dla
tworzonych wewngtrznych regulatoréw.

Na tym etapie najwazniejszym problemem staje sie¢ pozyskanie zasobow
ludzkich o niezbednym poziomie innowacyjnosci i elastycznosci potrzebnych
do wykonywania zalozonej pracy przewozowej. Przedsiebiorstwa zewnetrznie
zorientowane na pozyskanie zasobéw najczesciej oferuja pracownikom standar-
dowe formy zatrudnienia regulowane przepisami ogdlnie obowiazujacymi, czyli
kodeksem pracy w przypadku zatrudnienia podstawowego oraz kodeksem
cywilnym w przypadku zatrudnienia pomocniczego. Jednoczesnie tworzg takie
warunki pracy, ktére sprzyja¢ maja elastycznosci. Podsystem zasad pracy ukie-
runkowany jest na zapewnienie mozliwie duzej zmienno$ci struktur niezbednej
przy wchodzeniu na rynek, albowiem najwazniejsze na tym etapie rozwoju
podmiotu staje sie przekroczenie tzw. progu przezycia”. Dlatego podsystem
miernikéw funkgcji celu przedsiebiorstwa nastawiony jest gtéwnie na realizacje
celéw ekonomicznych, a cele spoleczne traktuje jako drugorzedne.

Wraz z rozwojem funkcjonalnym zaczyna wzrasta¢ znaczenie celow spotecz-
nych realizowanych przez przedsiebiorstwa transportu drogowego. I tak, na
etapie wzrostu podmioty te odnosza je do srodowiska pracy, na etapie stabilno-
Sci ich zakres zaczyna rozciagac sie rowniez na inne obszary sfery spolecznej,
jednak z pominigeciem zewnetrznego kontekstu odpowiedzialnosci spotecznej,

0 7. Machaczka, Zarzqdzanie..., s. 86.
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ktora jest charakterystyczna dla przedsiebiorstw znajdujacych sie w ostatniej fa-
zie rozwoju, czyli etapie strategii. Zawsze jednak, tj. w kazdej z wymienionych
faz przedsiebiorstwa podporzadkowuja swoja dzialalno$¢ celom ekonomicz-
nym, rbwnowazac ich osigganie, w mniejszym lub wiekszym stopniu, mozliwy-
mi do realizacji celami spolecznymi.

Tabela 1. R6znicowanie wybranych regulatoréw systeméw pracy przedsiebiorstw trans-
portu drogowego w poszczegélnych fazach cyklu zycia

Wybrane Faza cyklu zycia przedsiebiorstwa
podsystemy | Przedsiebiorczosci/ Wzrostu/ Stabilnosci/ Odnowy/
systemu pracy Regulacji Adaptacji Optymalizacji Strategii
Mierniki Dominujace cele | Cele ekonomiczne | Racjonalizacja celéw| Racjonalizacja
funkgji celu ekonomiczne oraz cele spoleczne | ekonomicznych celéw ekonomicz-
przedsiebior- dotyczace Srodo- | oraz wewnetrzne |nych i spolecznych
stwa wiska pracy cele spoleczne Odpowiedzialnog¢
spoleczna
Zasady Dominujace Stopniowe tworze- | Zinternalizowane | Zinternalizowane
formalno- zewnetrzne zrédla | nie wewnetrznych |zasady formalno- |zasady formalno-
prawne regulacji formalno- | regulacji formalno- | prawne prawne
prawnych prawnych dostoso-
wujacych sie do
wymogoéw otocze-
nia
Zasady pracy | Tworzenie struktur | Stopniowe formali- | Zwiekszanie stero- | Przelamywanie ru-
Model systeméw zowanie struktur | wnosci przez for- | tyny i inercji przez
otwartych z zachowaniem malizacje struktur | decentralizacje
wysokiej adapta- | Model racjonaliza- i koordynacje
Cyjnosct cji proceséw oraz | Model racjonaliza-
Model stosunkéw | model specjalizacji | cji proceséw we-
miedzyludzkich i dywizjonalizacji | wnetrznych i celow
oraz model syste-
moéw otwartych
Dostepnosé Zewnetrzna orien- | Stopniowa reorien- | Skuteczne Iaczenie | Orientacja na wew-

zasobdw pracy

tacja w pozyskiwa-
niu zasobéw pracy

tacja do wewnatrz
w pozyskiwaniu
zasob6éw pracy

orientacji zewnetrz-
nej i wewnetrznej
w pozyskiwaniu
zasobow pracy

netrzne ksztaltowa-
nie kompetencji
pracownikéw
Pozyskiwanie
zasobodw pracy

z zewnatrz na naj-
nizsze stanowiska

Zasady struk-
turyzacji
rynku pracy
przedsiebior-
stwa

Wysoka elastycz-
nosc
Dominujace
zatrudnienie
pomocnicze

Stopniowa stabili-
zacja struktury
zatrudnienia

Zatrudnienie pod-
stawowe i pomoc-
nicze

Stabilna struktura
zatrudnienia

Dominujace zatrud-
nienie podstawowe

Stabilna struktura
zatrudnienia z ele-
mentami struktur
zadaniowych

Dominujace zatrud-
nienie podstawowe
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wania pracy

z elementami plano-
wania dlugookreso-
wego

Wybrane Faza cyklu zycia przedsiebiorstwa
podsystemy Przedsiebiorczosci/ Wzrostu/ Stabilnosci/ Odnowy/
systemu pracy Regulacji Adaptacji Optymalizacji Strategii
Zasady plano- | Krétkookresowe Krétkookresowe Dlugookresowe Strategiczne

Zasady organi-
zowania pracy

Dobér kwalifikacyj-
ny ukierunkowany
na kreatywnoéc¢

Relacje o wysokim
stopniu elastyczno-
$ci, czesto niefor-
malne
Doskonalenie za-
wodowe w gestii
pracownikéw

Dobér kwalifikacyj-
ny ukierunkowany

na wspolprace, mo-
rale i utozsamianie

sie pracownikéw

z przedsiebiorstwem

Relacje stopniowo
formalizujace sie
z zachowaniem
mozliwosci pracy
zespolowej
Doskonalenie za-
wodowe w gestii

Dobér kompeten-
cyjny ukierunko-
wany na formalizo-
wanie zachowan
Relacje wynikajace
z ukladu struktural-
nego zatrudnienia

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

Dobér kompeten-
cyjny ukierunko-
wany na ksztalto-
wanie celow
Relacje wynikajace
z ukladu struktural-
nego zatrudnienia
z elementami zmien-
nosci zadaniowej
Zaawansowane for-

my doskonalenia
zawodowego

kontroli pracy

tywna, oparta na
obserwacjach i pro-
stych obliczeniach

kontroli struktu-
ralnej

pracownikéw
Zasady Proste systemy Proste systemy Zlozone, sformali- | Ztozone, sformali-
motywowania | motywacyjne opar-| motywacyjne z ele-| zowane systemy zowane systemy
te na instrumen- | mentami motywacjil motywacyjne motywacyjne pre-
tach materialnych, | niematerialnej miujace zaangazo-
czesto nieformalne wanie pracowni-
kow o duzym zréz-
nicowaniu wew-
netrznym
Partycypacja
pracownikéw
w zarzgdzaniu
Zasady Osobista, subiek- | Stopniowy rozwdj | Obiektywna, sfor- | Zlozony system

malizowana

kontroli formalnej

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Znajduje to swoje odzwierciedlenie w réznicowaniu struktury kolejnych
podsystemow systemu pracy w zaleznosci od etapu rozwoju przedsiebiorstw.
W przeciwienstwie bowiem do zewnetrznej orientacji w pozyskiwaniu zasobéw
ludzkich, charakterystycznej dla fazy regulacji, nastepuje stopniowa reorienta-
cja do wewnatrz od momentu wejécia w faze wzrostu, przez umiejetne laczenie
orientacji zewnetrznej i wewnetrznej w fazie stabilnosci, po orientacje wewnetrzna
w fazie strategii. Na ostatnim etapie rozwoju funkcjonalnego przedsiebiorstwa
ze zdecydowanie wieksza odpowiedzialnoscia podchodza do ksztalttowania
kompetencji pracownikéw, a przez to staja sie oni zbyt cenni, by pozyskiwaé
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personel z zewnetrznego rynku pracy. Jesli to nastepuje, to zazwyczaj dotyczy
najnizszych stanowisk o wymaganiach kompetencyjnych tatwych do pozyska-
nia, a w dalszej kolejnosci kompetencje sa w podmiotach tych rozwijane.

Warto zauwazy¢, ze zmieniaja si¢ rowniez zasady, na ktérych $wiadczona
jest praca w poszczegodlnych fazach rozwoju przedsiebiorstw. Wraz z przejsciem
do fazy adaptacji zaczynaja nabiera¢ znaczenia specyfiki charakterystyczne dla
kazdego przedsiebiorstwa. Dlatego stopniowo dostosowujg one swoje wewnetrz-
ne systemy regulacji formalnoprawnych do potrzeb, jakie w tym zakresie prze-
jawiaja. Na tym etapie niezwykle wazne staje sie¢ zachowanie adaptacyjnosci
tworzonych rozwiagzan regulacyjnych. Na kolejnych etapach, czyli optymalizacji
i strategii, biegloé¢ w rozpoznawaniu przez przedsigbiorstwa najlepszych roz-
wigzan regulacyjnych w zakresie $wiadczenia pracy skutkuje zinternalizowany-
mi zasadami formalnoprawnymi. Przedsiebiorstwa transportu drogowego, znaj-
dujace si¢ na tych etapach rozwoju funkcjonalnego, potrafia intencjonalnie
w przygotowanych procesach wyboru dobiera¢ najlepsze w danych warunkach
rozwigzania regulacyjne.

Skutkuje to stopniowa formalizacjg struktur personalnych, ktére na etapie
wzrostu maja zachowaé postulowany stopiefi adaptacyjnosci, a jednocze$nie
nastawione sa na ksztaltowanie zaangazowania ludzi oraz kohezje. Leza one
bowiem u podstaw zdolnosci systeméw spolecznych do szybkiego i skuteczne-
go adaptowania sie do zmian zewnetrznych i wewnetrznych, a takze sa charak-
terystyczne dla modelu stosunkéw miedzyludzkich. Z czasem jednak nastepuje
dalszy wzrost formalizacji struktur majacych zwiekszy¢ sterownoéc lezaca u pod-
staw modelu racjonalizacji proceséw oraz modelu specjalizacji i dywizjonalizacji.
Na tym etapie przedsiebiorstwa transportu drogowego dysponuja umiejetno-
Scig rozstrzygania, ktére z rozwigzan funkcjonalnych spetnia stawiane wymogi
korzystnosci. Potrafia wiec zauwazy¢ zréznicowanie rozwigzan i oszacowaé
przydatnos¢ kazdego z nich w ich rozwoju. Wymaga to jednak ciaglej czujnosci,
aby nadmierna formalizacja nie stanowila bariery rozwoju. Zdolnos¢ ta charak-
terystyczna jest dla przedsigbiorstw funkcjonujacych na etapie strategii. Stano-
wiac wzorce regulacyjne dla innych przedsiebiorstw sektora, sa zdolne do ta-
kich zmian struktur personalnych, ktére zapewnia¢ im beda ciagly wzrost i roz-
woéj. Czesto wymaga to decentralizacji struktur i skutecznego koordynowania
ich funkcjonowania. Zawsze jednak sprawia, ze podmioty te po okresie ukie-
runkowania do wewnatrz ponownie otwieraja sie na otoczenie, jak ma to miejsce
w modelu systeméw otwartych.

Trzeba podkresli¢, ze przytoczone réznice w strukturyzacji wewnetrznej sys-
temoéw pracy istotnie determinujg zasady, ktérymi wypelnione sa kolejne pod-
systemy, narzedziowo dopelniajace obszar regulacji pracy w przedsiebiorstwach
transportu drogowego. Wysoka elastycznosc¢ zatrudnienia charakterystyczna dla
fazy przedsiebiorczosci uzyskiwana jest dzieki dominancie zatrudnienia pomoc-
niczego w strukturze zatrudnienia. Dob6r w tej fazie zazwyczaj ma charakter
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kwalifikacyjny ukierunkowany na kreatywno$¢ pozyskiwanego personelu,
w ktérego gestii pozostawia sie¢ doskonalenie zawodowe. Organizacja pracy, ba-
zujaca w duzej czesci na wieziach nieformalnych, ma za zadanie zapewni¢ wy-
soka elastyczno$¢ struktur kadrowych. Sa one wiec planowane krétkookresowo.

Wraz z przechodzeniem w kolejne fazy cyklu zycia planowanie krétkookre-
sowe zaczyna by¢ uzupelniane o perspektywe dlugookresowa, az do strategicz-
nych wymiaréw planowania charakterystycznych dla etapu odnowy. Réznicuje
sie rowniez podejécie do zasad organizowania pracy. Mimo ze w fazie adaptacji
nadal dominuje dobdr kwalifikacyjny, daje sie zauwazy¢ efekt wlgczania do re-
alizowanych celéw réwniez celéw spotecznych. Dobér na tym etapie ukierun-
kowany jest na wspodtprace, wysokie morale oraz utozsamianie sie pracownikéw
z ich pracodawcg. Nadal jednak, mimo nastawienia na prace zespolowa, przed-
siebiorstwa transportu drogowego charakteryzuje niski poziom zaangazowania
w doskonalenie zawodowe pracownikéw.

Zmienia sie to dopiero w fazie optymalizacji, w ktérej nastepuje wzrost zna-
czenia doskonalenia zawodowego skutkujacego tworzeniem sformalizowanych
zasad rzadzacych szkoleniami, a takze ukierunkowanie na kompetencje w pro-
cesach pozyskiwania personelu. Ma to swoje uzasadnienie w stosunkowo stalej
strukturze zatrudnienia, w ktérej dominujaca grupe stanowia pracownicy trzo-
nu zatrudnienia.

Rozwiniecie takiego podejscia mozna zauwazy¢ wsroéd przedsiebiorstw znaj-
dujacych sie na etapie strategii rozwoju funkcjonalnego. Przemyslane podejscie
do pozyskania ksztaltowania kompetencji pracownikéw wynika z realizowanej
strategii tych podmiotéw. Starajq si¢ one doprowadzi¢ do utozsamiania si¢ pra-
cownikow z celami przedsiebiorstwa, a takze silnie ich angazuja w stanowienie
celéw przez struktury zadaniowe. Znajduje to swoje odzwierciedlenie w zasadach
plynacych z kolejnych podsysteméw. Na tym etapie bowiem w przedsigbior-
stwach transportu drogowego mozna zidentyfikowa¢ zlozone i sformalizowane
systemy motywacyjne premiujace zaangazowanie i samodzielno$¢ pracowni-
kow, a takze zlozone systemy kontroli pracy o sformalizowanym charakterze.

Inaczej zasady dotyczace motywacji i kontroli wygladaja na wczesniejszych
etapach rozwoju przedsiebiorstw. Proste systemy motywacyjne, ktore opieraja
sie gléwnie na instrumentach materialnych, wlasciwe dla fazy regulacji, ewolu-
uja przez stopniowe wlaczanie motywacji niematerialnej do systeméw motywa-
cyjnych w fazie adaptacji do zlozonych, sformalizowanych systeméw na dal-
szych etapach rozwoju. Podobnie zasady kontroli, ktére w przedsiebiorstwach
transportu drogowego znajdujacych sie na pierwszym etapie rozwoju przybie-
raja posta¢ prostych obliczen, osobistych obserwacji o subiektywnym charakte-
rze, podlegaja ewolugji strukturalizowane i formalizowane systemy kontroli pracy.

W tym miejscu trzeba zaznaczy¢, ze obserwowane rozwiazania strukturalne
systemOw pracy przedsiebiorstw transportu drogowego, réznicujac sie pod
wplywem cyklu zycia, stanowig niejednorodny materiat faktograficzny. Kazdy
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z podmiotéw, nawet jesli znajduje si¢ na podobnym etapie rozwoju, specyficz-
nie dla siebie interpretuje rzeczywisto$¢ gospodarcza, dobierajac rozwigzania
regulacyjne.

Podsumowanie

Nie ulega watpliwosci, ze przedsiebiorstwa transportu drogowego, stojac
przed coraz trudniejszymi wyzwaniami, zmuszone sa do poszukiwania adek-
watnych do swoich potrzeb i kompetencji rozwiazan regulacyjnych. Dotyczy to
réowniez ksztaltowania systeméw pracy. Bezsprzecznie mozna zauwazy¢ rézni-
cowanie sie tych systeméw w zaleznosci od fazy rozwoju, na ktérej aktualnie
znajduje sie podmiot. Im bardziej zaawansowana faza zycia przedsiebiorstwa
transportu drogowego (wyzszy poziom jego rozwoju), tym bardziej zlozone
i dopasowane do warunkéw w jakich funkcjonuje przedsiebiorstwo rozwigza-
nia strukturyzujace wewnetrznie ich systemy pracy. Wskazuje to na rosnaca
Swiadomosc¢ i kompetencje, ktére pozwalaja tak modyfikowaé narzedzia wyko-
rzystywane w ksztaltowaniu pracy, ze pozwalaja na realizowanie zalozonych
przez przedsiebiorstwa transportu drogowego celéw w calym cyklu ich zycia.
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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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Streszczenie: W wyniku integracji tréjmiejskich organizatoréw i operatoréw transportu
miejskiego kondycja przewoznikéw transportu miejskiego ulegla pogorszeniu. Aby
poprawi¢ kondycje i utrzymac sie na rynku, zmuszeni zostali do zdywersyfikowania
swojej oferty. Dzieki temu moga spodziewac sie wzrostu przychodéw ze sprzedazy,
wzrostu zyskéw oraz efektywniejszego wykorzystania swojego majatku. Dodatkowe
ustugi $wiadczone przez nich moga powodowac wzrost ich atrakcyjnosci na rynku.

Wstep

Ocena kondycji finansowej przedsiebiorstwa, odbywajaca sie w czasie i prze-
strzeni, powinna uwzglednia¢ zaré6wno uwarunkowania wewnetrzne, jak i ze-
wnetrzne. Z powodu zmian zachodzacych we wspoélczesnej gospodarce rynko-
wej coraz czesciej okazuje sie, ze szanse na rynkowe zwyciestwo maja podmioty
gospodarcze specjalizujace sie w $wiadczeniu okreslonych ustug lub produko-
waniu wyroboéw spelniajacych oczekiwania i potrzeby klientéw.

U podstaw rozwazan przeprowadzonych w artykule lezy hipoteza badaw-
cza, stanowiaca, ze integracja transportu miejskiego i postepujace procesy me-
tropolizacji beda przyczyniac¢ sie do eliminacji przewoznikéw transportu miej-
skiego z rynku przez stopniowe pogarszanie sie ich kondycji finansowej. Celem
artykulu jest zaprezentowanie rozwiazan stosowanych przez przewoznikéw
transportu miejskiego, aby utrzymacé lub poprawic¢ kondycje finansowg spowo-
dowang procesami metropolitarnymi, a co za tym idzie integracja podmiotéw
$wiadczacych ustugi transportu pasazeréow.
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Istota transportu miejskiego

Dzialalno$¢ ludzka, w tym wykonywanie codziennych czynnosci, zwigzane
jest z przemieszczaniem. Na obszarach zurbanizowanych przemieszczeniu
stuzy transport miejski, nazywany réwniez transportem pasazerskim lub komu-
nikacja miejska. Transport miejski to regularny transport zbiorowy wykonywa-
ny na zlecenie samorzadowego organizatora transportu na obszarze jednej gmi-
ny, dwoéch lub wiecej gmin, na podstawie porozumienn miedzygminnych lub
gmin tworzacych miedzygminny zwigzek komunalny!. W ramach transportu
miejskiego eksploatowane sg $rodki transportu nalezace do réznych galezi
transportu: srodki transportu szynowego (metro, kolej miejska i tramwaj) $rodki
transportu kolowego (autobus, trolejbus, samochdd osobowy) oraz wodnego
(tramwaj wodny, statek, prom)

Zmiana modelu gospodarki w Polsce spowodowata poszukiwanie nowych
rozwigzan w zakresie organizacji i zarzadzania komunikacja miejska, co dopro-
wadzito do wypracowania modelu zakladajacego oddzielenie dzialalnosci orga-
nizatorskiej od przewozowej. Model ten przewiduje publiczng regulacje prze-
wozéw i wprowadzenie konkurencji w $wiadczeniu ustug przewozowych?.
Wykonywanie dzialalnosci polegajacej na organizowaniu transportu miejskiego
pasazeréw wynika z ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie terytorialnym,
zgodnie z ktéra gminy sa wlascicielami transportu oraz podmiotami odpowie-
dzialnymi za zaspokajanie potrzeb komunikacyjnych ludnosci, oraz ustawy
z dnia 16 grudnia 2010 r. o publicznym transporcie zbiorowym.

Obecnie na rynku ustug transportu miejskiego funkcjonuja podmioty o réz-
nym stopniu zaangazowania w przebieg procesu transportowego. Zaliczy¢ do
nich mozna: organizatoréw transportu, operatoréw transportowych i przewoz-
nikéw. Zgodnie z ustawa o publicznym transporcie drogowym organizator pub-
licznego transportu zbiorowego to wlasciwa jednostka samorzadu terytorialne-
go albo minister wlasciwy do spraw transportu, zapewniajacy funkcjonowanie
publicznego transportu zbiorowego na danym obszarze?. Rola organizatora nie
polega na wykonywaniu przewozu, ale na realizowaniu czynnosci organizacyj-

Transport miejski. Ekonomiki i organizacja, red. O. Wyszomirski, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdan-
skiego, Gdanisk 2008, s. 12-13 oraz Ustawa z dnia 16 grudnia 2010 r. o publicznym transporcie dro-
gowym, Dz. U. z 2011 r. Nr 5, poz. 13, art. 4.

2 Transport, red. W. Rydzkowski i K. Wojewddzka-Krol, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000, s. 222.

Gospodarowanie w komunikacji miejskiej, red. O. Wyszomirski, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdan-
skiego, Gdansk 2002, s. 22.

Ustawa z dnia 16 grudnia 2010 r. o publicznym transporcie zbiorowym, Dz. U. z 2011 r. Nr 5,
poz. 13, art. 4.
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nych wzgledem niego. Do podstawowych operacji organizatora transportu moz-
na zaliczy¢®:

operacje poprzedzajace przew6z — poradnictwo zwiazane z przewozem,
koncepcje procesu przewozu, przygotowanie i zawarcie umoéw,

operacje w trakcie przewozu — organizacje i koordynacje zadan, kontrole
wykonywanych zadan, koordynacje czynnosci przesiadkowych,

operacje po dokonaniu przewozu — organizacje kontroli jako$ciowej procesu
przewozowego, zabezpieczenie dokumentacji, zatatwienie reklamacji.

Do szczegélowych zadan organizatora komunikacji miejskiej nalezy zaliczy¢:
badanie rynku ustug transportu miejskiego,

projektowanie rozwoju transportu miejskiego,

opracowanie rozkladow jazdy,

sprzedaz biletéw za wykonywane ustugi,

kontrole biletow,

promocje sprzedazy,

przygotowanie projektéw taryfowych,

okreslenie poziomu dotacji do ustug transportu miejskiego,

zawieranie umow z przewoznikami na $wiadczenie uslug przewozowych,
realizacje platnosci za ustugi transportowe,

kontrole realizacji uméw pod wzgledem jakosciowym i ilociowym,
przygotowywanie i udostepnianie informacji o funkcjonowaniu transportu
miejskiego,

ustawianie, remontowanie i konserwowanie wiat przystankowych,
utrzymywanie czystoéci wiat i przystankéw.

Operator publicznego transportu zbiorowego to samorzadowy zaklad budze-

towy oraz przedsiebiorca uprawniony do prowadzenia dzialalnosci gospodar-

CZ

ej w zakresie przewozu osob, ktéry zawarl z organizatorem publicznego

transportu zbiorowego umowe o $wiadczenie uslug w zakresie publicznego
transportu zbiorowego na linii komunikacyjnej okreslonej w umowie®.

Przewoznikiem jest przedsiebiorca uprawniony do prowadzenia dziatalnosci

gospodarczej w zakresie przewozu 0s6b na podstawie potwierdzenia zgloszenia
przewozu, a w transporcie kolejowym — na podstawie decyzji o przyznaniu
otwartego dostepu’.

cz

Zaréwno operatorzy, jak i przewoznicy uprawnieni sa3 do dokonywania
ynnoéci przewozowych, w sklad ktérych wchodza?®:

J. Rzesny-Cieplinska, Organizatorzy transportu w ksztaltowaniu tadu przestrzennego gospodarki, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 52 i 54.

Ustawa z dnia 16 grudnia 2010 r. o publicznym..., art. 4.

Ustawa z dnia 16 grudnia 2010 r. o publicznym..., art. 4 oraz Ustawa z dnia 6 wrzesnia 2001 r.
o transporcie drogowym, Dz. U. z 2007 r. Nr 125, poz. 874, art. 4, pkt 15.

J. Rzeény-Cieplinska, Organizatorzy..., s. 52.
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operacje poprzedzajace przewo6z — dojazd Srodka transportu do miejsca
zaladunku,

operacje w trakcie przewozu — przew6z na gléwnym odcinku trasy,
operacje po dokonaniu przewozu — powr6t srodka transportu do bazy.
Powolanie niezaleznego organizatora stwarza instytucjonalne ramy do poja-
wienia sie konkurencji w transporcie miejskim. Swobodny dostep do rynku po-
woduje nieograniczony dostep do $wiadczenia ustug komunikacyjnych dla
przewoznikéw drogowych. Moga oni samodzielnie ustala¢ trasy i sposob ich
obstugi oraz ceny za swoje ustugi, kierujac sie¢ wielkoscig popytu. To rozwigza-
nie zaklada konkurencje wéréd przewoznikéw, nie wykluczajac jednak
wspolpracy pomiedzy poszczegdlnymi przewoznikami, np. w postaci wprowa-
dzenia wspélnych biletéw sieciowych czy podziatu obslugi przewozowej mie-
dzy osiedlami miasta.

Procesy integracji transportu miejskiego

Integracja transportu umozliwia wykorzystanie r6znych galezi i rodzajow
Srodkéw przewozowych zgodnie z zakresem obstugi wynikajacym z uwarunko-
wan technicznych oraz kosztéw. Rozwigzania z zakresu integracji transportu
wiaza sie z jakoscia uslug przewozowych, a w przypadku integracji ré6znych
galezi transportu zbiorowego stuza poprawie konkurencyjnosci transportu zbio-
rowego wzgledem innych sposobéw przemieszczania’.

Odrebnosé¢ organizacyjna przedsiebiorstw realizujacych przewozy miejskie
jest przyczyna zasadniczych trudnosci w prowadzeniu wspélnej polityki komu-
nikacyjnej oraz we wspoélpracy w zakresie dzialalnosci przewozowej. Niepodej-
mowanie dzialaii w zakresie integracji moze prowadzi¢ do utrwalenia niekorzyst-
nych rozwigzan funkcjonalnych. Integracja transportu miejskiego moze dotyczy¢
podmiotéw lub sposobéw przemieszczen realizowanych na podobnych rynkach
lub pomiedzy systemami o réznym zasiegu ustug transportowych®.

Celami integracji transportu miejskiego sa:

— zapewnienie atrakcyjnych warunkéw podrézowania,

— wzmocnienie konkurencyjnej roli transportu zbiorowego w stosunku do indy-
widualnego,

— uzyskanie mozliwosci prowadzenia polityki transportowej w efektywny
sposob,

— optymalizacja nakladéw na transport pasazerski w miastach i aglomeracjach.

°  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 Gdanskiego, Gdansk 2011, s. 136.
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Integracje transportu miejskiego nalezy rozpatrywaé w trzech aspektach:
przestrzennym, podmiotowym i przedmiotowym. W aspekcie przestrzennym
proces integracji transportu miejskiego moze dotyczy¢ obszaru administracyjne-
go miasta, obszaru zespolu miast, regionu. W sferze podmiotowej integracja
moze obejmowac: przedsiebiorstwa $wiadczace ustugi transportu miejskiego,
wszystkie przedsiebiorstwa $wiadczace ustugi transportu zbiorowego. Integra-
cja przedmiotowa powinna obejmowacé: badanie rynku, podzial zadan przewo-
zowych, organizacje wezléw przesiadkowych, rozklady jazdy, informacje o ruchu
i jego regulacje, taryfy i system biletowy, dystrybucje ustug, przepisy prawne,
organizacje i zarzadzanie!'.

Integracja obejmujaca zespoly miast tworzace aglomeracje moze dotyczy¢
podsystemu transportu miejskiego, jak i calego systemu transportu publicznego.
Integracja transportu musi by¢ wpisana w proces planowania miast. Badania
rynku w zintegrowanym systemie transportu miejskiego powinny obejmo-
wac potrzeby przewozowe mieszkancéw, preferencje i zachowania komunika-
cyjne, ocene jakosci $wiadczonych ustug i stosunek mieszkancéw do okreslo-
nych rozwigzan w zakresie polityki transportowej. Na podstawie badan rynku
wladze publiczne zarzadzajace zintegrowanym systemem powinny podejmo-
wacé decyzje w zakresie podziatu zadan przewozowych pomiedzy poszczegoélne
podsystemy (komunikacje autobusows, tramwajowa, trolejbusowa i kolejowa)!2.

Dzialania prowadzace do integracji transportu miejskiego moga by¢ realizo-
wane przez: porozumienia biletowe, porozumienia taryfowe, polaczenie organi-
zatoréw niebedacych przewoznikami, powolanie organizatora na poziomie
aglomeracji lub regionu®.

Procesy integracji trojmiejskiego transportu miejskiego

Proces integracji komunikacji miejskiej w aglomeracji tréjmiejskiej zapoczat-
kowano juz w 1991 r,, kiedy to podjeto probe powolania zwigzku komunalnego
Gdanska, Gdyni i Sopotu oraz utworzenia na jego szczeblu aglomeracyjnego
zarzadu transportu, ktéry zapewnilby zintegrowana oferte przewozowa na ob-
szarze tych gmin. Niestety bariery o charakterze spoteczno-politycznym unie-
mozliwily wprowadzenie tych zmian. Opracowane p6zniej przez ekspertéw
koncepcje wspoélnej oferty transportu publicznego (zakladajace takze integracje

1" G. Dydkowski, R. Tomanek, System finansowania jako czynnik integracji miejskiego i regionalnego trans-
portu w Polsce, [w:] Integracja lokalnego i regionalnego transportu zbiorowego — szanse i bariery, Materialy
konferencyjne, Kielce 2005, s. 9.

12 M. Bak, P. Borkowski, B. Pawtowska, Integracja transportu pasazerskiego kolejowego z transportem miej-
skim — wykorzystanie teoretycznych rozwigzan w praktyce, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdanskie-
go, Ekonomika Transportu i Logistyka” 2011, nr 41, s. 149.

13 K. Grzelec, Funkcjonowanie transportu miejskiego..., s. 140.
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z koleja miejska) nie znalazly swojego zastosowania az do roku 2003, kiedy to
gminy wchodzace w sktad metropolii utworzyty Rade Metropolitalng. Cztery lata
pozniej z sukcesem powolano Metropolitalny Zwigzek Komunikacyjny Zatoki
Gdanskiej (MZKZG), czyli jednostke zajmujaca sie problemem integracji, ktéra
docelowo przejmie zarzadzanie transportem zbiorowym na terenie metropolii.

MZKZG utworzony zostal przez: Miasto Gdansk, Miasto Gdynia, Gmine Kol-
budy, Gmine Szemud, Gmine Kosakowo, Gmine Luzino, Gmine Pruszcz Gdan-
ski, Miasto Pruszcz Gdanski, Miasto Reda, Miasto Rumia, Miasto Sopot, Gmine
Wejherowo, Miasto Wejherowo, Gmine Zukowo!. Zadaniem Zwigzku jest
wspolne ksztaltowanie polityki komunikacyjnej oraz zarzadzanie lokalnym
transportem zbiorowym na terenie gmin — czlonkéw Zwigzku. Swoje zadania
Zwiazek realizuje w szczegdlnosci przez:

— integracje taryfowo-biletowa,
— integracje organizacyjno-funkcjonalna.

Integracja taryfowo-biletowa umozliwia pasazerom zakup jednego biletu,
ktéry obowiazuje w Srodkach transportu dwoch lub wiekszej liczby przewozni-
kéw (organizatoréw). Dodatkowa zaleta jest mozliwos$é przemieszczania sie na
podstawie wspdlnego biletu r6znymi rodzajami srodkéw transportu zbiorowe-
go, np. autobusem regionalnym, koleja podmiejska, miejskim tramwajem. Dzie-
ki temu korzystajacy z uslug komunikacji miejskiej nie musza sie¢ martwi¢ o zna-
jomos¢ taryf poszczegdlnych przewoznikéw (organizatoréw) czy o koniecznosé
poszukiwania miejsc zakupu biletéw w obcym miescie.

Integracja organizacyjno-funkcjonalna jest zaawansowanym rozwigzaniem
oferujagcym maksimum korzysci dla pasazera. Polega ona na:

— wprowadzeniu jednolitej taryfy na calym obstugiwanym obszarze,
— koordynacji r6znych $rodkéw transportu,
— optymalizacji rozkladéw jazdy,
— modelowaniu weztéw przesiadkowych,
— estetyki wewnetrznej i zewnetrznej pojazdéw,
— czystosci przystankéw i wezléw przystankowych,
komfortu podrézowania,
— punktualnosci,
— oznakowania liniowego i trasowego Srodkéw transportu zbiorowego.

W ramach MZKZG na terenie Tr6jmiasta Swiadczeniem uslug komunikacji
miejskiej zajmuja sie przedsiebiorstwa komunikacji miejskiej, do ktérych zali-
czy¢ mozna: dwoéch organizatorow komunalnych funkcjonujacych w formie
zarzadow, tj. Zarzad Transportu Miejskiego w Gdansku (ZTM), Zarzad Komuni-
kacji Miejskiej w Gdyni (ZKM), i dwdch bedacych jednoczesnie organizatorami

4 http://www.mzkzg.org/ [dostep: 30.11.2013].
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i przewoznikami, czyli Szybka Kolej Miejska (SKM) oraz Miejski Zaklad Komu-
nikacji w Wejherowie (MZK)®.

Zarzad Komunikacji Miejskiej w Gdyni jest jednym z najprezniej rozwi-
jajacych sie organizatoréw przewozéw pasazerskich. Dazy do zapewnienia na
rynku miejsca dla wszystkich przedsiebiorstw spelniajacych okreslone wymaga-
nia jakoSciowe przewozu pasazeréw. Przez 20 lat funkcjonowania na rynku
gdynskiej komunikacji miejskiej operatorzy i przewoznicy dobrze opanowali
sztuke konkurowania miedzy soba. Wprowadzaja nowoczesne rozwigzania
techniczne, ktére poérednio umozliwiajg podnoszenie jakosci ustug dla pasaze-
réw. Operatorami w gdyriskiej komunikacji miejskiej organizowanej przez ZKM
w Gdyni sa:

— Przedsiebiorstwo Komunikacji Autobusowej w Gdyni Sp. z o.0.,
Przedsiebiorstwo Komunikacji Miejskiej w Gdyni Sp. z o.0.,
Przedsiebiorstwo Komunikacji Trolejbusowej w Gdyni Sp. z o.0,,
Przewoznikami realizujacymi przewozy w Gdyni sa:

Przedsiebiorstwo Komunikacji Samochodowej Sp. z 0.0. w Gdansku,

— Pomorska Komunikacja Samochodowa Sp. z o.0.,

— Przewozy Autobusowe ,Gryf”, Marian Kotecki,

— Warbus Sp. z 0.0. w Warszawie,

— Zegluga Gdanska Sp. z o.0.

Ustugi przewozowe dla ZTM Gdansk wykonuja, podobnie jak i w Gdyni, za-
réwno operatorzy, jak i przewoznicy. Operatorami s3:

— Zaklad Komunikacji Miejskiej w Gdansku Sp. z o.o.,

Przedsiebiorstwo Komunikacji Miejskiej w Gdyni Sp. z o.0.

Do przewoznikéw $wiadczacych ustugi na terenie Tr6jmiasta nalezy zaliczyc¢:
— Przedsiebiorstwo Komunikacji Samochodowej Sp. z 0.0. w Gdansku,

— Warbus Sp. z 0.0. w Warszawie — oddzial Gdansk,

Zegluge Gdanska Sp. z o0.0.

Charakterystyka kondycji finansowej i kryteria jej oceny

Kondycja finansowa to stan finansowy w okres§lonym czasie. Jest to zdolnos¢
przedsiebiorstwa do zachowania wyplacalnosci, przynoszenia zyskéw oraz po-
wigkszania majatku i kapitalu wlasnego. Ocena kondycji bazuje na informa-
cjach o funkcjonowaniu przedsiebiorstwa na tle otoczenia. Wykorzystuje sie
w tym przypadku takie narzedzie badawcze jak analiza wskaznikowa za$ dobor
wskaznikéw jest niezwykle istotny'®. Ocene kondycji finansowej nalezy rozpatry-

15 K. Grzelec, Funkcjonowanie..., s. 118.
16 R. Kowalak, Ocena kondycji finansowej przedsigbiorstwa, ODDK, Gdansk 2003, s. 11.
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wag, zestawiajac ze sobg wskazniki w réznych konfiguracjach na czterech po-
ziomach aktywnosci gospodarczej przedsiebiorstw!”:

operacyjnej,

motywacyjnej,

— marketingowej,

- finansowe;j.

Poziom operacyjny odpowiada za przetwarzanie zasobéw w celu wytworze-
nia, podzialu i wymiany doébr i ustug. Wskazniki tego poziomu zwigzane sg
z bezposrednim wytwarzaniem wyrobu lub $wiadczeniem ustug. Poziom ten
stanowi serce kazdego przedsiebiorstwa, gdyz nastepuje w nim transformacja
skladnikéw wejsciowych w produkty koncowe, zmiana wilasciwosci fizycznych,
mechanicznych, biochemicznych przedmiotéw pracy, zmiana ich miejsca
w przestrzeni, zmiana postaci informacji, ksztalttowanie oczekiwanej wartosci.
Podsumowujac, poziom operacyjny to celowo zaprojektowany i zorganizowany
uklad materialny, energetyczny i informacyjny eksploatowany przez czlowieka
i stuzacy wytwarzaniu okreslonych produktéw lub ustug, aby zaspokoi¢ rézno-
rodne potrzeby konsumentéw.

Poziom motywacyjny to zespél wzajemnie powigzanych motywatoréw
(bodZcow, srodkéw i warunkéw), ktére majg zachecaé pracownikéw do pelnego
zaangazowania si¢ w prace i obowiazki stuzbowe, oraz dazenie do jak najlep-
szego wykorzystywania swoich kwalifikacji, umiejetnosci i uzdolnien do realiza-
cji celow przedsiebiorstwa.

Poziom marketingowy jest rezultatem poznawania przez badaczy trendéw
i prawidlowosci, jakie ksztaltuja sie na segmentach rynku. Strukture tego pozio-
mu mozna sprowadzi¢ do tworzenia odpowiedniej kompozycji elementéw
i laczenia ich w zaleznosci od: sprzedawanego produktu, charakteru rynku,
cech klientéw czy stosowanych metod sprzedazy.

Poziom finansowy powinien rozstrzyga¢ wzajemne zaleznosci i relacje, ktére
moga zaistnie¢ pomiedzy poziomami: przychodéw i kosztéw, zapaséw mate-
rialowych i Srodkéw finansowych, naleznosci i zobowiazan, wydatkow i aku-
mulacji finansowej's.

W literaturze przedmiotu doé¢ wczesnie dostrzezono, ze najwazniejszymi
wskaznikami zwigzanymi z ocena przedsigbiorstw sa te zwiazane z ich pozio-
mem finansowym, czyli z wyplacalnoscia i plynnoscig. Okreslaja one bowiem
nie tylko zdolno$¢ do regulowania zobowiazan, ale $wiadcza o mozliwosci kon-
tynuowania dzialalnosci przedsigbiorstw w przysziosci. Do najwazniejszych

17 A. Letkiewicz, Samoregulacja w symetryzacji systeméw przedsigbiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 123.

18 K. Szatucki, Przedsigbiorstwa transportowe. Warunki i mechanizmy réwnowagi, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Gdanskiego, Gdansk 1999, s. 50-51.
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czynnikoéw wewnetrznych wplywajacych na sytuacje finansowa przedsiebior-
stwa naleza!:

— czynniki zwigzane ze zlym zarzadzaniem przedsiebiorstwem,
czynniki zwigzane z komunikacja wewnetrzna,
— staba wiedza w zakresie finanséw i marketingu,
— brak systemu kontroli budzetow,
oszustwa i kradzieze wewnetrzne,

— brak reakcji na zmiany technologii,

— wysoki pozom dzwigni finansowej.

Nalezy podkredli¢ fakt, iz ocene kondycji przedsigbiorstwa przeprowadza sie

w otoczeniu gospodarczym, w ktérym ono istnieje. Zatem poza czynnikami
wewnetrznymi nalezy podkresli¢ réwniez role czynnikéw zewnetrznych, do
ktérych mozna zaliczy¢>:
regulacje rzadowe,
— regulacje instytucji bankowych,
— dzialania zwiazkéw zawodowych,
koncentracje konkurencji na rynku,
— przyczyny naturalne (np. katastrofy naturalne, czynniki demograficzne).

Kondycja finansowa przewoznikow tréjmiejskiego
transportu miejskiego a procesy integracji

Zatrudnienie przewoznikow jest dalszym z zadan MZKZG i organizatoréw
transportu dzialajacych w jego ramach, a bioragc pod uwage liczbe operatoréw
oraz zglaszany popyt, nie wszyscy przewoznicy zostang zatrudnieni. Wobec
proceséw metropolitarnych sytuacja finansowa przewoznikéw ulegta pogorsze-
niu. Powstaje zatem pytanie: jak powinni ksztaltowaé swoja kondycje finan-
sowa przewoznicy transportu miejskiego w Tréjmiescie.

Przewoznicy w ocenie swojej kondycji musza bra¢ pod uwage zaréwno
czynniki zewnetrzne, jak i wewnetrzne. Do najwazniejszych czynnikéw zewnetrz-
nych nalezy zaliczy¢ przepisy dotyczace dzialalnosci MZKZG i wynikajaca
z nich koncentracje konkurencji na rynku, sytuacje na rynku finansowym i poli-
tyke bankéw dotyczaca ustalania stop procentowych lokat finansowych i opro-
centowania kredytéw, a takze popyt na ustugi. Jednakze przedsiebiorstwa te po-
winny skupi¢ si¢ przede wszystkim na czynnikach wewnetrznych, takich jak
poprawa zarzadzania przedsiebiorstwem, a w szczegdlnosci swoim majatkiem,
oraz zwiekszenie nakladéw na promocje, dzigki ktérej ich rozpoznawalnoséc
przez klientéw na rynku ulegnie poprawie.

19" R. Kowalak, Ocena..., s. 40—41.
20 Tbidem, s. 34.
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Oceniajac kondycje finansowa przewoznikéw na poziomie operacyjnym,
mozna stwierdzi¢, iz nastapi spadek popytu na ustugi przewoznikéw (spowo-
dowany wyzszymi cenami przewozéw w stosunku do operatoréw), co moze
spowodowa¢ spadek przychodéw ze sprzedazy i w konsekwencji spadek zys-
kéw operacyjnych. Oceniajac wskazniki obrotowosci, mozna dojé¢ do innych
wnioskéw. Moze bowiem nastgpi¢ wzrost wskaznikéw obrotowosci majatku
(np. trwalego — spowodowany zakupem nowych autokaréw, mikrobuséw i sa-
mochodéw do przewozu o0séb niepelnosprawnych). Mozna spodziewaé sie
réwniez obnizenia wskaznika rotacji zapasow (mniej zakupionego paliwa spo-
wodowany mniejsza liczba kurséw)?!. Warto jednak podkresli¢ fakt, iz wskazni-
ki te nalezaloby liczy¢ zar6wno przychodami ze sprzedazy, jak i przychodami
z caloksztaltu dzialalnosci, z uwagi na réznorodnos¢ dziatalnosci przewozni-
kow. Prawdopodobnie wskazniki liczone przychodami ogétem beda wyzsze od
tych liczonych z tytulu sprzedazy.

Oceniajac kondycje na poziomie motywacyjnym, nalezy zauwazy¢ prawdo-
podobny wzrost wskaznika przyje¢ (zwiazanego z zatrudnieniem nowych pracow-
nikéw do stacji serwisowych lub do sklepu oraz kierowcéw z wymaganymi
dodatkowymi uprawnieniami)®. Z tego wynikna¢ moze wzrost wskaznika wy-
dajnosci pracy, co jest zmiang korzystna z punktu widzenia oceny kondycji fi-
nansowej przedsigbiorstwa.

Kondycja poziomu marketingowego rowniez ulegnie zmianie, gdyz przed-
siebiorstwa, chcac rozwija¢ swoja dzialalno$¢, powinny zwiekszy¢ naklady na
promocje, co spowoduje wzrost wskaznika udzialu promocji do nakladéw.
Wskazniki marketingowe zwiazane sa rowniez z jakoscig ustug. Chcac zbadaé
wskazniki stopnia realizacji rozkladéw jazdy i jakosci obslugi komunikacyjnej,
nalezy przeprowadzi¢ badania marketingowe (np. ankiete wérdd pasazeréw).
Opracowanie ankiety, jej przeprowadzenie i wyciagniecie wnioskéw zwigzane
jest z zaangazowaniem specjalistéw, co powoduje wzrost kosztéw. Jednakze ba-
dania takie moga przyczyni¢ sie do poprawy stopnia dostosowania oferty prze-
wozowej do potrzeb przewozowych.

Pogorszenie kondycji na poziomie operacyjnym pociagnie za sobg zmiany na
poziomie finansowym. Spadek przychodéw spowoduje spadek zysku netto, co
skutkowac bedzie spadkiem wskaznikéw rentownosci sprzedazy. Jednoczeénie
mozna spodziewac sie wzrostu wskaznika ogdlnego zadtuzenia spowodowanego
inwestycjami w majatek trwaly i spadkiem wskaznikéw rentownosci majatku
(spadek zysku netto i wzrost majatku). Aby unikna¢ pogorszenia kondycji,
przedsiebiorstwo moze sprobowac zwiekszy¢ kapitaly wlasne. Przez obnizenie

21 http://bossa.pl/analizy/fundamentalne/analiza/wskaznikowa.html [dostep: 28.11.2013].
22 D.K. Carr, KJ. Hard, W. Trahant, Zarzqdzanie procesem zmian, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1998, s. 84.
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sie ilosci srodkéw pienieznych (w wyniku spadku sprzedazy biletéw) pogorsze-
niu ulegnie wskaznik gotéwkowej plynnosci oraz biezacej plynnosci.

Chcac zabezpieczy¢ sie przez eliminacja z rynku, a takze w celu poprawy
swojej kondycji finansowej, tréjmiejscy przewoznicy zdywersyfikowali czescio-
wo swoja dzialalno$¢, nie ograniczajac sie jedynie do przewozéw pasazerskich
w ramach komunikacji miejskiej?®. W dluzszym okresie czasu moze to doprowa-
dzi¢ do wzrostu przychodéw ze sprzedazy i wzrostu zyskow.

Najlepszym przyktadem dywersyfikacji ustug jest przedsiebiorstwo Przewozy
Autobusowe ,Gryf”. Jest to przewoznik organizujacy przewozy na rzecz niemal
wszystkich tréjmiejskich hipermarketéw: Auchan, Carrefour, Real i Tesco, a takze
przewozy na wlasne ryzyko finansowe na szesciu liniach komunikacji regional-
nej, gléwnie w powiecie kartuskim. Ponadto ,Gryf” prowadzi dzialalno$¢ hand-
lowa. Sprzedaje szeroka game ubran o charakterze militarnym, pochodzaca
z niemieckiej Bundeswehry, buty, spodnie, mundury, kurtki, czapki. Ponadto
oferuje do sprzedazy uzywane autobusy renomowanych zachodnich marek
oraz pojazdy komunalne (§mieciarki, podnosniki koszowe, podnoéniki do prac
konserwacyjno-montazowych, samochody do oczyszczania drég i zamiatarki).
Istnieje réwniez mozliwos¢ zakupu czesci zamiennych i podzespoléw do auto-
buséw, ciezaréwek oraz samochodéw osobowych oraz naprawa pojazdéw?.
Dalsza dywersyfikacja ustug przyczyni sie do poprawy wskaznikéw z poziomu
operacyjnego i finansowego. Przedsiebiorstwo dba réwniez o poziom marketin-
gowy, gdyz na swoich autobusach umieszcza widoczne logo firmy. Posiada row-
niez historyczny autobus Mercedes-Benz O305 z 1974 r., ktéry stanowi obecnie
atrakcje wsréd nowozenicow, wynajmujacych go na $lub.

Preznie rozwijajacym sie przewoznikiem jest Warbus Sp. z 0.0. Poza przewo-
zami pasazerow komunikacji miejskiej w Gdansku oraz Sopocie na rzecz
Zarzadu Transportu Miejskiego w Gdansku, komunikacji miejskiej w Gdyni
i Sopocie na zlecenie Zarzadu Komunikacji Miejskiej w Gdyni, komunikacji
gminnej na rzecz Zarzadu Transportu Miejskiego w Warszawie i linii gminnych
na rzecz UMiG Murowana Goélina oraz UMiG Oborniki k. Poznania — organizu-
je rébwniez przewozy 0s6b niepelnosprawnych mikrobusami na terenie miasta
Gdansk. Dodatkowo Warbus Sp. z o0.0. dysponuje powierzchniami reklamowy-
mi na swoich pojazdach (lewy bok i tyl autobuséw) i wewnatrz pojazdéw (ram-
ki reklamowe, uchwyty reklamowe, ekrany LCD)®. Nalezy zatem stwierdzi¢, iz
przedsiebiorstwo przywiazuje wage do poprawy wskaznikéw z poziomu ope-
racyjnego (rozszerzyl dzialalnos¢ poza Tréjmiasto) i finansowego (wynajem
mikrobuséw) oraz marketingowego (wynajem powierzchni reklamowych). Dbajac
0 poziom motywacyjny, stawia na zyczliwych i profesjonalnych kierowcéw.

2 Na potrzeby niniejszego artykutu skupiono si¢ na przewoznikach $wiadczacych ustugi przewo-
zOW pasazerOw w transporcie miejskim w ramach ZKM w Gdyni i ZTM Gdansk.

2 http://www.gryfkartuzy.pl [dostep: 30.11.2013].

% http;//www.warbus.pl [dostep: 30.11.2013].
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PKS Gdansk Sp. z o.0. $wiadczy przewozy dla gdanskiej i gdyniskiej komuni-
kacji miejskiej, komunikacji Gminy Pruszcz Gdanski, komunikacji regionalnej
w okolicach Gdanska i komunikacji dalekobieznej. Ponadto PKS Gdansk Sp. z o.o.
rozszerzylo zakres $§wiadczonych ustug o: naprawe samochodéw ciezarowych
i autobuséw oraz holowanie pojazdéw (w szczegdlnosci autobuséw i samocho-
déw powyzej 3,5 tony). Swiadczy réwniez ustugi komunikacji regularnej specjalnej
(przewozy pracownikow i klientéw do przedsiebiorstwa), przewozy okazjonalne
(wycieczki, szkolenia, ,zielona szkola”, Slub, wydarzenia sportowe i kulturalne)?.
Rozszerzajac dziatalno$¢, przedsiebiorstwo dba przede wszystkim o wzrost
wskaznikéw rentownosci z poziomu finansowego.

Pomorska Komunikacja Samochodowa Sp. z o.0. oferuje wynajem autobuséw
na terenie wojewoddztwa pomorskiego na réznego typu przewozy okazjonalne —
przewozy szkolne, wyjazdy turystyczne, wycieczki, kolonie, obozy, pielgrzymki,
wyjazdy na uroczystosci rodzinne (pogrzeby, wesela), przysiegi, dyskoteki, kursy,
szkolenia?. Rozszerzenie dzialalnosci znajduje odbicie we wskaznikach pozio-
mu finansowego i operacyjnego.

Zegluga Gdanska Sp. z 0.0. uprawia zegluge krajowa w rejonie Tr6jmiasta
jako tramwaj wodny (na zlecenie ZTM w Gdansku i ZKM w Gdyni), a takze na
Srodkowym Wybrzezu i Zalewie Wislanym, a w sezonie miedzynarodowa zeglu-
ge pasazerska z Ustki i Darfowa na dufiska wyspe Bornholm, wznowita takze
caloroczne rejsy wolnoctowe z Gdyni do Baltijska, ktére zostaly zawieszone na
okres zimowy ze wzgledu na warunki atmosferyczne (zalodzenie). Zegluga
Gdanska Sp. z o0.0. dysponuje wlasna baza remontowa przeznaczona do obstugi
jednostek plywa- jacych®. Zegluga Gdanska jest w lepszej sytuacji niz przewoz-
nicy drogowi, gdyz posiada mniejsza konkurencje. Dba jednak o dywersyfikacje
swoich ustug, co przeklada sie na wskazniki poziomu finansowego.

Podsumowanie

Procesy metropolitarne w Tréjmiescie przyczynily sie do dywersyfikacji
ustug Swiadczonych przez przewoznikéw komunikacji miejskiej, co stopniowo
przyczynia si¢ do poprawy ich kondycji finansowej na wszystkich poziomach
aktywnosci gospodarczej, a w szczegélnosci na poziomie operacyjnym i finan-
sowym. Przewoznicy utracili wprawdzie plynnos¢ finansowq i spadla ich rentow-
noé¢ (spowodowana spadkiem srodkéw finansowych i spadkiem zysku), ale
wzrosta obrotowo$¢ majatku (na skutek wzrostu przychodéw z dywersyfikacji
ustug i wzrostu majatku, a zwlaszcza zakupu specjalistycznych srodkéw trans-

2 http://www.pks.gdansk.pl [dostep: 30.11.2013].
27 http://www.pksw.pl [dostep: 2.12.2013].
2 http://www.zegluga.pl [dostep: 2.12.2013].
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portu i wyposazenia warsztatéw samochodowych). Wzrost majatku przyczynia
sie natomiast do wzrostu wskaznikéw obrotowosci.

Przewoznicy powinni nadal dywersyfikowa¢ swoja dzialalnos¢ i skupié sie
np. na wynajmie autokaréw, wynajmie magazynéw, uruchamianiu stacji kon-
troli i napraw pojazdéw, uruchamianiu stacji benzynowych czy uslug mycia po-
jazdow. Rozszerzenie dzialalnosci spowoduje, ze tréjmiejscy przewoznicy nie
musza obawiac sie proceséw integracyjnych, obejmujacych organizatoréw i ope-
ratoréw komunikacji miejskiej, gdyz na rynku zawsze znajda swoje miejsce.
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THE FINANCIAL CONDITION OF PASSENGER
TRANSPORT OPERATORS IN LIGHT OF THE INTEGRATION PROCESS
OF ,TROJMIASTO” PUBLIC TRANSPORT

Summary: As a result of the integration of operators of urban transport in Gdansk,
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.



ZESZYTY NAUKOWE WYDZIALU EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDANSKIEGO

m“‘%

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 53 (2014)

Udzielona licencja: Open Access

Malgorzata Jarocka

KSZTAETOWANIE
FUNKCJI AUDYTU WEWNETRZNEGO
W PRZEDSIEBIORSTWACH TRANSPORTOWYCH

Streszczenie: Zmienno$¢ otoczenia stwarza przedsigbiorstwom wiele zagrozen, bu-
dzi niepewno$¢ inwestoréw, udzialowcéw i regulatoréw. W konsekwencji pojawia sie
potrzeba zapewnienia ciaglej kontroli stanu przedsiebiorstwa. Narzedziem tej kontroli
jest audyt wewnetrzny, ktérego wprowadzenie zapewnia korzysci uzaleznione od
postaw rynkowych podmiotéw. W przypadku zachowawczych postaw przedsie-
biorstw transportowych dzialania kontrolne wplywajg zar6wno na zachowanie dotych-
czasowej pozycji rynkowej przedsigbiorstwa, jak i na jego rozwdj. Inne funkcje audyt
przybiera w warunkach dywersyfikacji rynku. Wéwczas sporzadzenie odpowiedniej
strategii dzialania w celu wyjscia przedsigbiorstwa poza dotychczasowe obszary
dzialalnodci wymaga analizy informacji zawartych w audycie wewnetrznym, doty-
czacych kondycji finansowej przedsiebiorstwa, jego dotychczasowych kierunkéow
dzialania oraz efektywnosci zarzadzania rynkiem.

Wstep

Przedsiebiorstwo dziala w warunkach dynamicznych zmian w otoczeniu
rynkowym. Koniecznoé¢ dostosowania si¢ do tych zmian wymusza okreslone
zachowania przedsiebiorstwa. Tym samym narazone jest na ryzyko, co budzi¢
moze poczucie niepewnoéci udzialowcédw, inwestoréw, regulatoréw. Pojawia sie
wiec koniecznoé¢ kontroli wynikéw podmiotu. Jednym z narzedzi zapew-
niajacych ciagla kontrole jest audyt wewnetrzny. Wdrozenie audytu wewnetrz-
nego w przedsiebiorstwie oznacza wymierne korzysci, takie jak usprawnienie
proceséw gospodarczych, eliminacja nieefektywnych rozwigzan, ograniczenie
zagrozen wystepujacych w otoczeniu. Celem artykulu jest przedstawienie roli
audytu wewnetrznego jako sprawnego systemu kontroli wewnetrznej w wa-
runkach réznych zachowan przedsiebiorstw transportowych.

W artykule przyjeto zalozenie, ze funkcje audytu wewnetrznego mozna réz-
nie wykorzystywac¢ w wielu przedsiebiorstwach i na réznym etapie rozwoju.
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Istota i funkcje audytu wewnetrznego w przedsiebiorstwach

Nie istnieje taki system kontroli, ktéry zapewniltby sprawne funkcjonowanie
kazdej organizacji w warunkach zmieniajacego sie otoczenia. Kontrola opiera
sie bowiem na nadzorze (i ocenie) zjawisk lub danych, ktére juz sa, juz sie zda-
rzyly. System kontroli musi wystepowaé w kazdym przedsiebiorstwie, a jego
ksztalt, cho¢ nie uniwersalny, powinien by¢ adekwatny do potrzeb przedsiebior-
stwa.

Audyt wewnetrzny jest jednym z narzedzi kontroli w przedsigbiorstwie.
Audyt wewnetrzny jest niejako uzupelnieniem dziatan kontroli wewnetrznej.
Nie sg to jednak dziatania substytucyjne. Kontrola wewnetrzna bada stan faktycz-
ny w poréwnaniu z zalozeniami, wzorcami i w razie ewentualnych nieprawid-
towosci formuluje wnioski i potencjalne rozwigzania. Rola audytu wewnetrznego
jest nieco inna — przedstawia on obraz funkcjonowania organizacji oraz ustala
obszary wystapienia ryzyka juz w trakcie osiggania przez nig zamierzonych
celow.

Istnieje wiele definicji audytu wewnetrznego, ich wspdlnym elementem jest
okreslenie go jako niezalezna i obiektywna ocene zarzadzania i kontrolowania
organizacji. Audyt wewnetrzny, zdaniem W. Liicka, jest ,niezalezng czynnoscia
sprawdzajacg i oceniajaca struktury i dzialania wewnatrz przedsiebiorstwa. Jest
jednoczesnie niezalezna instytucja przeprowadzajaca kontrole wewnatrz przed-
siebiorstwa i dostarczajaca doktadnych analiz, ocen, zalecen i informacji na temat
sprawdzanych struktur i dzialain”!. Z kolei B.R. Kuc okresla audyt wewnetrzny
jako ,narzedzie zarzadzania zaprojektowane do badania i sprawdzania, w jakim
stopniu okreslone zasady i procedury sg przestrzegane, oraz do weryfikowania
adekwatnosci i efektywnosci tego rodzaju wskazéwek i mechanizméw kontroli”2.

Koniecznym warunkiem dobrego audytu wewnetrznego jest jego niezalez-
noé¢ oparta na uczciwodci, starannosci i obiektywnosci audytora. Oprécz wy-
mienionych cech audytora niezbedna jest réwniez obserwacja polityki i kultury
organizacji’. Dopiero wéwczas informacja przekazywana kierownikowi jednostki
jest obiektywnym obrazem dzialania przedsigbiorstwa.

Sprawnie przeprowadzony i rzetelny audyt wewnetrzny jest zasluga same-
go audytora oraz jego wspodlpracy z kierownictwem. Prawne wytyczne do-
tyczace audytora zamieszczone sa w ustawie o finansach publicznych®. Audytor

W. Lick, Die Zukunft der Interne Revision, Entwicklungstendenzen der unternehmensinternen
Uberwuchung, Erich Schmidt Verlag, Berlin 2000, s. 1.

B.R. Kuc, Audyt wewnetrzny. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2002,
s. 113.

3 K. Winiarska, Audyt wewnetrzny 2008, Difin, Warszawa 2008, s. 39.

4 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, tekst jedn. Dz. U. z 2013 r., poz. 885, art. 58.
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postrzegany jest jako diagnosta, ktérego powinno cechowac¢ co najmniej piec
zalet®:

energia i dynamizm,

zrOwnowazenie,

— wyobraznia i intelektualna ciekawos¢,

— rygor i metoda,

komunikatywnos¢ (komunikowanie sie w sposéb przejrzysty i zrozumialy).

Wymienione cechy sa raczej atrybutami indywidualnymi i spolecznymi,
oprécz nich audytor wewnetrzny powinien posiada¢ atrybuty merytoryczne
(lub inaczej zawodowe). Nalezg do nich m.in. umiejetno$¢ planowania i organi-
zacji oraz wiedza dotyczaca interpretacji kosztow i wynikéw. Jednostki oferujace
ustugi audytu wewnetrznego zatrudniajg szereg specjalistow (bieglych rewi-
dentéw, adwokatéw, ekonomistéw) w celu zaproponowania jak najbardziej
kompleksowej uslugi — szeroka wiedza pozwala rozwigza¢ wiele problemdw.

W swojej pracy audytor powinien by¢ przede wszystkim niezalezny, obiek-
tywny i profesjonalny. Niezalezno$¢ oznacza mozliwoé¢ samodzielnego podej-
mowania decyzji o zadaniach i sposobach ich realizacji. Niezaleznos¢ audytora
wewnetrznego okreéla ustawa o finansach publicznych®. Obiektywizm audytora
wewnetrznego oznacza, ze przekazuje on stan faktyczny o wykonanych zada-
niach, kondycji przedsigbiorstwa lub w zakresie innego badanego przedmiotu.
Audytor swoja ocene oraz fakty zawarte w audycie wewnetrznym podpiera
udokumentowanymi dowodami, ktére potwierdzaja rzetelnos¢ i obiektywizm
przeprowadzonego badania. Audytor powinien zweryfikowa¢ stan faktyczny
ze stanem pozgdanym. R6znice miedzy tymi stanami, nazywane nieprawidlo- wo-
Sciami, powinny by¢ przedstawione przez audytora w sposéb jawny i staranny.
Rzetelnos¢ wykonanej ustugi zalezy réwniez od profesjonalizmu audytora
wewnetrznego. Audytor powinien posiadaé szeroka wiedze z zakresu ekono-
miczno-finansowego. Coraz czesciej audytorzy specjalizuja sie w danej dziedzinie, np.
w finansach. Nie oznacza to jednak zwolnienia z obowigzku posiadania szero-
kiej wiedzy. Swiadczy to bowiem o profesjonalizmie audytora wewnetrznego.

Gléwnym zadaniem audytu wewngtrznego jest przekazanie informacji
o dzialaniu jednostki, wdrozonych systemach kontrolnych, postrzeganym ryzy-
ku i mozliwoéciach jego zminimalizowania (lub wyeliminowania) oraz wprowa-
dzenia usprawnien, aby zwiekszy¢ efektywnos¢ dzialania jednostki’. Zakres
dzialan audytu wewnetrznego obejmuje kazdy obszar dzialania jednostki,

Praktyczne aspekty audytu wewngtrznego, red. H. Grocholski, t. 1, Instytut Rachunkowoéci i Podat-
kéw, Warszawa 2004, s. 11.

Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych..., art. 290.

7 Ibidem, s. 12.
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w ktérym audytor wewnetrzny dostrzeze chocby potencjalne ryzyko. Zadania
podstawowe audytu wewnetrznego mozna zawrze¢ w czterech punktach:

— przeprowadzenie analizy i ocena systemu kontroli wewnetrznej,

— wydanie opinii o wiarygodnosci sprawozdania finansowego,

— przedstawienie opinii o efektywnosci zarzadzania ryzykiem,

— ocena racjonalnosci zarzadzania.

Efekty audytu wewnetrznego wplywaja na calg organizacje, jednak jego od-
biorcami bezposrednimi sa osoby z kierownictwa. To wlasnie dobra wspétpraca
z kierownictwem i personelem da pelny, rzetelny obraz funkcjonowania organi-
zacji. Rola audytu jest wiec omoéwienie z kierownictwem celéw, priorytetow,
sposobu postrzegania ryzyka, a takze ocena skutecznosci decyzji kierowniczych
i ,ustalenie kierownikom trwalych podstaw przysztych dziatan”®.

Audyt wewnetrzny jest wartosciowym Zrédlem informacji o jakosci systemu
kontroli wewnetrznej. Weryfikuje, czy wykonywane zadania oraz system kon-
troli gwarantujg osiggniecie celow organizacji. Audyt wewnetrzny ma charakter
prewencyjny, co oznacza, ze kontroluje organizacje w momencie, kiedy jeszcze
nie ma zagrozenia, a potencjalne ryzyko poddawane jest ocenie. Dzieki prewen-
cyjnemu charakterowi audytu wewnetrznego zarzad przedsigbiorstwa moze
w pore zareagowac na bodzce sygnalizujace niebezpieczenistwo lub zmniejszy¢
ryzyko w przyszlosci.

Audyt wewnetrzny w Swietle modeli zachowan
przedsiebiorstw transportowych na rynku

Kazde przedsiebiorstwo, poddajac sie procesom adaptacji do zmieniajacego
sie otoczenia, zmuszone jest do pewnych zachowan. Ich ksztalt zalezy od wielu
czynnikéw. Innych zachowan wymaga bowiem przedsiebiorstwo majace na
celu przetrwanie na rynku, a innych rozwijajace sie np. przez wprowadzenie
nowego produktu.

Zachowania przedsiebiorstw to reakcje na dziatania innych podmiotéw wy-
stepujacych na rynku, z ktérymi dane przedsiebiorstwo ma pewne relacje, czy
to o charakterze konkurencyjnym, czy partnerskim (wspoétpracy). Kazde przed-
siebiorstwo winno wybra¢ droge dzialania, czyli stosowa¢ odpowiednie modele
zachowan i ,aktywnie poszukiwac sposobéw zachowywania sie, ktére sa akcep-
towane przez rynek”. Mozna zatem wyrézni¢ dwa modele zachowan: oryginal-
ne i nas§ladownictwo. Zachowania oryginalne, inaczej nowatorskie, daja mozli-

8
9

K. Winiarska, Audyt wewnetrzny..., s. 42.

B. Majecka, Modele zachowati w procesie budowy potencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, [w:] Inno-
wacje i jakos¢ jako czynniki konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, red. A. Strychalska-Rudzewicz, Uniwer-
sytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie, Wydzial Nauk Ekonomicznych, Katedra Ekonomiki
Przedsigbiorstw, Olsztyn 2007, s. 39.
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wos¢ osiggniecia przez przedsiebiorstwo przewagi konkurencyjnej przez wyréz-
nienie si¢, wykreowanie czego$ nowego. W przypadku drugiego modelu zachowan
przedsiebiorstwo opiera swoja przewage konkurencyjna na powielaniu zacho-
wan innych podmiotéw.

Wybér odpowiedniego modelu zachowan zalezy od wielu czynnikéw zarow-
no zewnetrznych, jak i wystepujacych wewnatrz podmiotu. Czynniki zewnetrz-
ne to przede wszystkim sytuacja rynkowa i jej wplyw na dziatalnoé¢ przedsie-
biorstwa. Sytuacja rynkowa moze wymusi¢ pewne zachowania. W przypadku
niewystarczajacej podazy przy wysokim popycie na dang ustuge przedsiebior-
stwa powinny korzysta¢ ze sprawdzonych sposobéw postepowania. Do czynni-
koéw wewnetrznych przedsiebiorstw nalezy zaliczy¢ przede wszystkim jego
strategie, ktora narzuca pewien schemat dziatania i pewne zachowania, oraz za-
soby, jakimi przedsiebiorstwa dysponuja.

Istnieje czynnik doboru zachowan w przedsigbiorstwie, ktéry zawiera
aspekty wewnetrzne i zewnetrzne — jest to pozycja przedsiebiorstwa na rynku,
decyduje ona o swobodzie jego dzialania. Niezaleznie od tego, ktéry model za-
chowan przedsigbiorstwo wybierze, dazy ono do osiggniecia przewagi konku-
rencyjnej, a tym samym do maksymalizacji wlasnej wartosci. To jak przedsiebior-
stwo bedzie sie zachowywa¢ kierunkuje jego dalszy rozwdj.

Inny podziat zachowan rynkowych przedstawiony zostal w ksigzce J. Krame-
ra, zaklada on podzial na zachowania adaptacyjne i przedsiebiorcze. Pierwsze
z nich mozna przedstawic¢ jako adekwatne do nasladowczych, sa to bowiem reak-
cje na dzialania podejmowane przez innych uczestnikéw rynku, z ktérymi dany
podmiot pozostaje w stosunkach wymiany. Drugi rodzaj zachowan rynkowych
— przedsiebiorcze, $cisle powiazane z nowatorskimi, to reakcje uprzedzajace lub
wywolujace dzialania innych uczestnikéw rynku!®.

Istnieje uniwersalny podzial zachowan wyrézniajacy zawsze dwa odmienne
typy zachowan, ktére mozna przyporzadkowac¢ kazdemu przedsiebiorstwu.
Model ten zaklada dwadzieécia jeden réznych kryteriow podziatu, np. wedlug
sposobu aktywnosci wobec przestrzeni wyrdznione zostaly zachowania orga-
nizatorskie i organizacyjne, a wedlug sposobu podejmowania decyzji wyréznio-
no zachowania emocjonalne i spekulatywne. Ogodlng klasyfikacje zachowan
organizacyjnych mozna zastosowac do analizy zachowan podmiotéw niezalez-
nie od dziedziny dzialalnosci gospodarcze;j.

Warunkiem przetrwania i rozwoju przedsiebiorstw sektora TSL jest podjecie
dzialann adaptacyjnych. Réznorodne sposoby rozwoju w warunkach koniecznosci
przystosowania sie do zmian zachodzacych w otoczeniu wymagaja réznych
zachowan adaptacyjnych. Wyréznione zostaly trzy rodzaje zachowan!:

10" Zachowania podmiotéw rynkowych, red. J. Kramer, PWE, Warszawa 1999, s. 187.
" Zachowania adaptacyjne podmiotéw TSL na europejskim rynku transportowym, red. M. Michatowska,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2006, s. 128.
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zachowanie dekoncentracyjne,

zachowanie przystosowawcze,

zachowanie rozwojowe.

Wyrdznione typy zawieraja szczegélowe zachowania, ktére mozna odczytag,
analizujac przedsiebiorstwo jako calo$¢ na tle rynku transportowego. Poszcze-
golne typy zachowan wiaza sie Scisle z decyzjami podejmowanymi w przedsie-
biorstwie oraz czynnikami je determinujgcymi (potocznie nazywanymi bodZcami).

Kazde przedsiebiorstwo musi obra¢ swoj model przystosowawczy lub dosto-
sowac dzialalno$¢ do modeli juz istniejacych, z ktérych korzystajg inne podmio-
ty. Dzialania dostosowawcze sg szczegélnie wazne dla rozwoju przedsigbiorstw
z sektora TSL, poniewaz jest to rynek dynamiczny, a ,przypatrywanie si¢” in-
nym podmiotom pozwala nie tylko na przetrwanie, ale rowniez uzyskiwanie
przewagi konkurencyjnej. Owo przystosowywanie si¢ moze przybiera¢ rézny
ksztalt w zaleznosci od modelu strategicznego, jaki dany podmiot obierze. Typo-
logia pozwala wyrézni¢ cztery rynkowe sytuacje strategiczne polskich firm
transportowych!%:

— model zachowawczy,

— model na przetrwanie,

— model poszukiwania szans rynkowych,
— model kreowania rozwoju.

Zréznicowane mozliwosci rozwojowe SciSle wiaza sie ze strategia przedsie-
biorstwa transportowego. Wybér modelu zalezy od sytuacji (fazy), w jakiej
przedsiebiorstwo sie znajduje. Inaczej bowiem bedzie reagowa¢ na bodzZce ryn-
kowe przedsiebiorstwo, ktérego celem jest utrzymanie sie na rynku, przetrwa-
nie i (chociaz) utrzymanie dotychczasowej pozycji na rynku transportowym,
a inaczej przedsigbiorstwo nastawione na rozwdj i zdobywanie przewagi kon-
kurencyjnej przez poprawe pozycji na rynku. Firmy transportowe maja bardzo
zréznicowane mozliwosci rozwojowe, ktérych wyboér zalezy zaréwno od sytua-
¢ji na rynku transportowym, jak i od samego przedsigbiorstwa.

Rynek transportowy wymusza na przedsiebiorstwie reagowanie na pewne
bodzce. Reakcje przybieraja posta¢ réznorodnych zachowan. Zachowania te
wymagaja pewnych funkgcji kontrolnych, szczegélnie na tak dynamicznym ryn-
ku, jakim jest rynek transportowy. Jednym ze sposobéw kontrolowania, a wiec
dbania o kondycje finansowa, pozycje na rynku czy tez zarzadzanie jednostka,
jest stosowany coraz czedciej wérdéd przedsiebiorstw transportowych audyt
wewnetrzny.

12 Transport. Problemy transportu w rozszerzonej Unii Europejskiej, red. W. Rydzkowski, K. Wojewdédzka-
-Krél, PWN, Warszawa 2010, s. 409.
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Funkcje audytu wewnetrznego wobec zachowawczych
postaw przedsiebiorstw transportowych

Model zachowawczy przedsiebiorstw transportowych zaklada brak wlasnej
wizji przyszioéci oraz myslenia strategicznego. Przedsigbiorstwa dziatajgce
zgodnie z modelem zachowawczych reaguja na bodzce otoczenia w sposéb bez-
pieczny, bez podejmowania ryzyka. Brak myslenia strategicznego uniemozliwia
uzyskanie przewagi konkurencyjnej oraz rozw¢j przedsiebiorstwa. W sytuacjach
zagrozenia przedsiebiorstwo nie podejmuje ryzyka, a przyjmuje taktyke obronna.

W warunkach dynamicznie zmieniajacego sie rynku transportowego przed-
siebiorstwo w dluzszym okresie czasu nie bedzie w stanie sprawnie funkcjono-
waé wedlug modelu zachowawczego. Przedsiebiorstwa transportowe muszg
bowiem dostosowywac sie do tych zmian i reagowac na nie. Aby dziata¢ na dy-
namicznym rynku i budowa¢ wlasng pozycje, nalezy dokona¢ wyboru odpo-
wiedniej strategii przy uwzglednieniu warunkéw rynkowych oraz sytuacji
wewnatrz przedsiebiorstwa. Sytuacja rynkowa wymaga reagowania na bodzce
plynace z otoczenia. Aby tak bylo, przedsiebiorstwo musi najpierw przeanalizo-
waé wlasng sytuacje, wlasne mozliwosci i woéwczas sprawnie reagowaé. Nie-
zbedna jest wiec kontrola wewnatrz przedsiebiorstwa.

Rynek przedsiebiorstw transportowych wymaga od jego uczestnikéw szcze-
golnych dziatati dostosowawczych. Specyfika przedsiebiorstw transportowych
oraz ciagly rozwdj otoczenia wymaga stosowania cigglych dziatan kontrolnych.
W przypadku dzialan zachowawczych narzedziem kontrolnym moze by¢ audyt
wewnetrzny. Niezalezna ocena audytora wewnetrznego moze wplynaé pozytyw-
nie na dalszy rozwdj przedsigbiorstwa, poniewaz posiadajac wiedz¢ na temat
obecnego stanu, o ile nie jest on zly, bardziej odwaznie i aktywnie bedzie reago-
wacé na bodzce z otoczenia. Postawa zachowawcza, czyli kontynuujaca dotych-
czasowe dzialania, jest bezpieczna i nastawiona raczej na stagnacj¢. Dziatania
kontrolne moga nie tylko poméc w rozwoju przedsiebiorstw, ale przede wszyst-
kim kontrolowa¢, a w konsekwencji polepsza¢ ich pozycje rynkowa. Dla przed-
siebiorstw transportowych, ktére dzialaja zgodnie z modelem zachowawczym,
podstawa do planowania i projektowania zmian jest niezalezna, rzetelna i wia-
rygodna ocena obecnej sytuacji, jaka zapewnia audyt wewnetrzny.

Funkcje audytu w warunkach dywersyfikacji rynku
przedsiebiorstw transportowych

Kazde przedsigbiorstwo, dzialajac na danym rynku, musi w nim petni¢ okres-
lona role. W zaleznoéci od modelu zachowan, jakie przyjmie, moze to by¢ ksztal-
towanie roli zwigzane z dywersyfikacja lub specjalizacja dzialalnosci. Przyjety
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model zachowan zalezy oczywiscie nie tylko od organizacji, ale takze od rynku
na jakim ona dziata. Stopiefi rozwoju rynku oraz dynamika zmian w nim za-
chodzacych determinuja zachowania przedsiebiorstw.

Zjawisko dywersyfikacji na rynku przedsigbiorstw transportowych ma miejsce,
gdy ,wystepujaca luka w rozwoju firmy transportowej pomiedzy linig wytyczo-
nych celéw strategicznych a linia osiaganych rezultatéw jest niemozliwa do
zneutralizowania dzialaniami okre§lonymi mianem ekspans;ji”’s.

Wejécie przedsiebiorstwa poza dotychczasowe obszary dziatalnosci wymaga
odpowiedniego przygotowania w postaci strategii dzialania oraz rzetelnej infor-
magcji na temat dotychczasowego funkcjonowania przedsiebiorstwa. Informacje
o kondygji finansowej podmiotu, jego dotychczasowych kierunkach dzialania
oraz opinie o efektywnosci zarzadzania ryzykiem daje audyt wewnetrzny.

Dla przedsiebiorstwa sporzadzajacego nowy plan strategiczny oparty na
dywersyfikacji dzialalnosci, ocena biezacej sytuacji bedzie kluczowym aspektem.
Jednym z podstawowych zadan audytu wewnetrznego jest ocena racjonalnosci
zarzadzania. W sytuacji dywersyfikacji dzialalnosci taka ocena pozwoli nie tylko
na obranie lepszego kierunku, ale takze na ewentualne zmiany (w razie potrze-
by wynikajacej z oceny zarzadzania) w kadrze zarzadczej podmiotu.

Funkcje audytu wewne¢trznego w realiach ekonomicznego
rozwoju przedsiebiorstw transportowych

Funkcjonowanie na konkurencyjnym i ciagle zmieniajacym sie rynku jest dla
przedsiebiorstw transportowych czyms$ powszechnym. Posiadaja wlasng wizje
przyszlosci (przede wszystkim swojej pozycji na rynku), ktéra jednak nie zawsze
sie sprawdza w praktyce. Jest to zdeterminowane wieloma czynnikami zacho-
dzacymi zaréwno wewnatrz przedsiebiorstwa, jak i w jego otoczeniu. Naleza do
nich: konkurencyjny rynek, trudnosci wynikajace z koniecznosci przeszkolenia
pracownikéw, spadek popytu na przewozy, zmiana sytuacji finansowej kon-
trahentow. Powstajace r6znice miedzy dynamicznym otoczeniem a wizja przed-
siebiorstwa wymuszaja zmiany dziatania'*.

Poszukiwanie szans rynkowych nie jest sytuacja jednoznacznie zlg dla przed-
siebiorstwa transportowego. Pozytywnym aspektem moze by¢ ,wyzwolenie
aktywnych postaw menedzeréw, co jest niezbednym warunkiem do wykreowania
nowej polityki strategicznej dla przedsiebiorstwa transportowego”!®. Zagrozona
pozycja rynkowa wymaga dokonania odpowiednich zmian w dziatalnosci
przedsiebiorstwa.

13 Tbidem, s. 420.
14 Transport. Problemy transportu w rozszerzonej Unii Europejskiej..., s. 416.
15 Ibidem, s. 416.
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Poszukiwaniu szans rynkowych zawsze musi towarzyszy¢ strategia zarzadza-
nia w warunkach kryzysu. Kazde przedsiebiorstwo transportowe, dzialajac na
tak dynamicznym i wymagajacym wielu dostosowan rynku, musi by¢ przygoto-
wane na potencjalny kryzys. Przygotowanie to oznacza ciagla kontrole kondycji
przedsiebiorstwa oraz sytuacji rynkowej.

Audyt wewnetrzny, co wynika z jego zalozen i funkcji, jest narzedziem prze-
kazujacym informacje o postrzeganym ryzyku oraz mozliwoéciach jego zmini-
malizowania badz wyeliminowania. Oprécz tego audyt wewnetrzny, jako ele-
ment kontrolowania sytuacji przedsiebiorstwa, pozwoli na wprowadzenie
usprawnieny, aby zwigkszy¢ efektywno$¢ dzialania jednostki. Audyt wewnetrz-
ny nie daje jednak gwarancji uniknigcia ryzyka ani ominiecia kryzysu. Pozwala
jedynie zminimalizowaé ryzyko przez kontrole sytuacji finansowej podmiotu.
Przedsiebiorstwa transportowe narazone na ciagle zmiany i koniecznos¢ ich
adaptacji musza posiada¢ narzedzia kontrolne, ktére pozwola na przetrwanie
i dalsze funkcjonowanie na rynku transportowym.

Funkcje audytu wewnetrznego w ksztaltowaniu
celow strategicznych przedsiebiorstw transportowych

Dazenie do rozwoju jest gléwnym celem strategicznym firm dzialajacych
w gospodarce rynkowej. Rozwijajacy sie rynek wymusza pewne zachowania
przystosowawcze na przedsiebiorstwach w nim dzialajacych. Kluczowa kwestia
wydaje sie wiec dobdr odpowiedniej strategii, gdyz moze to skutkowac dalszym
rozwojem przedsiebiorstwa, a w przypadku wyboru ztego kierunku dzialania
jego wyeliminowaniem z rynku.

Przedsiebiorstwo musi dazy¢ do ciaglego rozwoju i umacniania swojej pozy-
¢ji rynkowej. Postepowanie takie jest konieczne z uwagi na fakt, ze korzystna
sytuacja przedsigbiorstwa na rynku nie jest pewna i trwala. Nadrzednym celem
strategicznym przedsiebiorstw transportowych powinno by¢ spelnienie oczeki-
wan klientow przez oferowanie wysokiej jakosci ustug transportowych. Kadra
kierownicza przedsiebiorstw transportowych, wyznaczajac cele, musi liczy¢ sie
nie tylko z potrzebami klientéw, ze zmianami w otoczeniu rynkowym, ale takze
z aspektami formalno-prawnymi. Kadra kierownicza sektora transportowego
musi wykorzystywa¢ innowacyjne podejécie do proceséw gospodarowania oraz
dokonywa¢ wyboru odpowiednich strategii marketingowych.

Wybér odpowiednich celéw strategicznych wymaga sprecyzowania potrzeb
transportowych oraz kosztéw ich realizacji. Przeprowadzenie analizy i oceny sy-
stemu kontroli wewnetrznej pozwala oceni¢ sytuacje ekonomiczng przedsiebior-
stwa. Weryfikacja wykonywanych zadan oraz systemu kontroli gwarantuje
osiaggniecie celéw organizacji. Audyt wewnetrzny kontroluje i ocenia potencjalne
ryzyko dla przedsigbiorstwa, co oznacza, ze jest dobrym narzedziem w warun-
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kach ksztaltowania celow strategicznych. Wiedza na temat dotychczasowego
funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz potencjalnego ryzyka i zagrozen w przy-
szloSci w roéznych wariantach rozwoju jest bardzo cenna, wrecz niezbedna
w momencie doboru strategii i celéw strategicznych.

Podsumowanie

Kazde przedsiebiorstwo, ktére poddaje sie¢ procesom adaptacji do zmian
zachodzacych w otoczeniu, zmuszone jest do pewnych zachowan. To wedlug
jakiego modelu bedzie funkcjonowa¢, definiuje poniekad strategia dzialania.
Szczegdlnym przypadkiem sg przedsiebiorstwa transportowe, ktérych otocze-
nie rynkowe ma charakter dynamiczny i bardzo silnie wplywa na kierunki funk-
cjonowania i rozwoju organizacji.

Audytowanie w przedsiebiorstwie pelni rézne funkcje w zaleznosci od postaw-
-zachowan danego podmiotu. W przypadku zachowawczych postaw przedsie-
biorstw dziatania kontrolne wplywajg zar6wno na zachowanie dotychczasowej
pozycji rynkowej przedsigbiorstwa, jak i na jego rozwdj. Inne funkcje audyt
przybiera w warunkach dywersyfikacji rynku. Wowczas sporzadzenie odpo-
wiedniej strategii dzialania w celu wejscia firmy poza dotychczasowe obszary
dzialalnoéci wymaga analizy zawartych w audycie wewnetrznym informacji
o kondycji finansowej przedsiebiorstwa, jego dotychczasowych kierunkach
dzialania oraz efektywnosci zarzadzania ryzykiem. Audytowanie w realiach
ekonomicznego rozwoju przedsiebiorstw transportowych, stanowigce element
kontrolowania sytuacji i kondycji przedsiebiorstwa, pozwoli na wprowadzenie
usprawnien zwiekszajacych efektywno$¢ dzialania. Gléwna funkcja audytowa-
nia w ksztaltowaniu celéw strategicznych przedsiebiorstw transportowych jest
ocena potencjalnego ryzyka i zagrozen w réznych wariantach rozwoju.

Zmiany zachodzace zaréwno w otoczeniu, jak i w samym przedsiebiorstwie
powoduja, Ze jest ono narazone na liczne ryzyka. Zminimalizowanie lub catkowi-
ta likwidacja ryzyk wymaga obserwacji rynku oraz kontroli i oceny funkcjonowa-
nia samego przedsiebiorstwa. Zachowania wymagaja bowiem funkgji kontrol-
nych, a jednym z narzedzi kontrolowania jest audyt wewnetrzny. Stosowanie
audytu wewnetrznego nie tylko ogranicza zagrozenia wystepujace w otoczeniu,
ale takze pozwala na usprawnienie proceséw gospodarczych i zmiane nieefek-
tywnych rozwiazan.
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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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JAKOSCIOWE WYMOGI
TRANSPORTOWE] OBSEUGI PRODUKCJI
PRZEDSIEBIORSTW PRZETWORSTWA RYBNEGO
— WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: Dostarczenie konsumentowi pelnowartosciowych produktéw z surowca
rybnego wymaga sprawnego przetransportowania przy uzyciu odpowiednich $rod-
kéw transportu, a wiec skoordynowanej pracy operatora na wszystkich odcinkach
wytwoérczosci, poczynajac od wydobycia ryb az do sprzedazy wyrobéw gotowych.
System produkcji przedsiebiorstw przetwoérstwa rybnego wymaga sprawnej organi-
zadji transportu we wszystkich ogniwach przemystu rybnego, a wigc od momentu
pozyskania zasobéw do momentu dostarczenia gotowych produktéw do punktéw
dystrybucji.

Wstep

Specyfika produkgcji przetwdrstwa rybnego naklada na operatoréw transportu
szereg ograniczen zwigzanych z koniecznoscig zachowania wymogéw higie-
niczno-sanitarnych, ktére zagwarantowa¢ maja bezpieczenstwo zywnosci,
a wiec utrzymanie zaréwno surowcéw rybnych (ryb $wiezych i mrozonych)
oraz wyroboéw gotowych (przetworéw rybnych) w formie przydatnej do spozy-
cia. Celem artykulu jest przyblizenie jakoSciowych wymogéw stawianych
obstudze transportowe]j realizowanej na rzecz jednego z najszybciej rozwi-
jajacych sie sektoréw spozywczych, jakim jest przetwoérstwo rybne.

Wplyw transportu na funkcjonowanie innych branz gospodarki

Transport jest to ,,dzialalnos¢ polegajaca na celowym przemieszczaniu fadun-
kéw oraz oséb”!. Transport odgrywa znaczaca role w zyciu spotecznym i gospo-

' S. Marszalek, Ekonomika, organizacja i zarzqdzanie w transporcie, Wyzsza Szkota Zarzadzania w Kato-
wicach, Katowice 2001, s. 7.
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darczym kraju, umozliwiajagc sprawne i efektywne funkcjonowanie kazdego
dziatu gospodarki. Dziatalnoé¢ transportowa towarzyszy zawsze w réznym za-
kresie pozostalym rodzajom dzialalnosci, gdyz kazda z nich wymaga przemiesz-
czenia okreslonej iloéci fadunkéw oraz oséb na rézne odleglosci. Transport wy-
wiera zatem silny wplyw na rozwdj gospodarki. Wraz z rozwojem transportu
rozwijaja sie pozostale dzialy gospodarki, jest on wiec czynnikiem intensyfi-
kujacym ich rozwéj?. Brak spéjnosci miedzy transportem a pozostalymi branza-
mi gospodarki ostabia ich ogélne mozliwosci rozwojowe?.

Dzialalnosci transportowej nie da sie zastapi¢ zadng inna, poniewaz tylko
transport pelni funkcje pokonywania przestrzeni, umozliwiajac tym samym wy-
miane dobr i ustug, przewozac surowce, materialy i pétfabrykaty przeznaczone
do zuzycia produkcyjnego (np. w przemysle lub budownictwie). Transport
umozliwia wigc realizacje procesu produkcji, dostarczajac surowce, materialy,
polfabrykaty i czesci zamienne na stanowiska produkcyjne, oraz zaistnienie sa-
mego procesu technologicznego. Jest on réwniez czynnikiem niezbednym
w sferze wymiany, dostarczajac gotowe produkty do konsumenta, odpowiada
za fizyczna dystrybucje débr materialnych i ustugt. Zle dzialajacy transport
moze wplywaé¢ hamujaco na dynamike produkcji. Brak potrzebnej zdolnosci
przewozowej, spowodowacé moze trudnosci w terminowym dowiezieniu surow-
cOw i materialéw, a takze w wywiezieniu wytworzonych produktéw. Dobrze
zorganizowany transport moze poméc w usunieciu waskich gardel wyste-
pujacych w dzialalnosci produkcyijnej®.

Realizacja przemieszczania osob i tadunkéw przy uzyciu srodkéw transportu
wymaga wykonania szeregu czynnosci przewozowych, wykonawczych i orga-
nizacyjnych, ktére skladaja sie na proces transportowy®. ,Procesy transportowe
réznia sie w zaleznosci od galezi transportu i narzedzi pracy, ktérymi sa wyko-
nywane przewozy lub roboty tadunkowe, a takze w zaleznosci od warunkéw
jakie w toku procesu transportowego powinny by¢ zapewnione, aby proces
transportowy przebiegal w sposéb pozadany, z zapewnieniem zabezpieczenia
jakosci tadunkéw lub wymaganej przez pasazeréw wygody podrozy, lub wresz-
cie terminowosci przewozow”’.

Na zréznicowanie procesu transportowego znaczacy wplyw majq parametry,
tj.: rodzaj, ilo$¢, wymiary i wlasciwosci tadunku, warunki wynikajace z kontraktu

Handbook of transport systems and traffic control, red. K.J. Button, D.A. Hensher, Wydawnictwo Per-
gamon, Amsterdam 2001, s. 255-256.

B. Majecka, Wartosci poznawcze zachowan przedsigbiorstw transportowych w warunkach funkcjonowania
rynku konsumenta, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2000, s. 18.

Transport i spedycja w handlu zagranicznym, red. T. Szczepaniak, PWE, Warszawa 2002, s. 25-26.
Handbook of transport systems and traffic control..., s. 256-257.

A. Kozlak, Ekonomika transportu. Teoria i praktyka gospodarcza, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdan-
skiego, Gdansk 2008, s. 131.

7 M. Madeyski, E. Lissowska, J. Marzec, Wstep do nauki o transporcie, SGPiS, Warszawa 1971, s. 98.
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i ustalony w nim zakres gestii transportowej, wymagania dotyczace czasu i ter-

minu dostawy oraz kosztéw przewozu i niezbednej dokumentacji, sposéb prze-

wozu i liczba wykorzystywanych galezi transportu, a takze liczba podmiotéw
zatrudnionych w procesie transportowym i zakres $wiadczonych przez nich
ustug®.

O mozliwosciach realizacji przewozu ladunkéw decyduje zastosowanie od-
powiednich $rodkéw przewozowych, urzadzen fadunkowych oraz innych ma-
szyn i urzadzen, zapewniajac przez to wlasciwg jakosc¢ realizacji ustug, a takze
niskie koszty dzialalnoéci transportowej. Srodki przewozowe nalezace do po-
szczegdlnych gatezi transportu charakteryzuje duze zréznicowanie techniczno-
-eksploatacyjne, zwlaszcza pod wzgledem budowy nadwozi i ladownosci.
Umozliwia to odpowiednie dostosowanie srodka przewozowego do wlasciwo-
Sci naturalnych i technicznych tadunku’. Przy doborze srodkéw przewozowych
podstawowymi kryteriami sa'®:
rodzaj tadunku (okreslenie podatnosci tadunkéw na przewozy luzem lub
w opakowaniu — wplywa to na sposéb i technike wykonania robét tadunko-
wych oraz na dobér srodka transportu),
wielkoé¢ przesytki (oznaczenie przestrzennoéci tadunku),

— relacje i odleglos¢ przewozu (przewozy bliskiego, sredniego lub dalekiego

zasiegu; przewozy jednokierunkowe lub dwukierunkowe, przewozy proste

dowozowe lub rozwozowe),

urzadzenia tadunkowe i sposéb wykonania robét fadunkowych (musi nastapic

poréwnanie parametréw techniczno-eksploatacyjnych urzadzen tadunko-

wych, ktére maja uczestniczy¢ w fazie zatadunku lub wytadunku, z cechami
srodkéw przewozowych np. cysterny wymagaja urzadzen specjalistycznych,
tj. pompy ssaco-tloczace w miejscu prac tadunkowych),

— warunki u nadawcéw i odbiorcéw (dostepnoséc¢ urzadzen tadunkowych,
wyposazenia, infrastruktury i suprastruktury, tj. drogi dojazdowe, bramy
wjazdowe, place manewrowe, pola postojowe, rampy ladunkowe, rozmiary
powierzchni do manewrowania, réznice pozioméw ladowania, odleglos¢
przenoszenia do i od $rodka transportu),

— Czas przewozu,

— koszt przewozu.

Odpowiedni dobér érodka przewozu ma zasadnicze znaczenie dla wszyst-
kich uczestnikéw procesow przewozowych. Prawidlowy, z punktu widzenia

8 Z. Roman, Migdzynarodowe przewozy towardw, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Cta i Logistyki, War-

szawa 2006, s. 28.

S. Marszatek, Ekonomika, organizacja..., s. 65.

10" Technologia proceséw przewozowych w transporcie samochodowym, red. E. Lissowska, WKik, Warszawa
1975, s. 96.

9
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technologii przewozu, dobér $rodkéw transportu do okreslonych zadan prze-
wozowych oznacza dla':

— operatora transportu:

— wlasciwe wykorzystanie pojemnosci, fadownosci i innych parametréw
eksploatacyjnych zastosowanych $rodkéw transportu,

— pelne zabezpieczenie wlasciwosci i wartosci przewozonego tadunku, a tym
samym wyeliminowanie strat z tytutu ubytkéw lub zniszczenia tadunku,

- zwigkszenie wydajnosci pracy uzytych srodkéw transportu, co wplywa na
obnizke jednostkowych kosztéw przewozu,

— nadawcow i odbiorcéw ladunku:

— zachowanie cech konsumpcyjnych lub produkcyjnych (jakosci i wartosci)
przewozonych ladunkéw,
— utrzymanie kosztéw ustug przewozowych na poziomie proporcjonalnym
do jakosci obstugi przewozowej.
Proces transportowy powinien charakteryzowa¢ sie okreslonymi cechami.
Najwazniejszymi sg'%

- terminowo$¢, a wigc dostarczenie towaru w ustalonym terminie, punktualne
odebranie towaru,

— pewnos¢, odnosnie do terminu dostawy, adresu dostawy oraz kosztéow prze-
wozu,

— bezpieczenstwo, a wiec gwarancja zachowania pozadanego poziomu zabez-
pieczenia iloéciowego i jakosciowego ladunkéw w trakcie przewozu, przeta-
dunku, umozliwia to zachowanie pelnej wartodci uzytkowej i handlowej
tadunkéw lub tez nie powoduje uszkodzen lub ubytkéw w ladunkach
wiekszych, niz wynika to z naturalnych proceséw badz norm ubytkow,

- zintegrowanie techniczno-technologiczne i organizacyjne polegajace na ko-
rzystaniu w trakcie trwania procesu z takiej techniki i technologii przewozu
i przeladunku, ktdéra jest najbardziej odpowiednia dla danego ladunku,
a w sferze organizacji na skupieniu przez jeden podmiot mozliwie duzej
liczby czynnosci i oferowaniu mozliwie najpelniejszej ustugi transportowej/
logistycznej,

— szybko$¢, okresla pozadana predkosé dostawy badz dotarcia na miejsce i jest
efektem dazenia do ciaglego skracania czasu trwania przewozu, ktéry ogra-
nicza okres zamrozenia Srodkéw obrotowych, a takze zmniejsza prawdopo-
dobienistwo utraty jakosci towaru (parametr ten nabiera szczegdélnego zna-
czenia przy towarach latwo sie psujacych),

I Tbidem, s. 95.

12 A. Letkiewicz, Gospodarowanie w transporcie samochodowym. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2006, s. 41-46; Transport i spedycja w handlu zagranicznym...,
s. 248-249; Innovative perspective of transport and logistics, red. J. Burnewicz, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Gdanskiego, Gdanisk 2009, s. 262.
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koordynacja wewnetrzna, polega na synchronizacji dzialan poszczegélnych

ogniw i podmiotéw zaangazowanych w realizacj¢ procesu dostawy pod

wzgledem czasowym i przestrzennym,

— elastycznod¢, czyli mozliwoé¢ szybkiego dokonania niezbednych zmian
w trakcie dostawy,

— tanio$¢, cechuje warto$¢ ceny/kosztu przewozu,

— dostepnoé¢, cechuje pozadany stan dostepnosci do punktu transportowego
okreslonej gatezi transportu,

— niezawodno$¢, charakteryzuje usluge transportowa pod katem punktualnosci
i pozadanego czasu wykonania®?,

— kompleksowos¢, oznacza dazenie do zlecania ustugi przewozu wraz z czyn-

noéciami towarzyszacymi jednemu podmiotowi.

Transport w systemach produkcji przedsiebiorstw
przetworstwa rybnego

Transport w systemach produkgcji przedsiebiorstw przetwoérstwa rybnego za-
spokaja gléwnie potrzebe przemieszczania surowcéw — ryb; materialéw pomoc-
niczych — olejow spozywczych, przypraw; opakowan, wyrobéw gotowych, od-
padéw poprodukcyjnych. Przewozu oséb dokonuje sie jedynie w ramach
dowozu pracownikéw do zakladéw produkcyjnych, niejednokrotnie usytuowa-
nych na terenach odleglych od duzych miast (tereny wiejskie lub specjalne
strefy ekonomiczne). W sytuacji gdy trasy przewozu nie pokrywaja sie z siecia
publicznych $rodkéw komunikacji, przedsiebiorstwa zmuszone sa dowozi¢
pracownikéw z pobliskich miejscowosci lub nawet calego wojewddztwa.

Dostarczenie konsumentowi pelnowartosciowych produktéw z surowca ryb-
nego wymaga sprawnego przetransportowania przy uzyciu odpowiednich
srodkéw transportu, a wiec skoordynowanej pracy operatora transportu na
wszystkich odcinkach wytworczosci, poczynajac od wydobycia ryby az do
sprzedazy wyrobéw gotowych (rys. 1). Produkcja przedsiebiorstw przetwor-
stwa rybnego wymaga zatem skoordynowanej pracy operatora transportu
zaréwno w fazie zaopatrzenia, produkgji, jak i dystrybucji.

Pelny cykl produkcyjny przemystu rybnego, od momentu pozyskania surow-
ca do dostarczenia produktu koficowego do ogniw handlu, sktada sie z szeregu
czynnosci powigzanych ze soba w nastepujacym porzadku: transport na towi-
sko, wydobycie zasobéw i ewentualne wstepne ich przetworzenie, utrwalenie
i zmagazynowanie towaréw, przetransportowanie ich do portu, wyladowanie,

13 Przekonanie o niezawodnos$ci wybranych gatezi lub przewoznikéw niejednokrotnie decyduje o
ich wyborze, pomimo stosunkowo wysokich kosztéw w poréwnaniu z innymi mozliwo$ciami
transportowymi.
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w niektérych przypadkach sklfadowanie w porcie (chtodni), przetransportowa-
nie do zakladu przetwdrczego, przetworzenie i pelna manipulacja surowcami,
komponentami i produktami koficowymi oraz dostarczenie gotowych przetwo-
réw rybnych do sieci handlowej'. ,Sam proces produkcji wydobywczej kohczy
sie w momencie wydobycia ryb z morza na pokfad”’* i w tym momencie rozpo-
czyna sie proces przetworczy. Jakos¢ rybnej produkcji zalezy zatem m.in. od
~precyzyjnej i skoordynowanej pracy na wszystkich odcinkach wytwdérczosci,
poczynajac od wydobycia ryby do sprzedazy spozywcy gotowej produkcji”®.
W zwiazku z powyzszym kwestie wlasciwego przetransportowania surowca
powstaja juz z chwilg wylowienia ryb, a wiec na statku rybackim.

Pozyskiwanie surowca (potéw)

v
. Sortowanie
Przetwarzanie red \ Zabezpieczenie ryb
(np. odgtawianie, A/ przed szkodliwym
solenie, filetowanie) ~. Wstepne przechowywanie ryb dziataniem storica i wiatru
(skrzynki, zbiorniki RSW lub CSW) (do 8 h)
v /
Port (czynnosci manipulacyjne)
ladowanie w chiodni
) S adowania v chioan
Odbiér w przetworni /
V L
Przechowywanie suche Chlodzenie Mrozenie glebokie
v
Obrébka wstepna

(np. patroszenie, odgfawianie,
filetowanie, solenie)

./

Produkcja wiasciwa
(np. wedzenie, produkcja marynat,
produkcja konserw)

v

Pakowanie, etykietowanie
v
Magazynowanie

v
Dystrybucja

Rysunek 1. Ogoélny schemat przeplywowy — przetwdrstwo rybne

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

4 A. Niegolewski, Zagadnienia ogdlne ekonomiki przemystu rybnego, Wydawnictwo Morskie, Gdanisk
1970, s. 41.

15 J. Wojewnik, Ekonomika przemystu rybnego, PWN, £6dz 1972, s. 24.

16 J. Kulikowski, Wybrane zagadnienia ekonomiki przemystu rybnego, Polskie Towarzystwo Ekonomicz-
ne, Gdansk 1958, s. 8.
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Specyfika produkcji przedsigbiorstw przetwoérstwa rybnego

Organizacja produkcji przetworstwa rybnego jest Scile zwigzana z zagad-
nieniami $rodowiska wodnego, z ktérego przemysl ten czerpie surowce. Jed-
nym z najistotniejszych probleméw dotyczacych organizacji produkcji przedsie-
biorstw przetwoérstwa rybnego jest nietrwatos¢ ryb, wynikajaca z faktu, ze mieso
ryb wydobytych z wody podlega niezwykle szybko postepujacemu procesowi
autolizy i rozkladowej dzialalnosci drobnoustrojow. ,Umiejetne stosowanie
czynno$ci zapobiegawczych opéznia destrukcyjne dzialanie enzymoéw i bakte-
rii, przedluzajac czasokres trwalosci ryb. W wyborze metod pielegnacji i utrwa-
lania ryb pomaga ryboléwstwu technologia przetworstwa rybnego”?. Proces
zmian w tkance migsnej ryb rozpoczyna si¢ zaraz po wydobyciu ryb z wody
i postepuje bez przerwy. Zachowanie walorow $wiezosci zalezy od warunkéw
w jakich ryby sa przechowywane i transportowane. Konieczne staje sie wiec za-
pewnienie odpowiedniej jakosci mikrobiologicznej tego typu artykutéw zywnos-
ciowych, przy czym gléwna role odgrywa temperatura przechowywania, stoso-
wanie zabezpieczen przed dostepem tlenu, aktywnos¢ wodna, pH (stopien
kwasowosci). Niekorzystne warunki przechowalnicze moga by¢ w pierwszej
kolejnosci przyczyna zmian barwy produktu, nastepnie wytwarzania si¢ §luzu
oraz zmian sensorycznych, tj. konsystencji, zapachu i smaku'®. Sposéb zabezpie-
czenia surowca rybnego przed postepujacym procesem rozkladu staje sie naczel-
nym zagadnieniem w gospodarce rybnej, okresla m.in. metody przewozu surow-
cow i produktéw rybnych w calym cyklu produkcyjnym, od chwili wylowienia
ryb do przekazania gotowych towaréw konsumentowi®.

Przetwoérstwo rybne, stanowiace dzial gospodarki zywnosciowej, zobowigzane
jest rowniez do przestrzegania wymagan w zakresie bezpieczenstwa zywnosci.
Podstawowym warunkiem osiagniecia bezpieczefistwa zdrowotnego produktow
zywnosciowych jest przestrzeganie zasad dobrej praktyki produkcyjnej (GMP -
Good Manufacturing Practice). GMP stanowi komplet procedur opisujacych
wszystkie elementy procesu produkcyjnego oraz sposéb kontroli i zapewnienia
jakosci produktu®. Przestrzeganie procedur daje gwarancje, iz wytwarzane pro-
dukty spelniajg okreslone wymagania jakosciowe (najczesciej wymagania pra-
wa obowiazujacego w danym panstwie lub w grupie panstw, np. UE)2.

17
18

T. Lubowiecki, Organizacja obrotu rybg, Morski Instytut Rybacki, Gdynia 1966, s. 6.

R. Rywotycki, Trwatos¢ rybnych przetwordw marynowanych, garmazeryjnych oraz prezerw, ,Magazyn
Przemystu Rybnego” 2006, nr 1(49), s. 17.

A. Niegolewski, Ekonomiczne podstawy rozwoju gospodarki rybnej, Wydawnictwo Morskie, Gdansk
1979, s. 37.

Z.E. Sikorski, Ryby i bezkregowce morskie, pozyskiwanie, wlasciwosci i przetwarzanie, Wydawnictwo
Naukowo-Techniczne, Warszawa, s. 342-343.

P.J. Bykowski, K. Kotodziej, J. Hilar, Zasady dobrej praktyki produkcyjnej w przemysle rybnym, FAPA,
Olsztyn 2000, s. 9.

19

20

21



70 Joanna Krupska

Dodatkowym aspektem, na ktéry nalezy zwrdci¢ szczegélna uwage przy or-
ganizacji produkcji przedsiebiorstw przetwoérstwa rybnego, jest wplyw sezono-
wosci biologicznej surowca. Poniewaz nie da sie go usunac catkowicie, przemyst
rybny musi tworzy¢ rezerwy produktéow i surowca. Wplyw sezonowosci i nie-
rownomiernosci polowdéw naraza zaklady przetwoérstwa rybnego na nieréwno-
mierne dostawy surowca pochodzacego bezposrednio z polowéw. W zakladach
przetworstwa rybnego udaje sie jednak utrzymac cigglos¢ produkcji ze wzgledu
na zaopatrzenie w surowiec mrozony.

Sezonowos$¢ ma takze zasadniczy wplyw na wyznaczanie programu w prze-
tworstwie rybnym oraz wybdr okresu produkowania odpowiednich towaréw —
w zaleznosci od dostarczonych w tych okresach surowcéw lub w zaleznosci od
sezonowego zapotrzebowania rynku?.

Wymogi jakoSciowe stawiane operatorom transportowej
obstugi produkcji przedsigebiorstw przetwoérstwa rybnego

Zaspokojenie popytu na przewozy wymaga spelnienia m.in. takich warun-
koéw, jak: dotrzymanie terminu dostawy i wyznaczonego miejsca dostawy oraz
zastosowanie $rodka transportu dostosowanego do podatnosci transportowej
przemieszczanego ladunku. Istotne znaczenie maja réwniez inne postulaty
przewozowe, a z punktu widzenia przewoznika duza role odgrywa koszt reali-
zacji procesu®. Podatnoé¢ transportowa tadunkéw wynika z cech fizycznych
tadunku (towary wrazliwe, towary latwo psujace sie itp.), cech technicznych
(ksztalt, wymiary, ciezar) oraz ekonomicznych. Wszystkie wymagania ksztattuja
zapotrzebowanie na okreslone rodzaje transportu, zréznicowane pod wzgle-
dem czasu przewozu i rozwigzan technologicznych?.

Zachowanie danych parametréw ma szczegélne znaczenie przy obstudze
transportowej przedsiebiorstw przetwoérstwa rybnego, gdzie gléwny surowiec
wykorzystywany do produkcji ze wzgledu na swe wlasciwosci (towar tatwo
psujacy sie) — nietrwalos$¢ oraz wrazliwosé¢ na zbyt wysokie temperatury — wy-
maga niejednokrotnie uzycia specjalistycznego srodka transportu (chtodni, izo-
termy, cysterny) oraz zapewnienia bezpieczenstwa zywnosci podczas realizacji
procesu transportowego m.in. przestrzegania zasad dobrej praktyki produkcyj-
nej, przepisow dotyczacych higieny w odniesieniu do zywnosci pochodzenia
zwierzecego. Przewoznik, zajmujacy sie transportem zywnos$ci, zobowiazany
jest do spelnienia wymagan higienicznych dotyczacych wykorzystywanej infra-

22 A. Niegolewski, Ekonomiczne podstawy rozwoju..., s. 41.
2 B. Majecka, Wartosci poznawcze zachowan..., s. 22.
24 Z. Roman, Migdzynarodowe przewozy..., s. 16.



Jakosciowe wymogi transportowej obstugi produkcji... 71

struktury i sprzetu oraz odpowiednich procedur dzialania®. Proces transporto-
wy w systemach produkgji przedsiebiorstw przetwdérstwa rybnego musi charak-
teryzowac sie pewnoscia i terminowoscia dostawy, gdyz bardzo czesto tadunki
w postaci $wiezych ryb przekazywane sa bezposrednio do produkgcji, a niedo-
wiezienie ich na czas moze spowodowac przestoje u producenta. Dodatkowo
dostawy $wiezego surowca odbywajq si¢ w warunkach braku rytmiki dostaw
ryb powodowanej zjawiskami sezonowosci, wahaniami wydajnosci polowo-
wych lub zmiang fowisk, co wywoluje koniecznos¢ elastycznego podejscia ze
strony przewoznika, niejednokrotnie wykonania ustugi o okreslonej porze doby
(np. w nocy lub w $wieta) w sytuacji, gdy surowiec musi by¢ dostepny do pro-
dukcji w godzinach rannych. W warunkach sezonowosci operatorzy odbie-
rajacy ryby Swieze musza dostosowac¢ sie do rytmiki wyladunkéw dyktowanej
wynikami polow6w, co wymaga takze dysponowania odpowiednig zdolnoscia
przepustowa urzadzen i Srodkéw transportu potrzebnych do szybkiego zagos-
podarowania surowca nawet w okresach szczytowych?.

Z kolei ladunki w postaci wyrobéw gotowych, tj. ryby solone, wedzone,
o krétkim terminie przydatnosci do spozycia przewozone sa do bezposredniej
konsumpgji, a ich brak w ustalonym terminie moze spowodowa¢ zaki6cenia
w zaopatrzeniu sieci handlowej lub gastronomicznej, co dodatkowo moze skut-
kowa¢ sankcjami ze strony odbiorcéw (gléwnie hipermarketow) w postaci kar
umownych.

Na etapie dzialafi zwigzanych z dystrybucja ryb i przetworéw rybnych istot-
ne jest przechowywanie ich podczas transportu: we wlasciwej temperaturze re-
jestrowanej automatycznie”, wilgotnosci oraz wentylacji powietrza podanych
przez producenta na etykietach oraz zgodnie z obowiazujacymi przepisami®.
Srodki transportu uzywane do przewozu ryb i ich przetworéw nie mogg by¢
uzywane do przewozu ladunkéw, ktére moglyby wplyngé niekorzystnie na
ryby iich przetwory lub moglyby je wtérnie zanieczysci¢?. Nie dotyczy to przy-
padku, kiedy $rodek transportu do tych tadunkéw zostaje skutecznie oczyszczo-
ny, odkazony, a w razie koniecznosci réwniez zdezodoryzowany®. Produkty

2 K. Wysocki, Transport zywnosci zgodny z przepisami, ,Transport i Spedycja” 2009, nr 3, s. 51.

A. Niegolewski, Zagadnienia ogélne ekonomiki przemystu rybnego, Wydawnictwo Morskie, Gdansk
1979, s. 58.

Produkty przetworstwa rybnego (z wyjatkiem konserw rybnych) powinny by¢ przechowywane
i transportowane w temperaturze od 2 do 7°C. Produkty mroZone powinny by¢ transportowane
w temperaturze -18°C. Surowce dowozone do zakladéw przetwoérczych powinny zawiera¢ doku-
menty potwierdzajace utrzymanie wymaganej temperatury podczas transportu. Guide to Hygiene
within the Fish Industry, Fachpresse Verlag, Hamburg 2000, s. 46-47.

R. Rywotycki, Trwatos¢ rybnych przetwordw marynowanych..., s. 17.

Guide to Hygiene within the Fish Industry, Fachpresse Verlag, Hamburg 2000, s. 46-47.
Przewodnik Zakladowego Systemu Kontroli Jakosci Zdrowotnej Zywnosci w oparciu o HACCP,
Materialy szkoleniowe MIR, Zaklad Technologii Przetworstwa, ,Wymagania sanitarne, zasady
GMP i system HACCP w przetworstwie ryb”, Gdynia 2005, s. 41.
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ryboléwstwa nie moga by¢ przechowywane i transportowane z innymi produk-
tami, ktére moglyby je zanieczyszcza¢, skaza¢ lub powodowac niekorzystne
zmiany sensoryczne, chyba ze materialy uzyte do ich opakowania stanowig na-
lezyte zabezpieczenie®.

Specyficzne wlasciwosci ryb wymagaja od uczestnikéw obrotu, aby czynno-
Sci zwiazane z zabiegami utrwalajacymi i wszelkie manipulacje towarzyszace
przemieszczaniu lfadunkéw dokonywane byly szybko, a réwnoczesnie zacho-
wane byly niezbedne warunki technologiczne i wszelkie wymogi formalne.
Chodzi gléwnie o utrzymanie tzw. fanicucha chlodniczego, w ktérym ryby prze-
bywaja przez caly okres potrzebny na manipulacje, tj. po przyjeciu od przedsie-
biorstw polowowych az do sprzedazy ich odbiorcom detalicznym. Operatorzy
musza wiec dysponowac zaréwno odpowiednio przygotowanym personelem,
jak i srodkami transportu oraz obiektami, w ktérych ryby moga by¢ przelado-
wywane lub krétkotrwale sktadowane w trakcie procesu transportu®. Nalezy
pamieta¢, ze ryby i ich przetwory to asortyment wymagajacy szczegolnej troski
i przestrzegania zasad m.in. dobrej praktyki produkcyjnej oraz zachowania Ian-
cucha chlodniczego w calym tancuchu transportowym?.

Z punktu widzenia zdah przewozowych operatorzy transportu powinni do-
biera¢ tabor dostosowany do: rodzaju tadunku, wielkosci jednej partii tadunku,
odleglodci przewozu, warunkéw przewozu, rodzaju sprzetu tadunkowego oraz
frontéw ladunkowych u klientéw3!. Dlatego tez oferta operatoréw transportu
skierowana do przedsiebiorstw przetwdrstwa rybnego powinna charakteryzo-
wac sie:

— dostepnoscia specjalistycznych srodkéw transportu — operatorzy transportu
musza stosowaé Srodki transportu dostosowane do podatnosci transportowej
przemieszczanego tadunku. Ryby, bedace gléwnym produktem w strukturze
przewozéw wykonywanych na rzecz przetwoérstwa rybnego, sa towarem
wrazliwym i fatwo psujacym sie, dlatego ich przewéz wymaga zastosowania
specjalistycznego taboru, tj. izotermy, chlodnie, cysterny, baseny transporto-
we); dodatkowo istnieje konieczno$¢ dysponowania przez operatoréw tabo-
rem typu uniwersalnego wykorzystywanym np. do przewozu opakowan;

— mozliwoscia obstugi zamoéwien charakteryzujacych sie duza zmiennoscia po-
pytu na ustugi transportowe (sezonowo$¢ wystepowania poszczegdlnych
gatunkéw ryb na poszczegdlnych lowiskach, jak rowniez nieréwnomierne
dostawy surowca pochodzacego bezposrednio z polowéw wymuszaja na
operatorach koniecznos¢ obslugi zmiennych obcigzen i tras); wielkos¢ jednej
partii fadunku waha sie w zaleznosci od wynikéw polowowych, co wymu-

w

' R. Rywotycki, Trwatos¢ rybnych przetworéw marynowanych..., s. 17.

K. Wysocki, Transport zywnosci..., s. 51; . Wojewnik, Ekonomika...., s. 52.

R. Rywotycki, Trwalos¢ rybnych przetwordw marynowanych..., s. 17.

M. Krajewski, Efektywnos¢ gospodarowania majgtkiem przedsigbiorstw transportowych, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2001, s. 81.

w

3
34



Jakosciowe wymogi transportowej obstugi produkcji... 73

sza na operatorach koniecznos¢ dysponowania odpowiednia zdolnoscia
przepustowa urzadzen i Srodkéw transportu potrzebnych do szybkiego
przetransportowania surowca nawet w okresach szczytowych®;
dysponowaniem odpowiednim sprzetem tadunkowym (wykonywanie ustug
dla przetwoérstwa rybnego wymaga niejednokrotnie zastosowania srodkéow
przewozowych wyposazonych w urzadzenia stuzace do mechanicznego wy-
konania czynnosci tadunkowych znacznie ulatwiajacych zaladunek i wyta-
dunek zaréwno surowcéw i materiatéw, jak i wyrobéw gotowych, a takze
posiadania pomp prézniowych, transporteréw, dzwigéw, separatoréw, wind,
rurociaggéw); od sprawnosci prac przeladunkowych i manipulacyjnych
zalezy utrzymanie jakosci ryb — wydtuzanie czasu czynnoéci wytadunkowych
i manipulacyjno-przygotowawczych godzi w trwaloé¢ ryb, gdyz na drodze
przemieszczania ryb z wybrzeza do odbiorcéw (zakladéw przetworstwa rybnego)
nastepuje spadek jakosci surowca zaréwno w transporcie, jak i w sktadowaniu;
przystosowaniem taboru do przewozu zywnosci — operatorzy transportu
dzialajac na rzecz dzialu gospodarki Zywnosciowej, zobowiazani sa do przestrze-
gania wymagan w zakresie bezpieczenstwa zywnosci®; przewoznik, ktéry
zajmuje sie transportem zywnosci, zobowigzany jest do spelnienia wymagan
higienicznych dotyczacych wykorzystywanej infrastruktury i sprzetu (atesty,
badania zwigzane z wymaganiami sanitarno-epidemiologicznymi) oraz odpo-
wiednich procedur dziatania¥;

posiadaniem odpowiednio przygotowanego personelu oraz obiektow, w kto-
rych ryby moga by¢ przetadowywane lub krétkotrwale sktadowane w trakcie
procesu transportu;

mozliwoscia monitoringu przebiegu procesu transportowego — operatorzy
transportu powinni zagwarantowaé dostep do danych o tadunku i jego
polozeniu®, brakujacych dokumentach, uszkodzeniach;

35
36
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A. Niegolewski, Zagadnienia oglne ekonomiki przemystu rybnego..., s. 58.

Podstawowym warunkiem osiggniecia bezpieczenstwa zdrowotnego produktéw zywnosciowych
jest przestrzeganie zasad dobrej praktyki produkcyjnej GMP.

K. Wysocki, Transport Zywnosci..., s. 51.

Ibidem, s. 51; . Wojewnik, Ekonomika...., s. 52.

,Integralng czescig systemdéw kontroli, zarzadzania bezpieczenstwem zywnosci, jak i informacji
dla konsumenta staje sie identyfikowalnos¢, czyli system pozwalajacy identyfikowaé kazdy pro-
dukt, tak w laficuchu jego produkgiji, jak i dystrybucji, poniewaz kazdy element moze mie¢ wplyw
na bezpieczenstwo zywnodci. Identyfikowalnos¢ oznacza mozliwoé¢ kontrolowania przemiesz-
czania sie zywnosci, paszy, zwierzat hodowlanych lub substancji przeznaczonej do dodania, lub
ktéra moze by¢ dodana do zywnosci lub paszy na wszystkich etapach produkgji, przetwarzania
i dystrybucji. Oznacza to w praktyce, iz kazdy podmiot dzialajacy na rynku spozywczym powi-
nien moc zidentyfikowaé dostawce surowcéw, pétproduktu, jak i produktu konicowego, a takze
wiedzie¢, jakich operacji dokonal on na danym produkcie i zna¢ jego odbiorce. W tym celu musi
prowadzi¢ odpowiednie zapisy lub w inny skuteczny sposéb gromadzi¢ te dane, aby byly one do-
stepne na zadanie urzedowej kontroli Zzywnosci. System identyfikowalnosci:
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— kompletnoscia dokumentéw — operator przewozacy towar do produkgji dla
przedsiebiorstw przetwodrstwa rybnego, w tym gléwnie surowce rybne, do-
datki do zywnosci, wyroby gotowe, musi posiada¢ handlowy dokument
identyfikacyjny (HDI)*, rejestrowa¢ informacje odnosénie do zachowania pa-
rametréw technicznych pojazdu, w tym gléwnie temperature w $rodkach
transportu, ktéra jest wymagana dla danego rodzaju produktu*; Ustawa
o ryboléwstwie z dnia 19 lutego 2004 r. w art. 45 stwierdza, ze ,w przypadku
transportu produktéw ryboléwstwa przewoznik jest obowiazany posiadac
dokument przewozowy wystawiony przez armatora statku rybackiego,
z ktérego pochodza transportowane produkty rybotéwstwa”. Przepisu tego
nie stosuje sie w przypadku, ,gdy transport produktéw ryboldéwstwa do
miejsca pierwszej sprzedazy odbywa sie na terenie portu lub na odleglos¢
mniejsza niz 20 km od miejsca wyladunku tych produktéw ze statku rybackiego”;

— pozwala przesledzi¢ droge produktu od dostawcy surowca, poprzez producenta, po odbiorce
i odwrotnie, tj. od produktu gotowego do surowcéw i ich dostawcow,

— zapewnia skuteczny przeplyw kompletnej informacji dotyczacej tego produktu,

— zapewnia mozliwo$¢ szybkiego i precyzyjnego zlokalizowania zagrozenia,

— wymaga wlaéciwego oznakowania produktu”.

Bezpieczenstwo i jako$¢ zywnosci — produkty rybne, Ministerstwo Rolnictwa i rozwoju Wsi, De-

partament Rybolowstwa, grudzien 2005, s. 4-5.

Operator przewozacy towar do produkcji dla przedsiebiorstw przetwdrstwa rybnego, w tym

glownie surowce rybne, dodatki do Zywnosci, wyroby gotowe, musi posiada¢ handlowy doku-

ment identyfikacyjny (HDI). Bezpieczeristwo i jakos¢ zywnosci— produkty rybne..., s. 5.

Szczegolowe dane, ktére powinny by¢ wpisane do HDI, to:

— partia wysytkowa,

— opis i znak identyfikacyjny partii wysylkowej,

— nazwa i adres albo weterynaryjny numer identyfikacyjny zakladu, jezeli zaklad, z ktérego bez-
posrednio otrzymano produkty wchodzace w sklad partii wysytkowej, jest jednocze$nie
miejscem ich produkgji, albo

— date otrzymania produktéw, nazwa, adres albo weterynaryjny numer identyfikacyjny zaktadu,
jezeli zaklad, z ktérego otrzymano produkty wchodzace w sklad partii wysylkowej, nie jest miej-
scem ich produkgji.

Przy realizowaniu przewozéw migdzynarodowych dla przetwdérstwa rybnego, weterynaryjna

kontrola graniczna przy wywozie towardéw za granice obejmuje sprawdzanie dokumentéw wy-

maganych przez wladze weterynaryjne panstwa, do ktérego towar jest wywozony, ogledziny to-
waru, a w razie potrzeby jego badanie. Natomiast zwierzeta moga by¢ przywozone z zagranicy,
jezeli sa zaopatrzone w $wiadectwo zdrowia. C. Bogusz, R. Gmyrek, S. Hoffman, K. Jazdzewski,

J. Szymborski, Praktyczne zastosowanie wymagan weterynaryjnych Unii Europejskiej i Polski w sektorze

rybnym, Polskie Stowarzyszenie Przetwdrcow Ryb, Koszalin 2000, s. 226, 231.

Okreslonych w dyrektywie z dnia 22 lipca 1991 r. ustanawiajacej warunki zdrowotne produkgji

i wprowadzania na rynek produktéw rybnych (91/493EWG) ,Srodki przeznaczone do przewozu

ladunkéw szybko psujacych sie musza spelnia¢ okreslone w przepisach normy oraz warunki

zgodnosci ich przystosowania do przewozéw specjalistycznych. Powinnoscia organizatora przy
przygotowywaniu do przewozow ladunkéw szybko psujacych sie jest dbanie o kontrolg ich tem-
peratury w miejscu zaladunku oraz — po dokonaniu przewozu — przy wyladunku”. J. Rzeény-

-Cieplifiska, Organizatorzy transportu, rynki i strategie rozwoju..., s. 69.

40
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— produkty rybne powinny by¢ transportowane w zadowalajacych warunkach
sanitarnych;

— elastycznoscig dostawy*? (otwarto$¢ przedsiebiorstwa na zmiany w zamé-
wieniach i potrzebach ze strony odbiorcy, mozliwos¢ realizacji zaméwienia
w godzinach nocnych i w $§wieta); mozliwos¢ podstawienia taboru do dyspo-
zycji zaladowcy w dowolne miejsce i w dowolnie wyznaczonym przez niego
terminie (ryby odbierane sg z réznych portéw, zalezy to od wydajnosci
polowowych statkéw) oraz terminowos$¢ i punktualno$¢ wykonania ustug
przewozowych;

— zdolnoscig do obstugi kompleksowej, mozliwie najpelniejszej (zaopatrzenia,
produkgji, dystrybucji)®.

Galezie transportu wykorzystywane w branzy przetworstwa rybnego

Przedsiebiorstwa przetworstwa rybnego w celu realizacji zadann przewozo-
wych angazuja $rodki transportu réznych galezi, przy czym czeé¢ przewozoéw re-
alizujg we wlasnym zakresie, a cze$¢ ustug zlecaja zewnetrznym przewoznikom.

Z przeprowadzonych badan empirycznych* wynika, ze najwieksza czes¢ za-
dann przewozowych wykonywanych na rzecz przetwoérstwa rybnego realizuja
przewoznicy samochodowi®. Oddalenie zakladéw przetwoérstwa rybnego od

42 Innovative perspective of transport and logistics..., s. 262.

4 W systemach produkgji przedsiebiorstw przetworstwa rybnego zaspokajane sa roznego rodzaju
potrzeby przewozowe np.:

— dowdz surowcéw, materialéw pomocniczych (np. przyprawy, olej, koncentrat pomidorowy),
opakowan, drzewa, srodkéw czystosci,

— transport wewnetrzny (umozliwiajacy przeplyw materialéw i pétproduktéw w trakcie procesu
produkcyjnego oraz czynnosci manipulacyjne w magazynie),

— wywoéz wyroboéw gotowych, odpadéw, pustych opakowan.

4 W badaniach przeprowadzonych w latach 2012-2013 préba badawcza objeto 25 przedsiebiorstwa
zlokalizowanych w wojewddztwach nadmorskich, a wigc wojewddztwie zachodniopomorskim
oraz pomorskim, poniewaz tutaj znajduje si¢ najwigcej zakladéw przetworstwa rybnego, tj. az
57,6% wszystkich przetwérni w Polsce. Badaniu empirycznemu poddane zostalo takze jedno
przedsiebiorstwo niemieckie. Préba objeto przedsiebiorstwa réznej wielkoéci mierzonej wielko-
$cig zatrudnienia, liczebnoscig taboru oraz o réznym statusie organizacyjno-prawnym. W prébie
badawczej znalazly sie przedsiebiorstwa wykonujace rézne rodzaje dzialalnosci przetworczej,
a wiec podmioty zajmujace si¢ przetwérstwem wstepnym, przetworstwem wiasciwym oraz
przetwarzaniem surowcéw z ryb i odpadéw rybnych na produkty paszowe i techniczne. W
gronie respondentdéw znalazly sie przedsiebiorstwa stale funkcjonujace na rynku, a wiec o ugrun-
towanej pozycji w branzy przetwoérstwa rybnego. Z badania wylaczono zaklady zajmujace sie
przetwoérstwem ryb stodkowodnych oraz mikroprzedsiebiorstwa, gdyz dziatalnos¢ tych przedsie-
biorstw czesto ma charakter sezonowy, co znacznie utrudnialo mozliwo$¢ nawigzania kontaktu z
tymi jednostkami. Do wnioskowania koncowego wykorzystano dane z 26 podmiotéw uprawnio-
nych do handlu na terenie UE, zajmujacych sie wylacznie przetwdrstwem ryb.

45 100% badanych przedsiebiorstw wykazato, ze korzysta z ustug transportu samochodowego.
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portu wywoluje koniecznosé¢ zaangazowania $rodka transportu w celu dowozu
Swiezego surowca do przetwérni. Zachowanie odpowiedniej jakosci mikro-
biologicznej artykuléw spozywczych jakimi sg ryby, w tym w szczegdlnosci
ryby $wieze, oraz takich postulatéw przewozowych, jak terminowos¢, krotki
czas przewozu, bezpieczenstwo iloSciowe i jakoSciowe ladunkéw w trakcie
przewozu, elastyczno$¢, niezawodnos$é powoduje, ze do tego typu przewozdéw
wykorzystuje sie gléwnie transport samochodowy, gdzie proces utrwalenia jakoéci
surowca odbywa sie przez stosowanie urzadzen izotermicznych i chtodniczych?.

Transport samochodowy posiada zdolno$¢ do przewozenia towaréw w do-
wolne miejsce przeznaczenia bez koniecznoéci wykonywania czasochlonnych,
posrednich operacji przetadunkowych, co zapewnia krétszy czas transportu niz
np. w transporcie kolejowym. Transport ryb swiezych wykonywany jest z reguty
na krétkie dystanse, a transport samochodowy zapewnia wzglednie duza szyb-
ko$¢ przewozu. Z punktu widzenia przetworstwa rybnego istotna jest rowniez
bardzo wysoka dostepnos¢ podstawowych Srodkéw pracy w transporcie
samochodowym, wyrdzniajacych sie mozliwoscia podstawienia taboru do dys-
pozycji zaladowcy praktycznie w dowolne miejsce i w dowolnie wyznaczonym
przez niego terminie (ryby odbierane sa z r6znych portéw, w zaleznosci od wy-
dajnosci potowowej statkow) oraz terminowosci i punktualnosci wykonania
ustug przewozowych.

Do transportu $wiezych produktéw pochodzacych z polowéw w wodach
morskich wykorzystuje sie glownie samochody typu chlodnie, izotermy, cyster-
ny. Zamrazanie ryb stanowi obecnie jedyny i najlepszy sposéb utrzymania
wlasciwosci ryb $wiezych na dluzszy okres czasu. Chlodnictwo umozliwia dys-
ponowanie w czasie rybami zamrozonymi oraz przemieszczanie ich w prze-
strzeni. Jedng z gléwnych korzysci wynikajacych z zamrazania ryb jest poprawa
ich technicznej przydatnosci transportowej jako ladunkéw, co jest podstawo-
wym warunkiem powiekszenia odleglosci dostaw, a dzieki temu otwarcia no-
wych rynkéw zbytu i stworzenia nowych mozliwosci zaspokajania popytu?.

Nie nalezy zapominaé¢ o tym, ze w warunkach polozenia polskich portéw
wyladunkowych w stosunku do zakladéw przetwoérstwa rybnego, prawidlowa
organizacja i technika transportu chtodniczego powinna zagwarantowaé dostar-
czenie surowca odpowiedniej jakosci do wszystkich o§rodkéw w jak najkrot-
szym czasie®s. Zastosowanie urzadzen chlodniczych stwarza takze mozliwosc¢
importu ryb np. z krajéow UE transportem samochodowym.

Przedsiebiorstwa przetworstwa rybnego wykorzystuja do produkcji réwniez
ryby hodowlane typu: karp, plo¢, pstrag. Do masowego transportu zywych ryb
hodowlanych stosuje sie samochody - baseny transportowe, zaopatrzone

46 A. Niegolewski, Zagadnienia ogdlne ekonomiki przemystu rybnego..., s. 61.
47 A. Niegolewski, Ekonomiczne podstawy rozwoju..., s. 33-34.
4 A. Niegolewski, Zagadnienia ogdlne ekonomiki przemystu rybnego..., s. 60.
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w urzadzenia do napowietrzania wody (dmuchawy napedzane silnikiem samo-
chodowym, a wtlaczane powietrze rozprowadzane jest systemem rurek umiesz-
czonych na dnie basenéw)¥.

Transport samochodowy stosowany jest rowniez przy zaopatrzeniu przed-
siebiorstw przetworstwa rybnego w opakowania, materialy pomocnicze typu:
przyprawy, oleje, koncentraty pomidorowe, drzewo do wedzenia, $rodki czy-
stosci, jednak do przewozu tego typu komponentéw mozna wykorzystaé trans-
port uniwersalny.

Poniewaz wigkszoé¢ etapéw produkcji przemysiu rybnego odbywa sie na
wybrzezu, dotarcie do konsumenta wymaga nieraz pokonania duzych prze-
strzeni, a wiec transportu produktéw rybnych na duze odlegtosci. Transport sa-
mochodowy zaspokaja réwniez potrzebe zwiazang z fizycznym przeplywem
wyrobow gotowych z lezacych na terenie przedsiebiorstwa magazynéw zbytu,
do klienta. Przy uzyciu taboru samochodowego wywozone sa z przedsiebior-
stwa réwniez odpady poprodukcyjne, puste opakowania, palety, kosze itp.

Duza liczba przewoznikéw samochodowych zapewnia wysoka dostepnosé
ustug w tej galezi transportu. Przedsigbiorstwa przetworstwa rybnego korzy-
staja czesto z obcego transportu samochodowego np. do przewozu ryb Swie-
zych, co gwarantuje im mozliwoé¢ dostosowania sie do duzej sezonowosci do-
staw ryb $wiezych. Relatywnie niski koszt nabycia pojazdu samochodowego,
w poréwnaniu ze statkiem lub samolotem, oraz stosunkowo niskie koszty eks-
ploatacyjne nie wykluczaja posiadania przez przedsiebiorstwa przetwdrstwa
rybnego wlasnych s$rodkéw transportu samochodowego wykorzystywanych
w celach zaopatrzeniowych, interwencyjnych i dystrybucyjnych.

Przedsiebiorstwa przetwdrstwa rybnego korzystaja réwniez z ustug przewoz-
nikéw morskich®. Wystepuja sytuacje, gdy w sezonie polowowym surowce nie
nadaja sig, ze wzgledu na stadium biologiczne rozwoju ryb, do przetwarzania
na towary o wyznaczonym standardzie. Zdarza sie tez, ze mimo dziatalnosci
polowowej nie ma mozliwosci dostarczenia surowcéw do wytwarzania takich
towaréw, jakie sa bardzo pozadane na rynku. W takich przypadkach przetwor-
cy ryb siegaja po surowce z importu. Gros produkcji przetworstwa rybnego
opiera sie na importowanym surowcu rybnym (gléwnie w postaci mrozonej).
I tak np. ryby typu panga czy makrela transportowane sa drogg morska w kon-
tenerach chlodniczych. Przewoznicy morscy angazowani sa réwniez do przewo-
zu ryzu oraz koncentratu pomidorowego. Transport morski umozliwia masowy
przew6z surowcéw i komponentéw na dluzsze odleglosci miedzy okreslonymi
portami oraz umozliwia transport towaréw w kontenerach w okreslonych tem-
peraturach. Oprécz transportu ladunkéw w kontenerach, niekiedy wykorzystuje

4" http:/forum.ptforum.pl/viewtopic.php?f=2&t=10296 [dostep: 25.07.2011].
50 12% respondentéw zadeklarowalo, ze w fazie zaopatrzenia korzysta z transportu morskiego,
a 15% wykorzystuje te galaz przy przewozach dystrybucyjnych.
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sie przemieszczanie promem samochodéw ciezarowych wypelnionych surow-
cem, co daje mozliwo$¢ ograniczenia przeladunkéw, a tym samym skraca czas
przewozu oraz pozwala na zachowanie tancucha chlodniczego, zwiekszajac tym
samym bezpieczenstwo i jako$¢ surowca®.

Przedsiebiorstwa przetworstwa rybnego, ktére nie posiadaja wlasnych stat-
kéw handlowych (ze wzgledu na konieczno$¢ poniesienia zbyt wysokich
nakladéw inwestycyjnych, brak zapotrzebowania na przewozy pelnostatkowe),
musza réwniez korzysta¢ z uslug operatoréw zajmujacych sie obstuga
i przetadunkiem w terminalach kontenerowych.

Transport ryb w kontenerach chlodniczych na wieksze odleglosci moze odby-
wac sie rowniez przy uzyciu transportu kolejowego, jednak obecnie ten rodzaj
przewozu ladunkéw masowych nie jest wykorzystywany przez przedsiebior-
stwa przetworstwa rybnego®2.

Z powodu niewielkiej tadownoéci oraz wysokich kosztéw przedsiebiorstwa
przetwoérstwa rybnego sporadycznie zlecajg uslugi przewozowe operatorom
transportu lotniczego np. w celu szybkiego dostarczenia do laboratorium surow-
ca do badania, zaprezentowania oferty lub przewozu surowcéw pomocniczych
(np. dodatki od soséw)3>.

Za transport w obrebie sfery produkcji®, a wiec transport sktadowo-magazy-
nowy obejmujacy zaladunek i roztadunek §rodkéw przewozowych (wykony-
wany przy uzyciu stacjonarnych i ruchomych urzadzen tadunkowych), przyj-
mowanie towaréw ze $rodkéw transportu do magazynu lub bezposrednio na
linie produkcyjng, czynnosci manipulacyjne w magazynie oraz transport
w ciagu produkcyjnym, w tym transport miedzywydzialowy® oraz transport
wewnatrzzakladowy stanowiskowy i miedzystanowiskowy*, odpowiadaja przed-
siebiorstwa przetworstwa rybnego. Wszelkiego rodzaju urzadzenia typu pompy,

Efektywna logistyka szansq dalszego rozwoju przetworstwa i dystrybucji ryb w Polsce, ,Magazyn Pprze-
myslu Rybnego” 2010, nr 2(74), s. 31.

Zadne z badanych przedsigbiorstw nie korzysta z transportu kolejowego.

7% badanych przedsigbiorstw korzysta z ustug transportu lotniczego, wysylajac probki wyrobéw
do potencjalnych klientéw.

Zgodnie z rozporzadzeniem Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 14 marca 2000 r. w sprawie
bezpieczenstwa i higieny pracy przy recznych pracach transportowych (Dz. U. z 2000 r. Nr 26,
poz. 313 z p6ézn. zm.) § 3.1 pracodawca jest obowigzany do stosowania odpowiednich rozwigzan
technicznych i organizacyjnych zmierzajacych do wyeliminowania recznych prac transporto-
wych. Mozna to osiagnaé, wprowadzajac mechanizacje prac transportowych, a ta wymaga zasto-
sowania w praktyce urzadzen transportu bliskiego i niejednokrotnie urzadzen pomocniczych.
Transport miedzywydzialowy — miedzy poszczegélnymi oddzialami produkcyjnymi oraz miedzy
tymi oddzialami a magazynami i sktadami. T. Sauter, Maszyny i urzqdzenia transportu wewngtrznego,
PWN, Warszawa 1976, s. 8.

Transport stanowiskowy — odbywajacy sie na stanowiskach produkcyjnych, natomiast transport
miedzystanowiskowy — odbywajacy sie¢ pomiedzy poszczegdlnymi stanowiskami pracy. Ibidem,
s. 8.
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tasmociagi, wozki widlowe, podnosniki reczne, przenoséniki, suwnice, stoty wy-
posazone w mechaniczne urzadzenia do transportu surowcéw, opakowan i pro-
duktéw uzywane podczas procesu produkcyjnego i jego obstugi naleza najczes-
ciej do zakladoéw przetworczych. Wynika to m.in. z koniecznosci spelnienia
warunkéw weterynaryjnych, ktére moéwia, ze ,zaklad przetwoérstwa rybnego
powinien by¢ wyposazony m.in. w przenoéniki taSmowe wykonane z mate-
rialéw odpornych na korozje, fatwe do mycia i dezynfekcji; urzadzenia do
rozladunku, zaladunku i wewnetrznego transportu surowcéw lub produktéw
rybnych”?. Natomiast wedlug przepisow dobrej praktyki produkcyjnej nalezy
zagwarantowaé: rozmieszczenie linii produkcyjnych ulatwiajace ciagly
przeplyw materialu wzdluz stanowiska pracy, eliminujace krzyzowanie sie drog
rozmieszczania surowcow, péiproduktow i produktéw. Istnieje jednak mozli-
wos¢ wydzierzawienia np. woézkéw jezdniowych napedzanych silnikiem spali-
nowym lub elektrycznym.

W przetwoérstwie rybnym wykorzystywany jest niejednokrotnie transport
rurociggowy umozliwiajgcy dostarczenie surowcéw bezposrednio z samochodu
cysterny do produkgji oraz przeplyw materialéw w trakcie procesu produkcyjnego®.

Systemy produkcji przedsigbiorstw przetwoérstwa rybnego praktycznie nie
korzystajg z uslug operatoréw miejskich i wodnych §rédlagdowych.

Wyniki badan empirycznych wykazaly, ze przedsiebiorstwa przetwoérstwa
rybnego przy wyborze przewoznika kieruja si¢ gléwnie ceng ustugi transporto-
wej (55% wskazan). Istotnymi kryteriami oceny operatoréw transportu okazaly
sie takze terminowo$¢ i jako$¢ ustugi mierzona m.in. iloScig brakéw oraz gwa-
rancja zachowania wlasciwej temperatury przewozu (monitoring temperatury).

Podsumowanie

Transport ma zasadniczy wplyw na funkcjonowanie systeméw produkcji
przedsiebiorstw przetwdérstwa rybnego. Poszczegdlne zaklady produkcyjne
przetworstwa rybnego moga dobrze funkcjonowac jedynie w warunkach row-
nomiernego doplywu czynnikéw produkcji i rtéwnomiernego odptywu wytwo-
rzonych produktow (takich jak konserwy, salatki, wyroby garmazeryjne).
Spelnienie tych warunkéw uzaleznione jest od dobrze dzialajgcego transportu,
ktéry wplywa na terminowe dowiezienie surowcéw i materialéw oraz wywie-
zienie wyrobéw gotowych. W przedsiebiorstwach przetwodrstwa rybnego trans-

57 Rozporzadzenie Ministra Rolnictwa i Gospodarki Zywnosciowej z dnia 11 lutego 1999 r., Dz. U.
71999 r. Nr 20, poz. 176.

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

59 35% badanych przedsiebiorstw w fazie produkeji wykorzystuje transport rurociagowy.
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port umozliwia takze wykonanie manipulacji materialowych dotyczacych
wszelkich aspektéw przemieszczania badz przeplywu surowcéw, materiatéw
do produkgcji oraz wyrobéw gotowych wewnatrz zakltadu produkcyjnego.

Niewielka liczba przedsigbiorstw przetwodrstwa rybnego jest w stanie zreali-
zowac wszystkie potrzeby transportowe, wykorzystujac do ich realizacji tylko
wlasny tabor. Wiekszos¢ zakltadéw korzysta z ustug operatoréw transportu czy
to do obslugi w poszczegélnych ogniwach, czy do realizacji calego tanicuch do-
staw, jak ma to miejsce np. w imporcie fososia z Norwegii do polskich zakladéw
przetworczych.

Jednak branza przetworstwa rybnego stawia przed operatorami transportu
coraz wigksze wymagania wynikajace gléwnie z koniecznosci sprostania wymo-
gom sanitarno-epidemiologicznym. Przedsiebiorstwa przetworstwa rybnego,
zmagajace sie z problemami nietrwalosci surowca rybnego, oczekuja od opera-
toréw transportu oferty zapewniajacej dostep do przystosowanych do przewozu
zywnosci specjalistycznych §rodkéw transportu, ktére beda w stanie obstuzy¢
zamoéwienia charakteryzujace si¢ duzg zmiennoscia popytu. Wazna jest takze
mozliwos$¢ kompleksowej/pelnej obstugi transportowej w konkurencyjnej cenie
zaréwno w fazie zaopatrzenia, jak i dystrybucji.

Sprostanie wymogom jakoSciowym stawianym przez branze przetwdrstwa
rybnego daje szanse na realizacje przebiegu procesu transportowego gwaran-
tujacego bezpieczenstwo zywnosci oraz sprawna i efektywna produkcje przed-
siebiorstw przetworstwa 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 NARZEDZIA
ZWIEKSZANIA EFEKTYWNOSCI PRZEDSIEBIORSTW
TRANSPORTU DROGOWEGO
W SIECIACH MIEDZYORGANIZACYJNYCH

Streszczenie: Zewnetrzne i wewnetrzne uwarunkowania efektywnosci gospodarowa-
nia przedsiebiorstw transportu drogowego wynikaja z uczestnictwa w sieciach miedzy-
organizacyjnych i sprowadzajg si¢ do poznania minimalnej efektywnosci zwigzanej ze
stopniem rozwoju spoleczno-gospodarczego oraz poznaniem wewnetrznych zasad jej
tworzenia. Wewnetrzne uwarunkowania tworzenia efektywnosci moga by¢ poznawa-
ne i opisywane za pomocg benchmarkéw, natomiast proces benchmarkingu, czyli prze-
noszenia do przedsiebiorstwa lepszych, efektywniejszych mechanizméw funkcjono-
wania, jest narzedziem zwiekszania efektywnosci. Benchmarki opisywaé moga
pojedyncze, czastkowe sfery funkcjonalne, jak réwniez cale sieci miedzyorganizacyjne,
ktére w kontekscie przedsiebiorstw transportowych przybieraja posta¢ tancuchéw logi-
stycznych. Niezaleznie jednak od poziomu opisywanego przez poszczegdlne bench-
marki warunkiem koniecznym jest sprawnie dzialajacy system rachunkowosci retro-
spektywnej i prospektywnej w przedsiebiorstwie transportowym.

Wstep

Ogolna formula efektywnosci gospodarowania, jako miary ekonomicznej,
jest stosunkowo prosta do okreSlenia, gdyz wystarczy zestawi¢ ze sobg poczy-
nione naklady i osiagniete efekty. W rzeczywistosci gospodarczej dla podmio-
tow gospodarujacych miara ta przybiera wiele postaci czastkowych, poczawszy
od zysku, a skonczywszy na wskaznikach o skomplikowanej formule uwzgled-
niajgcych wiele czynnikéw. Poza problematyka pomiaru efektywnosci podmioty
gospodarujace borykaja sie z zagadnieniem ksztaltowania wielkosci czastko-
wych stuzacych budowaniu zalozonego poziomu efektywnosci gospodarowania.
Stad artykul traktuje o uwarunkowaniach i narzedziach zwiekszania efektywnosci
przedsiebiorstw ze szczegdlnym uwzglednieniem przedsiebiorstw transportu
drogowego, a wynikajacych z ich specyficznej roli w sieciach miedzyorganiza-
cyjnych.
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Efektywnos$¢ podmiotéw gospodarujacych

Efektywnos¢ jest jedng z podstawowych kategorii wykorzystywanych do
opisu stanu, funkcjonowania oraz szans rozwojowych réznego rodzaju organi-
zacji, a w szczegdlnosci podmiotéw gospodarujacych. Jest kategoria ekono-
miczng wykorzystywang jako kryterium oceny dziatalno$ci zaréwno na poziomie
calego przedsiebiorstwa, jak i w poszczegdlnych jego obszarach. Efektywnosc¢
nalezy do wlasciwosci przesadzajacych o istocie przedsiebiorstwa jako podmiotu
gospodarujacego, warunkujac tym samym jego funkcjonowanie oraz determi-
nujac jego rozwdj. Pojecie efektywnosci odnosi sie najczesciej do zasady racjonal-
nego gospodarowania formulowanej w dwoch wariantach: wydajnosciowym
(maksymalizacja efektu) i oszczedno$ciowym (minimalizacja nakladu). Efektyw-
nos¢ rozumiana jest jako wzajemne relacje miedzy nakladami i efektami, moze
by¢ przedstawiana w trzech podstawowych formulach':

- efektywnos¢ jako réznica miedzy efektami a nakladami (korzystnosc) —
pozadany wynik powinien by¢ wigkszy od zera, co oznacza, ze uzyskane
efekty sa wieksze od poniesionych nakltadow;

— efektywnosc jako iloraz efektéw do poniesionych nakladéw (ekonomicznos¢) —
pozadany wynik powinien by¢ wiekszy od jednosci, co oznacza, Ze poniesio-
ne naklady sa nizsze od uzyskanych efektéw;

— efektywnos¢ jako iloraz réznicy pomiedzy efektami a nakladami do ponie-
sionych nakladéw — formutla ta, okreslana jako stopa zwrotu z inwestycji
(Return on Investment, ROI), wyrazana jest w procentach.

Efektywnos¢ ma wiele aspektéw, pozwala wiec godzi¢ odmienne podejscia
i unika¢ jednostronnosci. Wielowymiarowos¢ efektywnosci oznacza réwniez, ze
podmiot moze by¢ efektywny w réznym stopniu w réznych obszarach, a hierar-
chizacja wyboru zalezy od przyjetego celu. Organizacja moze by¢ wysoce efek-
tywna ze wzgledu na niektére kryteria, a mniej efektywna ze wzgledu na inne.
W rzeczywistosci wysitki zmierzajace do zwiekszenia efektywnosci w jednym
obszarze moga powodowac przeszkody w uzyskiwaniu efektywnosci w innym.
Jednakze podstawowym wymiarem pojecia efektywnosc jest osigganie rezultatow
funkcjonowania (r6znie mierzonych) na poziomie standardéw wyznaczonych
lub na poziomie je przewyzszajacym. Dlatego tez konieczne jest zidentyfikowa-
nie obszaréw efektywnosci. Mozna zatem okreéli¢ efektywnos¢ w nastepuja-
cych wymiarach czastkowych? (rys. 1):

- rzeczowa — odwoluje sie do funkcji genotypowej podmiotu i opisuje stopien
zaspokajania potrzeb otoczenia,

' A. Rutkowska, Teoretyczne aspekty efektywnosci — pojecie i metody pomiaru, ,Zarzadzanie i finanse. Jo-
urnal of Management and Finance” 2013, nr 1, s. 440.

2 A. Letkiewicz, Samoregulacja w symetryzacji systemdw przedsigbiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 64.



Uwarunkowania i narzedzia zwigkszania efektywnosci przedsigbiorstuw... 85

ekonomiczna — obejmuje relacje miedzy szeroko rozumianymi nakladami
i efektami,
systemowa — jest wyrazem ,zdrowia systemu” i jego zdolnosci do istnienia

w danym otoczeniu,
— polityczna — odnosi sie do umiejetnosci nawigzywania relacji z otoczeniem,
w pewnym sensie eksploatacji otoczenia, relacji z innymi podmiotami,
kulturowa - zdolnoé¢ do utrwalania wartosci i norm pozwalajacych zacho-
wa¢é tozsamos¢ kulturowa,
behawioralna — odnosi sie do zasobu pracy, pracownikéw i ich interesow,
finansowa — odnosi sie do wykorzystania kapitalu w formie inwestycyjnej
i operacyjnej.

Wymiary efektywnosci Kryteria efektywnosci
Rzeczowa Produkt |
Realizacja planu |
Produktywnos¢ |
Ekonomiczna
Wydajnosé |
Uzbrojenie pracy |
Adaptacja |
Systemowa Optymalizacja |
Efektywnos¢ Regulacja |
Pozycja przetargowa
wewnetrzna i zewnetrzna

Polityczna
Trwato$¢ systemu politycznego|
Tozsamos¢ kulturowa |

Kulturowa
Adaptatywnos¢ kulturowa |
Morale |

Behawioralna

Satysfakcja z pracy |
Rentowno$¢ inwestycii |

Finansowa
Rentownos¢ obrotu |

Rysunek 1. Dezagregacja pojecia efektywnosé

Zrédto: A. Letkiewicz, Samoregulacja w symetryzacji systeméw przedsigbiorstw, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 65.

Pomiar efektywnosci dzialan podejmowanych przez podmioty gospodarcze
jest standardowa procedurg, ktéra pozwala na racjonalng alokacje dostepnych
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zasobow. Wysoka efektywno$¢ dziatan jest bowiem uzasadnieniem do dalszej
ich intensyfikacji, natomiast niska efektywno$¢ stanowi sygnal ostrzegawczy
skazujacy na ich ograniczenie lub wrecz zaprzestanie. Takie podejscie stosowa-
ne jest w przypadku zasobéw materialnych, jak i niematerialnych. Efektywnosc¢
ekonomiczng mozna mierzy¢, opisujac calkowite relacje miedzy efektami
a nakladami, odnoszac do siebie przyrosty efektéw i przyrosty nakladéw badz
tez odnoszac do siebie calkowite efekty do czastkowych naktadéw. Warto pod-
kresli¢, iz ocena poziomu efektywnosci ekonomicznej przedsiebiorstw w ujeciu
mikroekonomicznym ma znaczenie dla wlasciciela, podczas gdy ujecie makro-
ekonomiczne dostarcza informacji o stanie sytuacji calego spoleczefistwa. W gos-
podarce rynkowej istnieje bowiem silny zwigzek pomiedzy wynikami ogéiu
przedsiebiorstw a sytuacja calego spoleczenstwa. Poprawa efektywnosci ogéiu
przedsiebiorstw w kraju wplywa na polepszenie przecietnych warunkéw zycia
calego spoteczenistwa. Ta zaleznoé¢ sprawia, iz efektywno$¢ ekonomiczna calej
gospodarki urasta do jednego z najwazniejszych probleméw, implikujac koniecz-
nos¢ jej monitorowania® i okredlania jej czynnikéw i uwarunkowan.

Czynniki i uwarunkowania efektywnosci przedsigbiorstw

Biznesowe, a zarazem efektywnosciowe podejscie do prowadzenia dzialal-
nosci gospodarczej cechuje sie wysuwaniem na pierwszy plan wykorzystania
zasobéw majatkowych przedsiebiorstwa. Wykorzystanie to sprowadza sie do
zaangazowania ich w przedsiewziecie (traktowane jako inwestycja), ktére gwa-
rantuje uzyskanie najwyzszej efektywnosci. Podstawowym dzialaniem w ramach
podejscia biznesowego jest poszukiwanie aktywnosci gospodarczej o najwiek-
szej efektywnosci, a dopiero w drugiej kolejnosci nastepuje fizyczna realizacja,
przy polozeniu szczegdlnego nacisku na zgodnos¢ realizacji z planem okreslo-
nym wczeéniej. Stad w ramach podejécia biznesowego podstawowa umiejetno-
Scig jest planowanie przyszlych stanéw aktywoéw ze szczegélnym uwzglednie-
niem Srodkéw pienieznych. Sposobem pomiaru efektywnosci gospodarowania
jest podejscie, ktére sprowadza sie do analizy wskaznikowej i pomiaru rentow-
nosci zaangazowanego kapitatu. Oczywiste jest, ze rentownos¢ zaangazowane-
go kapitalu moze by¢ mierzona dla poszczegélnych przedsiewzied, jak i calego
przedsiebiorstwa, przy czym od umiejetnosci oraz woli przedsiebiorcy zalezy
jedynie sposéb i zakres pomiaru (poszukiwanie zestawu wskaznikéw uzytecz-
nych przedsiebiorcy). Nalezy stwierdzi¢, ze liczba wskaznikéw ,gotowych” wy-
stepujacych w literaturze jest znaczna. Istnieje rowniez mozliwos¢ konstruowa-
nia specyficznych wskaznikéw dla przedsiebiorstwa i jego aktualnej sytuacji

3 A. Rutkowska, Teoretyczne aspekty efektywnosci..., s. 445.
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oraz potrzeb?. Jednakze zaréwno sposoby pomiaru obejmujace czgstkowe wy-
miary, jak i caloé¢ przedsiebiorstwa musza by¢ wewnetrznie spdjne i wynikajace
ze zdefiniowanych celéw strategicznych i operacyjnych. Stad koniecznos¢ ich
dopasowania do modelu biznesu.

Definicji modelu biznesu jest wiele. Najczesciej cytowana jest definicja
stwierdzajaca, ze model biznesu to przyjeta koncepcja powiekszania i wykorzy-
stywania zasobow w celu przedstawiania klientom oferty produktéw, a w przy-
padku przedsiebiorstw transportowych uslug, ktérych wartos¢ dla odbiorcy
przewyzsza warto$¢ ustug konkurencyjnych (nie myli¢ z cena) i zapewnia
przedsiebiorstwu osiaganie zysku. Mozna zatem stwierdzi¢, ze model biznesu
opisuje plan zapewnienia osiggania zysku zaréwno teraz, jak i w przyszlodci.
Stad model biznesu jest systemem zlozonym z wzajemnie powigzanych elemen-
tow, ktére na siebie oddzialywaja w czasie. Elementami modelu biznesowego
jest zatem zakres ustug oferowanych konkretnej grupie odbiorcéw, ceny ustug,
niezbedne dzialania zwigzane z udostepnianiem oferty, jakos¢ ustugi transpor-
towej, zZrédla i sposoby finansowania dzialalnosci, porzadek funkcjonalny zapew-
niajagcy wykonawstwo ustugi, a w konsekwencji tworzacy jej wymiar kosztowy.
Wszystkie wymienione elementy, tworzac system spéjny (wewnetrznie wzajem-
nie uzalezniony relacjami), warunkowane sa stanem otoczenia, do ktérego moz-
na zaliczy¢ strukture sektora wynikajaca z natezenia konkurencji, zachowania
wszystkich uczestnikéw sektora i innych podmiotéw, z ktérymi przedsiebior-
stwo wchodzi w interakcje, wynikami ekonomicznymi uzyskiwanymi przez
konkurentow?.

Wymienione czynniki ulokowane sa3 w dynamicznym, zmieniajagcym sie oto-
czeniu, a wiec otoczenie to stwarza okres§lone wymagania odnoszace sie do bu-
dowania przez przedsiebiorstwa transportowe w wymiarze minimalnym trwalej
umiejetnosci reagowania na zmiany, a w maksymalnym — umiejetnosci antycypo-
wania i powodowania zamian. Reagowanie na zmiany i ich antycypowanie uza-
leznione jest od potencjatu efektywnosciowego podmiotu, ktéry ksztaltowany
jest przez uporzadkowanie strukturalne, sposéb zarzadzania, posiadane zasoby,
w tym ludzkie, sklonnoé¢ do podejmowania wyzwan — witalnos$¢. Ponadto do
uwarunkowan mozliwosci reagowania na zmiany i antycypowania oraz powo-
dowania ich zaliczy¢ nalezy czynniki relacji z otoczeniem, ktére sprowadzaja sie
do stopnia dopasowania przedsiebiorstwa do otoczenia i sposobéw powigzania
z elementami otoczenia w sieciach miedzyorganizacyjnych. Tak wiec obecnie
uwaza sig, ze w pierwszej kolejnosci otoczenie podmiotu, a w drugiej czynniki

4 A. Letkiewicz, Procesown czy biznesowa koncepcja przedsigbiorstwa, [w:] Dylematy i perspektywy rozwoju
wspdlczesnych przedsigbiorstw, red. J. Fryca, D. Wach, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne oddzial
w Gdansku, Klub Mlodego Ekonomisty, Gdarnsk 2007, s. 9-10.

5 M. Michatowska, A. Jabtofiski, M. Jabtoniski, Efektywne modele biznesu sektora transportu kolejowego,
[w:] Europejska przestrzen transportu. Wyzwania rynkowe, red. E. Zaloga, Zeszyty Naukowe nr 741
Problemy transportu i logistyki nr 18, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2012, s. 210-211.
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wewnetrzne zapewniaja efektywnos$¢ gospodarowania przedsigbiorstwom
transportowym. Na efektywno$¢ podmiotu transportowego w ujeciu caltoscio-
wym — biznesowym beda zatem mialy wplyw®:

— czynniki niezalezne od przedsiebiorstwa transportowego, wynikajace z wa-
runkéw rynkowych oraz uwarunkowan instytucjonalno-prawnych okresla-
nych przez polityke transportowg i gospodarcza panstwa,

— czynniki zalezne od przedsiebiorstwa obejmujace warunki finansowe,
organizacyjno-kadrowe, operacyjno-eksploatacyjne wynikajace z jego poten-
cjalu oraz relacje zewnetrzne budujace sieci miedzyorganizacyjne.
Elementem Iaczacym wskazane wyzej grupy czynnikéw jest informacja zarow-

no wewnetrzna, jak i o otoczeniu, a wiec do zbioru czynnikéw mozna dodac
czynnik przekrojowy wewnetrzno-zewnetrzny w postaci wykorzystywanych
systeméw informacyjno-informatycznych, ktérych zadaniem jest minimalizacja
(przy zalozonym koszcie pozyskania informacji) asymetrii informacji. Nie ulega
watpliwosci, ze zjawisko niedoskonatlej informacji jest powszechne. Przenika
wszystkie sfery dzialalnosci gospodarczej i wszystkie sieci miedzyorganizacyjne,
tak jak przenika je potrzeba informacji. Przyczyna powstawania luk informacyj-
nych jest to, ze ich redukcja pociaga za soba koszty. Z punktu widzenia decy-
denta nie zawsze wyborem optymalnym jest podjecie dzialaii zmierzajacych do
pozyskania pelniejszej informacji. W sytuacji, gdy koszty pozyskania informacji
sa wyzsze niz korzysci z jej pozyskania efektywne jest wstrzymanie sie od gro-
madzenia informacji’. Z punktu widzenia podmiotéw gospodarujacych mozna
wskaza¢, ze w sieciach miedzyorganizacyjnych czesto sam mechanizm rynkowy
(np. dzielenie si¢ informacja przez wspoélpracujgce podmioty) tworzy rozwiaza-
nia zmniejszajace nieefektywnos¢ wynikajaca z niedoskonalej informacji i wie-
dzy, jednakze rynkowe sposoby przezwyciezania tej niedoskonaloéci nie roz-
wiazuja wszystkich problemoéw, stad potrzeba interwencji regulacyjnej panstwa.
Dotyczy to glownie sytuacji, gdy efektywnos$¢ podmiotu jest wynikiem nieu-
wzgledniania kosztow efektow zewnetrznych lub gdy nieefektywnos¢ jest wyni-
kiem wysokich kosztéw transakcyjnych. Stowem, tam gdzie rynek nie jest w sta-
nie poprawi¢ efektywnosci, jest miejsce na ingerencje regulatora panstwowego®.

Przedsiebiorstwo transportowe w sieciach miedzyorganizacyjnych

Otoczenie stawia podmiotom gospodarujacym dwojakiego rodzaju wyma-
gania. Po pierwsze, jest ono Zrédlem wymogdéw techniczno-ekonomicznych

¢ J. Rze$ny-Ciepliniska, Organizatorzy transportu w ksztattowaniu tadu przestrzennego gospodarki, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 166-167.

Efektywnos¢ gospodarki opartej na wiedzy, red. T. Kaminiska, J. Fryca, B. Majecka, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Gdanskiego, Gdansk 2007, s. 43.

8 Ibidem, s. 50.
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zmuszajacych podmioty do wytwarzania i wymieniania towaréw i ustug na
rynku. Po drugie, stawia wymagania spoleczno-kulturowe nakazujace organiza-
cjom realizowanie okre$lonych funkcji spolecznych i utrwalanie wizerunku
organizacji w otoczeniu. Wskazane poziomy wymagan stawianych przez
otoczenie podmiotom gospodarujacym posiadaja odwolanie do efektywnosci
gospodarowania. Jednakze w warunkach codziennego realizowania celow,
przez funkcje i operacje, otoczenie podmiotu gospodarujgcego determinuje po
pierwsze, warunki brzegowe realizacji proceséw, ustanawiajac zasady pozyski-
wania zasobow, a po drugie, determinuje warunki brzegowe po stronie oczeki-
wan co do cech produktu lub ustugi. Przy takim ustanowieniu wymagan
stawianych podmiotom gospodarujacym przez otoczenie przedsiebiorstwo staje
sie posrednikiem, elementem i jednoczesnie uczestnikiem cyklu krazenia débr
gospodarczych. Rola przedsiebiorstwa w cyklu krazenia gospodarczego débr
pozwala na zidentyfikowanie relacji miedzy podmiotem gospodarujacym
pelnigcym role dostawcy a podmiotem gospodarujacym pelniacym role odbiorcy
(w szczegodlnej postaci odbiorca przyjmuje posta¢ osoby zaspokajajacej wilasna
potrzebe — konsument). Jednakze takie zawezenie perspektywy wykonawczej,
czyli realizacji celu, jest niewystarczajace, gdyz kazda organizacja wchodzi
w réznego rodzaju interakcje z podmiotami podobnymi do siebie i innymi, r6z-
nymi co do charakteru, wystepujacymi w otoczeniu. Podmioty rézne co do cha-
rakteru pelnig badz funkcje regulujaca, badz funkcje nadzorujaca. Zaréwno
jedne, jak i drugie podmioty wchodza w liczne interakcje z innymi uczestnika-
mi zycia gospodarczego, przez co buduje sie sie¢ miedzyorganizacyjna bedaca
procesowym odwzorowaniem interakcji regulacyjnych systemu gospodarczego.
Sie¢ miedzyorganizacyjna sklada sie z dostawcéw, klientdw, konkurentow,
zwigzkow zawodowych, instytucji kontrolnych oraz innych grup intereséw.
Powiagzania miedzy elementami sieci miedzyorganizacyjnej reprezentuja kanaly
przeplywu zasobdw, informacji i mozliwoéci wplywu (rys. 2). Uczestnictwo
podmiotéw gospodarujacych w sieci wzmaga wrazliwo$¢, réznorodnosé i ztozo-
noé¢ interakcji stanowiacych podstawe dzialan podmiotéw gospodarujacych
w otoczeniu’.

Przenoszac uwarunkowania sieci miedzyorganizacyjnych na sfere transportu,
nalezy stwierdzi¢, ze definicja systemu transportowego spelnia te uwarunkowa-
nia, gdyz przez system transportowy rozumie sie caloksztalt zagadnien technicz-
nych, ekonomicznych, organizacyjnych i prawnych, ktére wystepuja w procesie
wspoldzialania réznych rodzajéw transportu, a wiec i podmiotéw transporto-
wych wraz z zaleznoSciami i zwiazkami z innymi dziedzinami gospodarki.
Transport jest jednym z najwazniejszych czynnikéw determinujacych rozwdéj
gospodarczy. Dzieki przemieszczaniu tadunkéw i pasazeréw mozliwe jest za-
spokajanie wiekszosci potrzeb ludzi. Nie sposéb zatem wyobrazi¢ sobie dzisiej-

 A. Letkiewicz, Samoregulacja..., s. 142-143.
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Podmiot Organizacja
gospodarujacy D nadzorujaca
Podmiot Podmiot Podmiot
gospodarujgcy A gospodarujacy C gospodarujacy B
Podmiot
gospodarujacy E

Podmiot zaspakajacy
wiasne potrzeby — konsument

Rysunek 2. Sie¢ miedzyorganizacyjna

Zrédto: A. Letkiewicz, Samoregulacja w symetryzacji systemdw przedsigbiorstw, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 144.

szej gospodarki bez gestej sieci szlakow i polgczen transportowych umozli-
wiajacych swobodne zawieranie kontraktéw handlowych. Obecna praktyka
gospodarcza traktuje transport lacznie ze spedycja i logistyka, gdzie logistyka
dotyczy planowania, realizowania i kontrolowania sprawnosci przeplywéw fi-
zycznych i informacyjnych, spedycja odnosi sie do dzialalnosci polegajacej na
organizowaniu przewozOw, a transport realizuje funkcje przemieszczania.
W waskim rozumieniu istotnym elementem sieci miedzyorganizacyjnej przed-
siebiorstw transportowych staje sie koordynacja i integracja poszczegélnych faz
procesow dostaw i komunikacji, co w przypadku tadunkéw wpisuje sie w kon-
cepcje lancuchéw dostaw. Dzieki powigzaniom pomiedzy przedsiebiorstwami
o charakterze materialnym i informacyjnym w ramach tancuchéw logistycznych
mozliwy jest transfer technologii oraz metod i sposobéw funkcjonowania przez
przenoszenie zasad regulacyjnych, gdzie skuteczno$¢ realizacyjna jest warunko-
wana najnowoczesniejszymi rozwigzaniami technicznymi, technologicznymi,
organizacyjnymi i ekonomicznymi'!. Rozwijajaca sie, rowniez dzieki transporto-
wi, gospodarka stawia przedsiebiorstwom transportowym coraz wigeksze wyma-

10 7. Rzesny-Ciepliniska, Kierunki rozwoju systeméw transportowych ze szczegdlnym uwzglednieniem
przewozow drogowych, [w:] Wspdlczesne wwarunkowania rozwoju transportu w regionie, red. M. Mi-
chatowska, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Wydzialowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach” 2013, nr 143, s. 341.

A. Skowroniska, Od systemu transportowego do systemu makrologistycznego, czyli odpowiedZ na nowe
uwarunkowania i perspektywy rozwoju, [w:] Wspdlczesne uwarunkowania rozwoju transportu w regionie,
red. M. Michalowska, ,Studia Ekonomiczne, Zeszyty Naukowe Wydzialowe Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Katowicach” 2013, nr 143, s. 353.
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gania wynikajace z rosnacego wolumenu produkcji oraz rosnacego poziomu
specjalizacji i kooperacji. Bez rozwoju transportu nie bylby mozliwy dalszy
wzrost wolumenu produkcji. Konieczne jest zatem, aby przedsiebiorstwa trans-
portowe uczestniczyly w ogélnym trendzie rozwoju przez wdrazanie nowych
technologii, zapewnianie wysokiej jakosci uslug na konkurencyjnym rynku
i podnoszenie efektywnosci i sprawnosci funkcjonowania'2.

Metody zwigkszania efektywnosci przedsiebiorstw transportowych

Cel dzialalnosci przedsiebiorstw sprowadza si¢ do pomnazania wartosci
podmiotu gospodarujacego. Narzedziem i jednoczesnie warunkiem skutecznej
realizacji tego celu jest osiaganie i podnoszenie efektywnosci gospodarowania
rozumianej jako dodatni efekt zestawiania poczynionych nakladéw i osiagnie-
tych efektow. Narzedziem podnoszenia efektywnosci gospodarowania przed-
siebiorstw, aby byla stanem trwalym i osiggana wedlug powtarzalnych regut
funkcjonalnych, jest benchmarking. Benchmarking, czyli dzialanie polegajace
na przejmowaniu najlepszych wzorcéw, wymaga umiejetnosci identyfikacji za-
sad funkcjonalnych pozwalajacych na osiaganie wyzszej efektywnosci. Proces
benchmarkingu i benchmarki moga mie¢ charakter uniwersalny, gdy dotycza
obszaréw funkcjonalnych niezaleznych, uzupelniajacych podstawowy przed-
miot dzialalnosci, moga réwniez przybiera¢ wymiar szczegélny w zakresie dzialan
i regut funkcjonalnych odnoszacych sie do specyfiki podstawowego przedmiotu
dziatalnosci gospodarczej jakim jest np. realizacja ustug transportowych. Bench-
marking jako proces wyszukiwania i analizowania najlepszych praktyk, wewnetrz-
nych i zewnetrznych, przynoszacych pozadane wyniki, wymaga uzycia finan-
sowych i pozafinansowych wskaznikéw. Dzialanie w ramach benchmarkingu
ma charakter procesowy (rys. 3), co oznacza, ze sklada sie ono z faz, przy czym
faza ostatnia, tj. wdrozenia, staje sie jednocze$nie podstawa i asumptem do po-
szukiwania lepszych rozwigzan. Podstawowa role w benchmarkingu pelnia
benchmarki, ktére sg statystykami lub wskaznikami operacyjnymi. Jest to gtow-
nie rola oceniajaca, gdyz prawidlowo skonstruowane i dobrane stuza do oceny
systeméw funkcjonalnych, obszaréw funkcjonalnych lub metod operacyjnych.
Nie mozna stosowa¢ pojedynczych miar oderwanych od logicznych ciggéw
zdarzen i nieuwzgledniajacych interesariuszy proceséw. Stad prawidlowe bench-
marki ukladaja sie w zbiory odnoszace sie do wielu systemdéw. Benchmarking
i benchmarki wymagaja zidentyfikowania réznych pozioméw poréwnan, po-
niewaz poziomy te staja sie baza do oceny i przenoszenia najlepszych praktyk
z innych podmiotéw, ktére uznano za punkt odniesienia, wyczerpujac znamio-
na adaptacji. Adaptacja, czyli dostosowywanie si¢ przedsiebiorstwa polega na

12 1. Rze$ny-Cieplinska, Kierunki rozwoju systemdw transportowych..., s. 343.
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zmianie regulatoréw wewnetrznych na poziomie operacyjnym, zarzadzania,
ekonomiczno-finansowym, motywacyjnym, marketingowym, informacyjno-de-
cyzyjnym. Kazdy z tych pozioméw regulacyjnych wymaga identyfikacji zasad
funkcjonowania odrebnych i specyficznych, wewnetrznie uporzadkowanych.
Z punktu widzenia proceséw adaptacyjnych, zachodzacych w warunkach jed-
nolitego tancucha dostaw, przystosowanie regulatoréw pochodzacych z osrodka
regulacyjnego w postaci panstwa ma najwigksze znaczenie dla systeméw
ekonomiczno-finansowego, zarzadzania oraz motywacyjnego. W systemach
tych regulatory centralne majg swe odzwierciedlenie w postaci koniecznosci
przestrzegania przepiséw ustawowych. Jednakze w najwigkszym stopniu suk-
ces adaptacyjny w sektorze transportowym, a szczegélnie w sektorze transportu
samochodowego, zalezy od sprawnosci adaptacyjnej systemu marketingowego,
ktéry odpowiada za cele rynkowe realizowane przez przedsiebiorstwo oraz za
regulatory powodujace mozliwos¢ ich realizacji's.

Rysunek 3. Proces benchmarkingu

Zrédto: A. Letkiewicz, Benchmarki w przedsigbiorstwach transportu drogowego, [w:] Partnerstwo przedsie-
biorstw jako czynnik ograniczania ryzyka dzialalnosci gospodarczej, red. H. Brdulak, E. Duliniec,
T. Golebiowski, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2009, s. 256.

13" A. Letkiewicz, Benchmarki w przedsigbiorstwach transportu drogowego, [w:] Partnerstwo przedsigbiorstw
Jjako czynnik ograniczania ryzyka dziatalnosci gospodarczej, red. H. Brdulak, E. Duliniec, T. Golebiowski,
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2009, s. 255-256.
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Skutecznoé¢ procesu benchmarkingu zalezy od wiasciwie skonstruowanych
i dobranych benchmarkéw, ktére w specyficznym wymiarze dla transportu dro-
gowego powinny dotyczy¢ poziomu rynkowego, operacyjnego zwiazanego
z usluga podstawowa i ustugami pomocniczymi wzgledem niego, zatrudnienia,
ekonomiczno-finansowego. Benchmarki konstruowane przez przedsiebiorstwa
transportu drogowego w sferze rynkowej powinny odwotywac sie do postula-
tow przewozowych, a gdy chodzi o przewozy pasazerskie w szczegdlnosci do
czynnikéw czasu i wygody, ksztaltujacych jakos¢ ustugi transportowej. Poziom
operacyjny zwiazany z $wiadczeniem ustug transportowych to zbiér benchmar-
kéw opartych na wskaznikach techniczno-eksploatacyjnych dotyczacych prze-
biegu, czasu pracy i stopnia wykorzystania srodkéw transportowych. Obszar za-
trudnienia to benchmarki badajgce stan i strukture zatrudnienia, wykorzystanie
czasu pracy i efektywnos¢ pracy. W ramach obszaru ekonomiczno-finansowego
mozna wyrdézni¢ parametry benchmarkingowe zlozone, budowane w formie
wskaznikéw oraz proste, gtéwnie w postaci kosztow, przy czym podstawowy
obszar pomiaru to koszty calkowite i jednostkowe zwigzane ze stanem posiada-
nia taboru, czasem jego pracy, przebiegiem i masa przewiezionego tadunku lub
liczbg pasazerow!4. Zestawienie benchmarkéw poziomu operacyjnego i zatrud-
nienia przedsiebiorstw transportowych przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Gtéwne benchmarki poziomu operacyjnego i zatrudnienia przedsiebiorstw
transportowych w transporcie drogowym

L. Gléwne wskazniki (benchmarki) opisujace poziom operacyjny

Wskaznik Formula liczenia Objasnienia
Wozodni Dk — liczba dni inwentarzowych, przez ktére przedsie-
inwentarzowe o biorstwo posiadato dany k-ty poziom taboru samocho-

(Di) Di=}'D,-E, dowego

k=
' Lx — k-ty mozliwy poziom liczby taboru samochodowego
w ciggu jednego dnia kalendarzowego

Catkowita qi — poziom tadownosci lub dopuszczalna liczba

fadownos¢ i pasazeréw poszczegdlnych pojazdéw nalezacych do i-tej

inwentarzowa gc,=>.qi;- Di, | grupy $rodkéw transportowych

(q@) - Di - poziom wozodni inwentarzowych dla i-tej grupy
fadownosciowej

Przebieg zaan- Kt — przebieg ladowny lub z pasazerami

gazowanych K=K +K, K, — przebieg prozny

pojazdéw (K)

Wykorzystanie B K, Ki - przebieg ladowny lub z pasazerami

przebiegu (B) K K - przebieg zaangazowanych pojazdéw

Dobowy czas Tie Tp Tp — czas pracy pojazdow

pracy (Td) ~ De De - wozodni eksploatacji

14 Ibidem, s. 264.



94

Andrzej Letkiewicz

Wykorzystanie Tj Tj - czas jazdy
czasu pracy “Tp Tp - czas pracy pojazdow
pojazdu (F)
Srednia predkoéé Vie K K - przebieg zaangazowanych pojazdéw
techniczna (Vt) Tj Tj — czas jazdy
Predkos¢ eksplo- Vew K K - przebieg zaangazowanych pojazdéw
atacyjna (Ve) Tp Tp - czas pracy pojazdow
Srednia odleglos¢ P — wykonana praca przewozowa
odnei P
przewozu Jedf‘el Lo=—~ Q — masa przewiezionego tadunku lub liczba
tony lub pasazera Q przewiezionych pasazerow
Q)
Srednia dyna- ion qii — liczba przewiezionych ton lub liczba
miczna ladow- 29 Ky przewiezionych pasazeréw w i-tej jezdzie ladownej lub
nos¢ pojazdow qd= IZIT 7 pasazerami
w pracy (qd) : Kii — przebieg tadowny lub z pasazerami w i-tej jezdzie
Dynamiczny Qi - liczba przewiezionych ton lub liczba przewiezionych
wskaznik - pasazeréw w i-tej jezdzie ladownej
wykorzystania >Qi-K, Kii — przebieg fadowny lub z pasazerami w i-tej jezdzie
fadownosci (E) j . . L. .
=i qii — poziom fadownosci lub dopuszczalna liczba
;qli -Ky

pasazeréw poszczegdlnych pojazdéw nalezacych do i-tej
grupy Srodkéw transportowych

Ky — przebieg ladowny lub z pasazerami w i-tej jezdzie

II. Gléwne wskazniki (benchmarki) opisujace zatrudnienie

Wskaznik Formula liczenia ‘ Objasnienia
Badanie stanu i struktury zatrudnienia
Ewidencyjny Zo - stan ewidencyjny w ostatnim dniu okresu poprzed-
stan niego
ZZa}tDrudnienia Zb =20+ Zp-2z Zp - liczba pracownikéw przyjetych w danym okresie
(Zb) Zz — liczba pracownikéw zwolnionych w danym okresie
Przecietny Zi — stany ewidencyjne zatrudnienia w poszczegélnych
poziom zatrud- Za=% Zi dniach
nienia w danym n n - liczba dni kalendarzowych w miesigcu
okresie (Za)
Wskazniki n N - liczebnos¢ calej zbiorowosci
struktury N’ 100% n - liczebnos¢ poszczegdlnych czesci zbiorowosci
zatrudnienia
Ogodlny wspot- Zw - liczba pracownikéw wymienionych (zastapionych)
czynnik plynno- Zw w badanym okresie
Sci — wyr.ni::my 7o 100% Zo - stan ewidencyjny zatrudnienia w ostatnim dniu
pracownikow okresu poprzedniego
Ww)
Badanie wykorzystania czasu pracy
Wskaznik Tf — faktyczny czas pracy wyrazony w godzinach
wykorzystania I 100% Tk - kalendarzowy czas pracy wyrazony w godzinach
kalendarzowego Tk

czasu pracy (Wk)
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Wskaznik Tf — faktyczny czas pracy wyrazony w godzinach
wykorzystania I 100% Tn - nominalny czas pracy wyrazony w godzinach
nominalnego Tn
czasu pracy (Wn)
Wskaznik Tf — faktyczny czas pracy wyrazony w godzinach

i Tj
wykorzystania I 100% Tpp — planowany czas pracy wyrazony w godzinach
planowanego Tpp

czasu pracy (Wp)

Badanie efektywnosci pracy

Wskaznik Ps Ps — przychody ze sprzedazy

przychodowosci Za Za - przecietny poziom zatrudnienia w danym okresie
zatrudnienia

Wskaznik r P - poziom produkcji w jednostkach naturalnych
wydajnosci pracy Za Za - przecietny poziom zatrudnienia w danym okresie
Wskaznik B 7n Zn — zysk netto

zyskownosci Za Za — przecietny poziom zatrudnienia w danym okresie
pracy

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie A. Letkiewicz, Benchmarki operacyjne, zatrudnienia i ekono-
miczno-finansowe w przedsigbiorstwach transportu drogowego, ,Przeglad Naukowy” 2009, nr 8, s. 721 75.

W ramach relacji rynkowych przedsiebiorstw transportowych mozliwy do
opisania benchmarkami jest obszar relacji miedzy przedsigbiorstwem a ryn-
kiem, czyli obszar odnoszacy sie do odbiorcéw. Oczywiste sg réznice miedzy
odbiorcami o charakterze indywidualnym — konsumentami zaspokajajacymi
wlasne potrzeby przemieszczania (przewozy pasazeréw) a odbiorcami insty-
tucjonalnymi wykorzystujacymi dostarczane produkty i ustugi do prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej. W procesie budowania benchmarkéw réznice te beda
wplywaly na zbiér wskaznikéw, jednakze mozna podaé przykltadowe obszary
ich konstruowania. W zakresie odbiorcéw instytucjonalnych benchmarki moga
obejmowa¢ dokladnos¢ realizacji, przebieg procesu, terminowo$¢, ocene przed-
stawicieli, wspolczynnik pozyskiwania odbiorcéw. Konsument natomiast, zaspo-
kajajac swoja potrzebe, zupelnie inaczej podchodzi do kwestii relacji z przedsie-
biorstwem. Stad benchmarki w tym zakresie beda nastawione na ogélne zado-
wolenie, sposéb komunikowania sie, terminowo$¢ realizacji, wartos$¢ ustug, cheé
ponownego korzystania, lojalnoé¢, postrzegana jakosé, wspodlczynnik pozyski-
wania klientéw. Dostawcy wplywajg na sprawny przebieg proceséw Swiadcze-
nia uslug. Do wskaznikéw charakteryzujacych dostawcéw naleza miary: kosztow
zakupu i dostarczenia, jakosci dostarczanych materiatéw, niezawodnosci dostaw,
szybkosci dostaw, elastycznosci proceséw dostarczania i warunkéw platnosci®®.
Przykladowe benchmarki rynkowo-marketingowe przedstawiono w tabeli 2.

15" A. Letkiewicz, Benchmarki marketingowo-rynkowe w procesach funkcjonalnych przedsigbiorstw, [w:]
Wspdtczesny marketing — wybrane obszary, red. A. Rudzewicz, A. Kowalkowski, Uniwersytet Warmin-
sko-Mazurski w Olsztynie, Wydzial Nauk Ekonomicznych, Olsztyn 2009, s. 76-78.
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Tabela 2. Przykladowe benchmarki rynkowo-marketingowe

Nazwa wskaznika Formuta

Stopa pozyskania nabywcéw Lpn

Lpn - liczba pozyskanych nabywcéw Sp= Lnd
Lnd - liczba dotychczasowych nabywcow

Stopa utrzymania nabywcow Lun

Lun - liczba utrzymanych nabywcéw Su= Ind

Lnd - liczba dotychczasowych nabywcéw

Warto$¢ nabywcy dokonujacego pojedynczej transakcji
Ps — przychdd ze sprzedazy ustugi WNJ = Ps— Kp— Kpn
Kp - koszty produkcji danej ustugi

Kpn - koszty pozyskania nabywcy

Wartos$¢ nabywcy w rozpatrywanym okresie
Ps — przychéd ze sprzedazy uslugi . -
Kp - koszty produkcji danej ustugi WNJ] ;= E DPs; - ; Kp, — Kpn=Kun
Kpn - koszty pozyskania nabywcy
Kun - koszty utrzymania nabywcy

Wskaznik jakosci dostaw

Lddj - liczba dostaw dobrej jakosci Wid = %;l]
Ld - liczba dostaw ogdlem

Wskaznik niezawodnosci dostaw Lt
Ldt - liczba dostaw terminowych Wnd= §7

Ld - liczba dostaw ogdlem

Zrédto: A. Letkiewicz, Benchmarki marketingowo-rynkowe w procesach funkcjonalnych przedsigbiorstuw,
[w:] Wspétczesny marketing — wybrane obszary, red. A. Rudzewicz i A. Kowalkowski, Uniwersytet
Warminsko-Mazurski w Olsztynie, Wydzial Nauk Ekonomicznych, Olsztyn 2009, s. 77.

Podstawowq informacja niezbedna do prowadzenia dziatalnosci transporto-
wej na rynku przewozow transportem samochodowym jest informacja koszto-
wa. Kazdemu kosztowi przyporzadkowaé¢ mozna noénik, ktéry odpowiada za
jego powstanie. Ekonomiczny nosnik kosztéw to kazde zdarzenie, ktére opisaé
mozna za pomoca kosztow. Wyodrebnionemu noénikowi przyporzadkowac
mozna calkowity koszt wlasny. W transporcie samochodowym stosowa¢ mozna
identyfikacje nosnikéw ustalonych wedlug poziomu agregacji, poczawszy od
dziatalnosci przedsiebiorstwa przez typy proceséw zachodzacych w dzialalnosci
przedsiebiorstwa, konkretny proces wystepujacy w dziatalnosci przedsiebior-
stwa do nakladu rodzajowego wystepujacego w konkretnym procesie danego
typu. Poszukiwanie odpowiedzi na problem efektywnosci zdarzen gospodar-
czych odniesionych do dzialalnosci przedsiebiorstwa nie sprowadza sie¢ tylko do
prostego pomiaru i oceny badanych zdarzen, polega rdwniez na umiejetnosci
konfigurowania i dobierania zasobéw w taki sposob, aby efektywnos¢ ta byla
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jak najwigksza'. Przykltadowy zbiér parametréw efektywnosciowych prostych
i zlozonych przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Przykladowe parametry efektywnosciowe

Parametry proste Parametry zlozone (wskazniki)
Koszt Kosztochlonnosé
Przychéd Przychodowo$¢
Zysk Rentownos¢
NPV IRR

Zrédto: A. Letkiewicz, Benchmarki marketingowo-rynkowe w procesach funkcjonalnych przedsigbiorstw,
[w:] Wspétczesny marketing — wybrane obszary, red. A. Rudzewicz i A. Kowalkowski, Uniwersytet
Warminsko-Mazurski w Olsztynie, Wydzial Nauk Ekonomicznych, Olsztyn 2009, s. 76.

Wskazane wyzej parametry okreSlajace poziom osigganej efektywnosci sa
wskaznikami ekonomicznymi, ktére pelnia istotng role w podejmowaniu decyzji
dotyczacych zaréwno dzialan biezacych, jak i przysztych. Umiejetne postugiwa-
nie sie miernikami ekonomicznymi moze stanowi¢ o przewadze konkurencyjnej
przedsiebiorstwa, w tym przewadze wynikajacej z wyzszej efektywnosci. Tak
wiec, aby przedsiebiorstwo moglo funkcjonowa¢, konieczne jest zbudowanie
odpowiedniego systemu informacyjnego, ktéry pozwoli na monitoring wybra-
nych elementéw za pomoca danych wskaznikéw ekonomicznych i na wtasciwa
interpretacje proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie i gospodarce!. Dlate-
go tez, uwzgledniajac zarowno wewnetrzny, jak i zewnetrzny wymiar monito-
ringu zjawisk i proceséw gospodarczych, nalezy stwierdzi¢, ze wskazane wyzej
benchmarki operacyjne, zatrudnienia, rynkowo-marketingowe oraz parametry
efektywnosciowe sa narzedziem poznania i podnoszenia efektywnosci w wy-
miarze wewnetrznym®®, ktéry wzbogacany musi by¢ wskaznikami opisujacymi

16 Tbidem, s. 76.

17 T. Galewski, Rola miernikéw ekonomicznych w podejmowaniu decyzji menedzerskich, ,Zarzadzanie
i finanse. Journal of Management and Finance” 2013, nr 1, s. 73.

Wymiar ten w istocie procesu gospodarowania przedsiebiorstw transportowych sprowadza sie do
poszukiwania efektywnosci gospodarowania w dwéch wymiarach czastkowych. Pierwszym wy-
miarem jest efektywno$¢ gospodarowania majatkiem trwalym, a drugim jest efektywnos¢ gospo-
darowania majatkiem obrotowym. W praktyce analiza gospodarowania $rodkami trwalym jest
niezbednym instrumentem w podejmowaniu decyzji o charakterze dlugookresowym, zmie-
rzajacym do podnoszenia produktywnosci. Jest takze konieczna w biezacym funkcjonowaniu,
gdyz dostarcza informacji na temat nieprawidlowosci przebiegu proceséw i ustala sposoby ich eli-
minacji, a takze okreéla czynniki i metody racjonalnego wykorzystania posiadanych, angazowa-
nych dlugookresowo, zasob6éw. Krétka perspektywa angazowania majatku przedsiebiorstw trans-
portowych identyfikowana jest przez majatek obrotowy, na ktéry skiadaja sie zapasy, naleznosci
i $rodki pieniezne. W przedsiebiorstwach transportowych szczegélnego znaczenia nabiera proble-
matyka zarzadzania naleznoéciami i $rodkami pienieznymi wraz z zarzadzaniem zobowigzania-
mi, tworzgc podstawy ksztaltowania i pomiaru ptynnosci. Na plynnos¢ bezposrednio wpltywa

18
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wymiar zewnetrzny, tak aby podnoszenie efektywnosci mozliwe bylo réwniez
w miejscach relacji miedzyorganizacyjnych w sieci.

Ze swej istoty transport i przedsiebiorstwo transportowe jest waznym ele-
mentem proceséw logistycznych sieci miedzyorganizacyjnych. W tym sensie jakoéc
ustugi transportowej determinuje jako$¢ procesu logistycznego, podporzadko-
wujac cechy ustugi transportowej podstawowym postulatom logistycznym co
do terminowosci, niezawodnosci, elastycznosci oraz mozliwie najnizszego kosztu
ustugi przewozowej, gdyz podstawowym zadaniem procesu logistycznego jest
dostarczenie wlasciwego produktu we wilasciwe miejsce, we wlasciwej ilosci, ja-
kosci, przy czym cechy te powinny by¢ oceniane z punktu widzenia odbiorcy,
a wiec rowniez odbiorcy ustugi transportowe;j’. Stad podstawowym problemem
przy ustalaniu benchmarkéw — wskaznikéw dla laficucha logistycznego — jest
ich dobdér w taki sposob, aby mozliwe bylo rozwiazanie konfliktu celow i jed-
noznaczne okreslenie korzysci dla uczestnikéw wraz z wczesnym rozpoznawa-
niem odchyleni, a ponadto wyzwalanie potencjalu racjonalizacji przez czytelne
mierzenie wynikéw osiaganych przez poszczegélnych uczestnikéw. Chodzi
gléwnie o racjonalizacje wzajemnych powigzan wewnatrz tancucha i z otocze-
niem, stworzenie mozliwosci osiagania efektow synergicznych oraz zwiekszenie
rezultatow prowadzacych do obnizki kosztéw, podniesienia poziomu obslugi
Klienta®.

Podstawg podnoszenia efektywnosci gospodarowania przedsiebiorstw trans-
portowych w tancuchach logistycznych sieci miedzyorganizacyjnych sa procesy
operacyjne zaczynajace sie¢ od momentu uzyskania zamoéwienia, a koficzace si¢
dostarczeniem produktu. Najwazniejszymi cechami efektywnosci proceséw
operacyjnych sa: wydajnos¢, terminowosc i ciaglosé, a cele z nimi zwigzane obej-
muja niezawodno$¢ realizacji zamdwien, szybkoé¢ reakcji na potrzeby klienta,
fachowos¢ oraz racjonalny poziom kosztéw. System laficucha logistycznego ma
generowac zysk, co stanowi o tym summa summarum, ze zysk staje sie udzialem
poszczegdlnych podmiotéw go tworzacych. Efekty systemu logistycznego mie-
rzalne sa za pomoca efektéw czastkowych spowodowanych poprawg wskazni-
kéw charakteryzujgcych system, czyli efektéw uzyskanych z obnizenia kosztéw
przeplywu fizycznego doébr (Ep), efektéw osiggnietych ze zmniejszenia kosztow

efektywne gospodarowanie wolnymi $rodkami pienieznymi zaréwno w wymiarze operacyjnym,
jak i inwestycyjnym. Stad problematyka zarzadzania plynnoscia w szczegdlnosci, a finansami
w ogdlnosci sprowadza sie do podejmowania decyzji rzutujacych na caloksztaltt funkcjonowania
przedsiebiorstw transportowych, chociazby przez takie kwestie czastkowej, jak: wielkos¢ i struk-
tura majatku, wielkos¢ i struktura kapitaléw, sposoby finansowania dziatalnosci. M. Krajewski,
Efektywnos¢ gospodarowania majgtkiem przedsigbiorstw transportowych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2001, s. 58 i 64-65.

G. Karwacka, Rola transportu samochodowego w obstudze logistycznej przedsigbiorstw, [w:] Funkcjonowa-
nie systemow logistycznych, red. J. Jaworski, A. Mytlewski, ,Prace Naukowe Wyzszej Szkoly Banko-
wej w Gdansku” 2009, t. 2, s. 91.

20 J. Twarog, Mierniki i wskazniki logistyczne, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2003, s. 107.
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zaangazowania zasobow (Ez), efektéw uzyskanych ze zmniejszenia kosztéw po-
zyskania informacji (Ei), pozostalych efektéw np. poprawy wizerunku przez
wpisywanie sie w nurt ekologiczny (Ew). Aby mozliwy byt pomiar efektywnosci,
wskazane efekty nalezy zestawi¢ z kosztami przeplywu (Kp), kosztami uzycia
zasobow (Kz), kosztami pozyskania informacji (Ki) i kosztami pozostatych
efektéow (Kw). W ten sposoéb uzyskuje sie wskaznik efektywnosci systemu logi-
stycznego wyrazony formutlg?!:
Ep=Ez+Ei+Ew
"= Kp+Kz+Ki+ Kuw

Wskazany wyzej wskaznik systemu logistycznego (moze mie¢ réwniez zasto-
sowanie do poszczegélnych przedsiebiorstw, gdzie poszczegélne wymiary
czastkowe moga by¢ doprecyzowywane benchmarkami) wymaga od uczestni-
kow sieci, ktorzy tworza ten system, znajomosci i wiedzy na temat poszczegol-
nych skladnikéw czastkowych. W finansowy wymiar podnoszenia efektywnosci
wpisywane sg procedury jej pomiaru wynikajace zaréwno z potrzeb podsyste-
moéw zewnetrznych (jakim jest np. mechanizm poboru podatkéw), jak i podsys-
teméw wewnetrznych (jakim jest np. mechanizm pomiaru efektywnosci po-
szczegblnych rodzajéow aktywnosci gospodarczej podmiotu). Stad tez wartosci
szczegbdlowe poziomu funkcjonowania odnosza si¢ i grupowane sa w dwa zbio-
ry, tworzac w przedsiebiorstwach dwa rodzaje ewidencji. Pierwszym rodzajem
jest ewidencja o charakterze obligatoryjnym, czyli réznopostaciowa ewidencja
rachunkowa uzalezniona od formy prowadzenia dzialalnosci i wartosci przy-
chodu. Drugim rodzajem ewidencji jest ewidencja o charakterze operacyjnym —
rachunkowos¢ zarzadcza. System ewidencji rachunkowej umozliwia bezposred-
nio i w kazdym momencie ustalenie i zestawienie przychodéw i kosztow,
a w konsekwengcji wyliczenie wyniku finansowego (rachunek zyskow i strat), sta-
nu majatkowego (bilans), sald i strumieni finansowych (rachunek przeptywéw
pienieznych). Rachunkowos¢ o charakterze zarzadczym natomiast wystepuje
jako uzupelnienie ewidencji ,podatkowej” lub jako ewidencja pierwotna dla
wewnetrznych grup zainteresowanych informacjami, mimo ze wystepuja inte-
gracje pewnych elementéw obydwu systemoéw, przez co systemy te staja sie sys-
temami komplementarnymi®. Taki uklad rachunkowosci staje si¢ Zrodlem wie-
dzy podmiotéw uczestniczacych w sieci, przy czym rachunkowo$¢ tych pod-
miotow jest Zrédlem wiedzy o przesztych stanach majatkowo-finansowych oraz
osiggnietych wynikach, co odgrywa istotng role w regulowaniu wielkosci eko-
nomicznych, w tym efektywnosci, a w konsekwencji w utrzymywaniu réwno-

21 Tbidem, s. 50.

22 A. Letkiewicz, Zasady finansowego regulowania funkcjonowania przedsigbiorstw transportu publicznego,
[w:] Wspdtczesne uwarunkowania rozwoju transportu w regionie, red. M. Michalowska, ,Studia Ekono-
miczne. Zeszyty Naukowe Wydzialowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2013,
nr 143, s. 240-241.
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wagi ekonomicznej. Utrzymywanie réwnowagi ekonomicznej przedsiebiorstw,
w tym przedsiebiorstw transportowych, wymaga uwzglednienia w ra-
chunkowosci czynnika czasu, tworzac przestanki do budowania systemu iden-
tyfikacji wynikéw przeszltych — rachunkowos¢ retrospektywna, oraz systemu
przewidywania stanéw przyszlych — rachunkowo$¢ prospektywna. Rachunko-
wos¢ retrospektywna jest systemem deterministycznym i dotyczy w szczeg6l-
nosci przychodoéw i kosztéw oraz sprawozdawczosci, rachunkowos¢ prospektywna
natomiast ma charakter probabilistyczny i w kontekscie przedsiebiorstwa doty-
czy rozbudowania informacji kosztowej pozwalajacej na pozyskiwanie informa-
¢ji o procesach wewnetrznych w odniesieniu do przyszltosci, a w kontekscie oto-
czenia ukierunkowana jest na informacje o rynku i klientach. Staje sie ona
zatem podstawaq dzialan o charakterze optymalizacyjnym i strategicznym?, pro-
wadzac do budowania przewagi konkurencyjnej przez wyzsza efektywnos¢ go-
spodarowania.

Podsumowanie

Okreslajac czynniki i uwarunkowania podnoszenia efektywnosci gospodaro-
wania, mozna wskaza¢ dwa ich rodzaje. Pierwszym sa czynniki niezalezne od
przedsiebiorstwa transportowego, wynikajace z ogélnych warunkéw rynko-
wych (np. koniunktury w sferze produkcji débr przemystowych) oraz uwarun-
kowan instytucjonalno-prawnych, do ktérych nalezy zaliczy¢ dzialania regula-
cyjne panstwa. Drugim rodzajem sa czynniki zalezne od przedsigbiorstwa
zwigzane z warunkami ksztaltowalnymi w sferze finansowej, organizacyjnej,
eksploatacyjnej i w sferze relacji miedzy podmiotami. Pierwsze czynniki tworza
uwarunkowania nieksztaltowalne, wyznaczajace przedsiebiorstwom transpor-
towym warunki brzegowe osiggania takiej, a nie innej efektywnosci gospodaro-
wania, wyznaczajac jedynie dolna, minimalna, wymagana efektywnos¢, ktéra
wynika z poziomu rozwoju spoleczno-gospodarczego. Czynniki zalezne wyma-
gaja od przedsiebiorstw transportu drogowego umiejetnosci tworzenia miar efek-
tywnosci zaréwno w wymiarze biznesowym, tj. caloSciowym, jak i w wymiarach
czastkowych. Metodologia uzyteczng w procesie opisu i pomiaru czynnikéw
czastkowych oraz podnoszenia efektywnosci jest metodologia benchmarkingu
postrzeganego jako proces stalego poszukiwania mozliwosci poréwnan miedzy
podmiotami i wprowadzania usprawnief. Benchmarking pozwala na poszuki-
wanie wzorcowych pozioméw benchmarkéw zaréwno wéréd podmiotow, z ktory-
mi przedsiebiorstwo transportowe styka sie w sieciach miedzyorganizacyjnych,

2 M. Bak, Rachunkowosc retrospektywna i prospektywna jako system informacji przedsigbiorstwa, [w:] Uwa-
runkowania wzrostu wartosci przedsigbiorstwa, red. E. Urbahczyk, Wydzial Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2007, s. 322-324.
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jak i podmiotéw nienalezacych do otoczenia bezposredniego. W przedsiebior-
stwie, oprocz miar zindywidualizowanych, konieczne jest uwzglednianie miar
sieciowych, ktére w dzisiejszych uwarunkowaniach dla przedsiebiorstw trans-
portowych przybieraja postac tancuchéw logistycznych. Efektywnos$¢ systeméow
logistycznych warunkuje efektywno$¢ przedsiebiorstw transportowych, co
w polaczeniu z wewnetrznym systemem ksztaltowania efektywnosci gospo-
darowania wymaga od podmiotéw $wiadczacych ustugi transportowe wtasci-
wego rozpoznania i opisu informacyjnego charakterystyk funkcjonalnych w ra-
mach rachunkowosci retrospektywnej i rachunkowosci prospektywne;.
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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 KSZTAETOWANIA WITALNOSCI
PRZEDSIEBIORSTW TRANSPORTOWYCH
W WARUNKACH ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU
— UJECIE GALEZIOWE

Streszczenie: Witalnoé¢ — jedna z cech charakterystycznych przedsiebiorstw transpor-
towych, pozwalajgca postrzegac je bardzo indywidualnie — jest uzalezniona od wielu
czynnikéw. Poziom witalnosci jest efektem m.in. istnienia i oddzialywania na przed-
siebiorstwa réznorodnych ograniczen funkcjonowania podmiotéw w gospodarce. Na
mechanizm ksztaltowania si¢ witalnosci przedsigbiorstw transportowych ma wplyw
m.in. idea zréwnowazonego rozwoju. Konieczno$¢ prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej przy jednoczesnym respektowaniu ekonomicznych, spotecznych i srodowi-
skowych uwarunkowan powoduje, ze przedsiebiorstwa musza zmienia¢ siebie oraz
zasady swojego funkcjonowania tak, aby dopasowac sie do narzuconych im ograni-
czen. W przypadku witalnosci chodzi przede wszystkim o podnoszenie jej poziomu.
Przedsiebiorstwa transportowe zmuszane s3 do uwzgledniania w mechanizmie
ksztaltowania witalnosci narzucanych ograniczen, zwlaszcza §rodowiskowych.

Wstep

Funkcjonowanie wspoélczesnych przedsiebiorstw, w tym transportowych,
podlega wielu ograniczeniom. Po cze$ci wynikaja one z charakterystyk samych
podmiotéw, sa efektem ich niedostatkéw kapitalowych. Niewatpliwie jednak
zrédlem najwazniejszych ograniczen przedsiebiorstw jest ich otoczenie. To w nim
pojawiaja sie sily, ktére wyznaczajg zakres swobody gospodarczej poszczegdlnym
podmiotom. Niekiedy sa one przejawem uwarunkowan prawnych, w innych
wypadkach ich zrédlem sg zjawiska rynkowe. W otoczeniu przedsigbiorstw,
ktére wspolczesdnie jest coraz bardziej zlozone i podlega dynamicznym przemia-
nom, pojawiaja sie pewne szczegélne uwarunkowania ich funkcjonowania. Tak
moze by¢ postrzegana konieczno$¢ uwzgledniania w dzialalnosci podmiotéw
gospodarczych coraz powszechniej stosowanej idei zrownowazonego rozwoju,
pozwala ona na podejmowanie dzialan prorozwojowych przez wszelkie syste-
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my gospodarcze i gospodarujace, respektujac jednoczesnie uwarunkowania éro-
dowiskowe, spoleczne i ekonomiczne.

Przedsiebiorstwa transportowe, z uwagi na ich znaczny wplyw na Srodowis-
ko naturalne — i to niezaleznie od galezi transportu — musza w swoich decyzjach
biznesowych uwzglednia¢ aspekt srodowiskowy. Powszechno$¢ transportu
i ogromna liczba zréznicowanych podmiotéw transportowych zajmujacych sie
zaspokajaniem réznorodnych potrzeb spolecznych sprawia, ze przedsiebior-
stwa te musza uwzglednia¢ w swoich procesach decyzyjnych aspekt spoleczny i
stale go analizowad. Z kolei aspekt ekonomiczny nie potrzebuje szczegélnej re-
komendacji — wszelkie dzialania przedsiebiorstw transportowych sg, i powinny
by¢, podporzadkowane regulom wyznaczanym przez cele ekonomiczne
zwiazane z efektywnoscia dzialania. Prymat efektywnosci przedsiebiorstw nad
innymi aspektami ich funkcjonowania, wynikajacy z istoty dziatalnosci gospo-
darczej, implikuje koniecznoé¢ rozwazania aspektéw srodowiskowego i spotecz-
nego rowniez w kwestii oplacalnosci. Zaleta koncepcji zrownowazonego rozwoju
jest integracja wspomnianych trzech podejs¢ i ich aplikacja do procesow rozwo-
jowych przedsiebiorstw. Bez jednoczesnosci postrzegania tych aspektéw, funk-
cjonowanie przedsigbiorstw i ich wplyw na otoczenie oraz srodowisko dzialania
nie podlegaloby optymalizacji. Co najwyzej mozna by méwi¢ o suboptymaliza-
qji, czyli prébach optymalizacji czesSciowej, uwzgledniajacej kazdorazowo inne
kryterium (np. tylko aspekt ekonomiczny, efektywnosciowy albo jedynie $rodo-
wiskowy), przy niezauwazanym wplywie pozostalych.

Wszelkie uwarunkowania, w tym ograniczenia swobody dzialalnosci gospo-
darczej plynace z otoczenia przedsiebiorstw — jak po czesci moze by¢ postrzegana
koncepcja zrownowazonego rozwoju — wywoluja w nich potrzebe okreslonych
dostosowan. Rodzaj, zakres oraz intensywnos$¢ owych proceséw dostosowaw-
czych zaleza od wielu czynnikéw, m.in. od pozycji rynkowej przedsiebiorstwa,
posiadanych przez nie atrybutéw sukcesu czy tez sklonnosci do nadgzania za
pojawiajacymi sie w otoczeniu szansami rozwojowymi. Jedng z koncepcji, ktéra
opisuje w sposéb kompleksowy wewnetrzne podstawy sprawnego funkcjono-
wania przedsiebiorstw w zmieniajacych sie warunkach otoczenia, a co za tym
idzie wskazuje na atrybuty podmiotéw, ktére moga by¢ rozwijane, aby za tymi
zmianami zewnetrznymi nadazy¢, jest koncepcja witalnoséci przedsiebiorstw.
Witalnos¢ jest swoista sita zyciowa podmiotu, ktdry nig sie charakteryzuje — ce-
cha ta pozwala na przezycie przedsiebiorstwa nawet w trudnych warunkach
otoczenia.

Analiza funkcjonowania przedsiebiorstwa z perspektywy witalnosci, zapew-
niajagc kompleksowe spojrzenie na podmiot, pozwala dostrzec jego szczegélne
cechy, ktére analizowane osobno nie pozwalaly na wykorzystanie specyficznego
efektu synergii. Efekt dodatniego synergicznego polaczenia ré6znorodnych cech
przedsiebiorstwa przejawia sie gléwnie w mozliwosci kompensacji poszczegoél-
nych atrybutéw podmiotu — w miejsce zbyt stabych na wspélczesne warunki
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gospodarowania elementéw moga zostaé wykorzystane silne, zapewniajac
w ten sposob przedsiebiorstwu przewage na rynku. Swiadomos¢ silnych i sta-
bych stron (elementéw) przedsiebiorstwa, owa kompensacja, oraz zmiennosci
w czasie wszelkich proceséow i zjawisk dotyczacych podmiotéw gospodaruja-
cych, jak i ich samych, powoduje, ze niezwykle interesujace i umozliwiajace roz-
wigzywanie probleméw ekonomicznych przedsiebiorstw jest rozpoznanie me-
chanizmu ksztaltowania witalnosci.

Witalne przedsiebiorstwo z pewnoscia jest Swiadome obecnosci istotnych
zjawisk pojawiajacych sie jako wyzwania wspoélczesnego rynku, ktére z jednej
strony moga stanowic¢ ograniczenia jego dzialania, ale z drugiej — pozwalaja na
znalezienie nowych przewag konkurencyjnych. Opis ksztaltowania witalnosci
przedsiebiorstw transportowych, przy uwzglednianiu w tym procesie koncepcji
zrownowazonego rozwoju, stat si¢ podstawowym celem niniejszego opracowania.

Przedsiebiorstwa wystepuja w gospodarce w ogromnej réznorodnosci. Re-
prezentuja zréznicowane branze, formy organizacyjno-prawne, r6znig sie co do
wielko$ci, zasiegu dzialania oraz rodzaju podstawowej dzialalnosci. Podmioty
gospodarujace charakteryzuja sie tez réznym poziomem witalnosci.

Zréznicowanie przedsiebiorstw jest charakterystyczne réwniez w obrebie
jednej branzy. Przykladem wystepowania wielu podmiotéw, posiadajacych od-
mienne charakterystyki szczegélowe, jest branza transportowa. Transport sam
w sobie takze nie jest jednolity. W sposdb oczywisty dzieli sie go na poszczeg6l-
ne galezie — transport samochodowy, kolejowy, wodny srédladowy, morski, lot-
niczy, rurociggowy. Kazda z galezi, posiadajac specyfiki techniczno-organizacyj-
ne oraz funkcjonujac w innych warunkach rynkowych, wymaga odmiennego
spojrzenia. Na kazdym rynku galeziowym obowigzuja bowiem w pewnym za-
kresie odmienne uwarunkowania prawne, liczba podmiotéw jest zréznicowana,
z pewnoscig nie sg tez jednolite warunki konkurowania. Ponadto, my$lac szcze-
gblnie o aspekcie spotecznym zréwnowazonego rozwoju, warto rozpatrywac
ksztattowanie sie witalnosci pod wplywem przedmiotowej koncepcji podmio-
tow realizujacych przewozy pasazerskie i towarowe. W kazdym z wymienio-
nych obszaréw funkcjonowania przedsiebiorstw transportowych mechanizm
ksztattowania witalnoéci bedzie podobny, jednakze réznigcy sie¢ w szczegoétach.
Opis mechanizmu ksztaltowania witalnosci przedsiebiorstw transportowych
w ujeciu galeziowym — ze wskazaniem podobiefistw oraz réznic — jest celem
szczegblowym opracowania.

Idea zrownowazonego rozwoju w transporcie

Koncepcja zréwnowazonego rozwoju stanowi propozycje nowej jako$ciowo
formy odpowiedzialnego i w pelni §wiadomego zycia zar6wno indywidualne-
g0, jak i spolecznego, na zasadzie rozwoju razem z otoczeniem — spolecznym



106 Beata Majecka

oraz przyrodniczym — z uwzglednieniem ograniczen ekologicznych i oczekiwan
spolecznych!.

Opisywana koncepcja zostala oficjalnie przedstawiona w 1987 r. w Raporcie
Swiatowej Komisji ds. Srodowiska i Rozwoju ONZ. Sformutowano ja jako ,pro-
ces majacy na celu zaspokojenie aspiracji rozwojowych obecnego pokolenia
W sposéb nie narazajacy zdolnosci do realizacji tych samych dazen nastepnym
pokoleniom”?.

Powyzsza definicja jest pierwszym wskazaniem, czym jest zrownowazony
rozwdj. Niemniej jednak w literaturze przedmiotu oraz licznych oficjalnych do-
kumentach mozna znalez¢ wiele definicji przedmiotowego zjawiska, ktére od-
nosza sie juz konkretnie do podmiotéw funkcjonujacych na rynku. Jedna z nich
wskazuje, ze ,zrownowazony rozwdj przedsiebiorstwa jest procesem zmian
ocenianych pozytywnie z punktu widzenia przyjetego kryterium réwnowaze-
nia celéw ekonomicznych, ekologicznych i spolecznych”®. Owa integracja celow
jest punktem odniesienia dla wszystkich przedsiebiorstw w planowaniu i reali-
zowaniu ich dziatalnosci.

Najwazniejszym elementem koncepcji zréwnowazonego rozwoju jest inte-
gracja dzialan w trzech kluczowych obszarach*:

— wzrostu gospodarczego i rownomiernego podziatu korzysci — celem dziatan
w tym obszarze jest osiggniecie odpowiedzialnego, dlugookresowego wzrostu,
ktoéry jest w stanie zaspokaja¢ dazenia wszystkich narodéw i spolecznosci;
wymaga to wziecia pod uwage istniejacych juz globalnych systeméw gospo-
darczych;

— ochrony zasobéw naturalnych i $rodowiska — zachowujac $rodowiskowe
dziedzictwo i zasoby naturalne dla przyszlych spoteczefistw nalezy opraco-
wacé racjonalne ekonomicznie rozwigzania, ktére beda mialy na celu ogra-
niczenie zuzycia zasobéw, powstrzymanie skazenia srodowiska i ocalenie na-
turalnych, istniejacych jeszcze, ekosystemow;

— rozwoju spolecznego — odpowiadajac na potrzeby wspoélczesnego cztowieka
i calych spoleczenstw, miedzynarodowa spolecznos$¢ musi dotozy¢ wszelkich
staran, aby nie zostalo zniszczone bogactwo kulturowej i spolecznej rézno-
rodnosci oraz aby wszyscy ludzie posiadali narzedzia, ktére pozwola im na
ksztaltowanie swojej przysztosci.

E. Placzek, Zrownowazony rozwdj — nowym wyzwaniem dla wspdlczesnych operatorow logistycznych,
,Prace Naukowe Politechniki Warszawskiej. Transport” 2012, z. 84, s. 80.

Nasza Wspdlna Przysztosé, Raport Swiatowej Komisji Srodowiska i Rozwoju ONZ 1987.

J. Adamczyk, T. Nitkiewicz, Programowanie zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstw, PWE, Warsza-
wa 2007, s. 57.
http://www.unesco.pl/edukacja/dekada-edukacji-nt-zrownowazonego-rozwoju/unesco-a-zrowno-
wazony-rozwoj/ [dostep: 7.12.2013].
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Powyzszy postulat odnosi sie do spraw globalnych, ogélnoludzkich, ale moz-
na go odnosi¢ rowniez do skali mikro, czyli poszczegélnych przedsiebiorstw,
ktoére chcac funkcjonowaé we wspodlczesnym $wiecie, powinny go respektowac.

Analizujgc zjawisko zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw, mozna roz-
patrywac wiele jego aspektow, jest ono bowiem wielowymiarowe i jako takie
ma wielokierunkowy wplyw na funkcjonowanie podmiotéw gospodarczych,
prowadzac do okredlonego stopnia ich zréwnowazenia.

Problem pomiaru réwnowagi osiaganej przez przedsiebiorstwa w procesie
ich rozwoju jest jednym z podstawowych, ktéry powinien zosta¢ rozwiazany,
aby mogty one w pelni efektywnie dziala¢ na wspélczesnym rynku. Znajac mia-
ry, mozna w sposob konkretny, wiarygodny i poréwnywalny oceniaé postepy
poszczegdlnych podmiotéw w osiaganiu celéw. Niezwykle trudno precyzyjnie
zmierzy¢ poziom zréwnowazenia przedsiebiorstwa, bowiem uwarunkowania
i konsekwencje tego zjawiska wykraczaja daleko poza przedsiebiorstwo. Mozna
jednak mierzy¢ wielkosci, ktére powinno osiagaé przedsiebiorstwo, aby zmie-
rza¢ w kierunku zréwnowazonego rozwoju. Sg to np. efektywnoé¢ wykorzysta-
nia zasob6w, stopiefi emitowanych do srodowiska zanieczyszczen czy tez zakres
odpowiedzialnosci spolecznej przedsiebiorstwa®.

Podstawowe aspekty zréwnowazonego rozwoju wyplywaja bezposrednio
z jego charakterystyki. Posiada on bowiem nastepujace cechy®:

— zrOwnowazenie,
— trwalosé,
— samopodtrzymywanie si¢ rozwoju.

Po pierwsze, przedsiebiorstwo starajace sie rozwija¢ powinno uwzglednia¢
wymogi rownowagi dynamicznej, ktéra narzuca podmiotom gospodarujacym
konieczno$¢ réownoleglego myslenia o wszelkich aspektach ich dziatalnosci
i, dodatkowo, wymaga uwzgledniania wplywu zmiennosci toczenia na podej-
mowane dzialania, a takze uplywu czasu. Przedsiebiorstwo pozostajace w dyna-
micznej rownowadze ma szanse unikniecia pulapki suboptymalizacji, ktéra
polega przede wszystkim na doskonaleniu poszczegélnych elementéw, bez ko-
niecznosci uwzgledniania powodzenia (sprawnosci oraz efektywnosci) calego
systemu. System zlozony z optymalnie funkcjonujgcych podsysteméw sam nie
musi funkcjonowaé optymalnie.

Druga istotng cecha zréwnowazonego rozwoju jest jego trwaloé¢. Chodzi
oczywiscie o wzglednos¢é owej trwatosci. Nie mozna zaklada¢é, ze przedsiebior-
stwa zawsze i w kazdych warunkach beda sie rozwijaé, a otoczenie zawsze be-
dzie im to umozliwia¢. Warto przypomnie¢, ze z punktu widzenia teorii réwno-
wagi organizacyjnej najbardziej ogélnym celem organizacji gospodarczych jest
ich przetrwanie i rozw¢j. Oznacza to m.in., ze czasami przedsiebiorstwo moze

5 J. Adamezyk, T. Nitkiewicz, Programowanie zrdwnowazonego rozwoju..., s. 117.
6 Ibidem, s. 27.
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mysle¢ jedynie o przetrwaniu, nie jest w stanie jednoczeénie realizowaé funkcji
rozwoju. Jednakze rozwdj, tym bardziej zrbwnowazony, jest gwarantem trwa-
nia w dlugim horyzoncie czasowym.

Po trzecie, cecha przedmiotowego zjawiska jest samopodtrzymywanie sie.
Oznacza to, ze rozwijajace si¢ w sposob zrownowazony przedsiebiorstwo jest
zdolne do kontynuowania tego procesu w dlugim okresie, bowiem raz urucho-
miony proces rozwoju warunkuje jego kontynuacje.

Podstawowym wymogiem stawianym wspoélczesnym przedsiebiorstwom
przez koncepcje zrownowazonego rozwoju jest koniecznos¢ postrzegania przez
nie szerszego kontekstu wlasnych dzialan. Obecnie, aby odnieé¢ sukcesu rynkowy,
nie wystarczy koncentrowanie sie na wilasciwych parametrach przedsiebiorstwa,
konieczne jest postrzeganie szeregu sprzezen zwrotnych miedzy przedsiebior-
stwem a jego otoczeniem i to w réznych aspektach (zgodnie z zaloZzeniami kon-
cepcji zrownowazonego rozwoju chodzi przede wszystkim o aspekty ekonomicz-
ne, spoteczne i srodowiskowe).

Powyzsze rozwazania dotycza réwniez przedsiebiorstw transportowych.
Aplikacja koncepcji zréwnowazonego rozwoju do warunkéw transportu polega
na uwzglednianiu w dziatalnosci gospodarczej poszczegélnych podmiotéw kosztow
zewnetrznych transportu jako elementu kosztéw spolecznych’.

Analizujac zastosowanie idei zréwnowazonego rozwoju w transporcie, nale-
zy jednakze zauwazyé¢, ze jej implementacja interpretowana jest na dwa sposo-
by. Po pierwsze, méwi sie o zréwnowazonym rozwoju transportu, ktéry odnosi
sie do procesu zmian w sektorze transportu, wykazujacym cechy rosnacego
zrownowazenia (mobilnos¢, dostepnosé) i w réwnym stopniu odzwierciedla
zroéznicowane cele gospodarcze, spoleczne i Srodowiskowe. W drugim ujeciu
chodzi o transport zréwnowazony srodowiskowo?®. Niezaleznie jednak od po-
dejscia, potrzeba rownowazenia aspektow ekonomicznych, spotecznych i $ro-
dowiskowych dotyka w konsekwencji rowniez przedsiebiorstwa transportowe.
Nie s3 one w stanie efektywnie funkcjonowac na wspodlczesnym rynku transpor-
towym, lekcewazac zalecenia omawianej koncepcji. Oczywiscie, poszczegélne
przedsiebiorstwa, reprezentujace rézne galezie transportowe, a tym samym po-
siadajgce zr6znicowany wplyw na srodowisko naturalne oraz realizujgce rézno-
rodne potrzeby spoleczne, nie podlegaja imperatywowi zréwnowazonego roz-
woju w rownym stopniu. Dlatego tez tak wazne jest kompleksowe rozwazanie
zagadnien transportowych, aby owa zréznicowana sytuacje wykorzysta¢ dla
dobra spoleczenstwa i zachowaé efektywnos¢ ekonomiczng przedsiebiorstw
realizujacych potrzeby transportowe. Odpowiedzig na te wymagania jest m.in.
realizacja sprawnej polityki transportowe;.

7 P. Lesiak, Wplyw koncepcji zrdwnowazonego rozwoju na konkurencyjnosc polskich przedsigbiorstw trans-

portowych, ,Transport Samochodowy” 2010, nr 1, s. 35.

8 E. Placzek, Zréznicowany rozwdj..., s. 82.
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Postulaty zréwnowazonego rozwoju musialy zatem znalezé swoje miejsce
w strategii rozwoju transportu. Jak stanowi adekwatny dokument ministerialny:
,gléwnym celem krajowej polityki transportowej jest zwiekszenie dostepnosci
terytorialnej oraz poprawa bezpieczefstwa uczestnikéw ruchu i efektywnosci
sektora transportowego poprzez utworzenie spdjnego, zréwnowazonego,
i przyjaznego uzytkownikowi systemu transportowego w wymiarze krajowym
(lokalnym), europejskim i globalnym”. Tak sformulowane zadania polityki
transportowej, odnoszace si¢ gtéwnie do tworzenia systemu transportowego,
beda przeklada¢ sie na poszczegdlne galezie transportu, a w ich ramach na
przedsiebiorstwa.

Niezaleznie jednak od tego, jak bedzie sie traktowa¢ przedmiotowa koncep-
cje, wymaga ona od wszelkich gremiéw ksztaltujacych polityke transportowa,
podmiotéw zajmujacych sie organizacja transportu oraz bezposrednio od
przedsiebiorstw transportowych pewnych zmian w ich podchodzeniu do zjawi-
ska rozwoju transportu i poszczegélnych podmiotéw w jego ramach funkcjo-
nujacych. Dotychczasowe mechanizmy funkcjonowania na przedmiotowym
rynku przestaja zapewnia¢ sprawng realizacj¢ celow przedsigbiorstw transpor-
towych. Tym samym poszczegdlne podmioty beda zachecane, a w pewnych
kwestiach wrecz zmuszane do prorozwojowego ksztaltowania swoich charakte-
rystyk, a szczegélnie wewngtrznych mechanizméw generowania zachowan
rynkowych, do ktérych niewatpliwie nalezy mechanizm ksztaltowania witalno-
Sci przedsiebiorstw.

Funkcjonowanie przedsiebiorstw — perspektywa witalnosciowa

Przedsiebiorstwa oraz ich aktywnos¢ rynkowa moga by¢ postrzegane z réz-
nych perspektyw badawczych. Perspektywe badania powinno sie przyjmowac
jako wtérna do zapotrzebowanej wiedzy o podmiotach gospodarczych. Podsta-
wowymi perspektywami, z ktérych mozna obserwowa¢ przedsiebiorstwa, beda
te powalajace na analize ich aktywnosci rynkowej (zwlaszcza zachowan rynko-
wych), wewnetrznych proceséw dziatania (zwigzanych gtéwnie z kategoria ce-
l6w oraz ze sprawng organizacjg procesu realizacji funkcji podstawowej) czy tez
sfer znajdujacych sie na styku organizaciji i jej otoczenia (wszelkich mechaniz-
méw bedacych odzwierciedleniem atrybutéw konkurencyjnosci w procesach
ksztattowania funkcjonowania podmiotu na rynku). W ramach usprawniania
proceséw funkcjonowania przedsiebiorstw na szczegélng uwage zasluguja te,
ktére pozwalaja na dzialanie z sukcesem na wspoétczesnym rynku, tj. generowa-

9 Strategia rozwoju transportu do 2020 roku (z perspektywg do 2030 roku), Ministerstwo Transportu,
Budownictwa i Gospodarki Morskiej, Warszawa 2013, s. 7, http:/www.transport.gov.pl/files/0/
1795904/130122SRTnaRM.pdf [dostep: 3.12.2013].
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nie prorozwojowych zachowan rynkowych, ale ktérych podloze stanowi odpo-
wiednia konfiguracja czynnikéw pozostajacych pod bezposrednim wplywem
przedsiebiorstwa.

Umiejetnos¢ tworzenia optymalnych warunkéw wspéldziatania poszczegol-
nych elementéw skladajacych sie na przedsiebiorstwo jest niezwykle wazna.
Podobnie jak inne umiejetnosci musi by¢ ciagle doskonalona i rozwijana. Jest to
rezultatem dynamicznych zmian otoczenia, zwlaszcza rynkowego, w ktérym
podejmuja aktywnos$¢ wspolczesne podmioty gospodarcze. Przedsiebiorstwa,
oprocz konkretnych umiejetnosci, powinny charakteryzowac sie swoista odpor-
nosciag na zmienny i czesto nieprzewidywalny wplyw otoczenia. W zmiennych
warunkach funkcjonowania nie wystarczy jednakze osiagniecie pewnego po-
ziomu odpornosci i trwanie, dzieki niemu, w dlugim horyzoncie czasu. Nawet
najwyzszy stan odpornoéci na zmiany, jezeli nie bedzie podlega¢ stalemu roz-
wojowi przez zmiany jakosciowe, moze by¢ niewystarczajacy wobec zmiennosci
otoczenia. Stan przedsiebiorstwa zatem, opisywany jako odporno$¢ na zmiany
zewnetrzne, nalezy traktowaé¢ dynamicznie. Jedna z charakterystyk przedsiebior-
stwa, ktéra pozwala na rozwijanie jego odpornosci, jest witalnos$¢'’. Zewnetrz-
nie (na rynku) przejawia sie ona w postaci zachowan rynkowych, ktérych gene-
rowanie w odpowiedni sposéb moze tez przyczynic¢ sie do rozwoju witalnosci.
Wystepuje tu sprzezenie zwrotne — generowane w otoczeniu zachowania ryn-
kowe wraz z innymi elementami otoczenia (m.in. wymogami zréwnowazonego
rozwoju narzucanymi przez np. polityke transportowa) posiadaja wplyw na
wnetrze przedsigbiorstwa transportowego, ksztattujac jego witalnos¢ (rys. 1).

Witalnoé¢ podmiotéw gospodarczych mozna rozumie¢ jako ,zdolnos¢ ciaglego
odnajdywania i wykorzystywania sposobnosci do poprawienia stanu organiza-
gji”!, réwniez przez generowanie korzystnych zachowan rynkowych. Prze-
strzen witalno$ci w organizacji znajduje si¢ miedzy zdrowiem, pozwalajacym
na niezaki6cone generowanie zachowan rynkowych korzystnych z punktu wi-
dzenia przedsiebiorstwa, a choroba organizacji, ktéra wplywa na patologizowa-
nie sie zachowan. W pierwszym rzedzie witalnos$¢ stuzy zapewnieniu przed-
siebiorstwu, w jego procesach funkcjonowania, dynamicznej rownowagi.

Przedsiebiorstwa, ktére s witalne, koncentruja sie w duzym stopniu na
antycypacji zjawisk rynkowych — wiedzg, ze tylko przygotowane przedsiebior-
stwo ma szanse przetrwac w burzliwym otoczeniu. Witalno$¢ pozwala na samo-
dopasowywanie sie podmiotu do zmian w otoczeniu, a nawet jest czynnikiem
je wywolujacym. Co wiecej, odbywa sie to bez przymusu z zewnatrz. Mecha-
nizm ksztaltowania witalnosci jest wiec mechanizmem wpisanym w struktury

10" Perspektywa witalno$ciowa postrzegania aspektéw funkcjonowania wspolczesnych przedsie-
biorstw zostala opisana w: B. Majecka, Perspektywy zachowarii przedsigbiorstw. Celowosc, funkcjonal-
nos¢, witalnos¢, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2013, rozdz. 5.

1" M. Brzezinski, Organizacja kreatywna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 90.
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i procesy wewnetrzne przedsigbiorstwa, a jego najbardziej charakterystyczna
cecha jest pewien automatyzm, samoczynne dzialanie. Witalno$¢ przedsie-
biorstw z pewnoscia oznacza aktywnos¢, a nawet proaktywnosc. Jest ona tez na-
rzedziem poprawy kondycji przedsiebiorstwa. Im witalnoé¢ wigksza, tym po-
wrét do dobrej kondycji (ekonomicznej) szybszy i bardziej efektywny.

zachowania rynkowe
przedsigbiorstwa
transportowego
OTOCZENIE
PRZEDSIEBIORSTWA
misja
- RYNEK TRANSPORTOWY
cele WNETRZE
PRZEDSIEBIORSTWA

witalno$¢ przedsigbiorstwa
transportowego

Rysunek 1. Witalno$¢ jako podstawa kreacji zachowan rynkowych przedsiebiorstwa
transportowego

Zrédto: Opracowanie whasne.

W procesie rozwoju witalnosci niezwykle waznym mechanizmem jest kom-
pensacja niedostatkoéw przedsiebiorstwa innymi cechami (czasami jedna, kon-
kretna cecha, a czasami calg ich grupa). Aby to bylo mozliwe, przedsiebiorstwo
powinno prawidlowo identyfikowa¢ charakterystyki szczegélowe, skladajace
sie na jego witalnoé¢. Po drugie, musi tworzy¢ i rozwija¢ mechanizm jej swiado-
mego ksztaltowania.

Witalnosciowa perspektywa funkcjonowania przedsiebiorstw transporto-
wych odnosi sie do nastepujacych charakterystyk szczegélowych!2:

— bogactwa/zasobnosci — wyrazajacej sie przede wszystkim dostepem do okres-
lonych zasobow; zakres prowadzonej dzialalnosci jest funkcja wielkosci i ja-
koéci posiadanych przez przedsiebiorstwo zasobéw, jego potencjatu’®, na-

12 Poszczegolne charakterystyki przedsiebiorstw, skladajace sie na ich witalno$¢, zostaty wskazane
w B. Majecka, Perspektywy zachowar przedsigbiorstw..., s. 136.

13 Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, red. J. Lichtarski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroclawiu, Wroctaw 2005, s. 156.
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tomiast mozliwos¢ zaistnienia na rynku i utrzymania sie na nim jest ograni-
czona minimalnym poziomem zasobéw, ktérym musi dysponowaé dany
podmiot — wymaganym kapitalem poczatkowym w przypadku spélek z
ograniczong odpowiedzialnoscig czy akcyjnej (wynikajacym z przepisow)!%;
kondycji — utozsamiana jest ona ze zdolnoscig przedsiebiorstwa do regulo-
wania zobowigzan, musi co najmniej pozwoli¢ na zaspokojenie zobowigzan
biezacych, co wiaze sie z okreslonym poziomem biezacej ptynnosci przedsie-
biorstwa; wskaznikiem biezgcej plynnosci jest poréwnanie wartodci akty-
wow obrotowych (plynnych) z zobowiazaniami biezacymi (wzorcowa, wyni-
kajaca z przyjetych w literaturze przedmiotu kryteriéw, wielko$¢ ptynnosci
to 1,3-2,0%);

poziomu réwnowagi funkcjonalnej — minimalny jej poziom jest ,warunkiem
koniecznym do skutecznego dzialania osrodka kierowniczego podmiotu”'e,
czyli jest niezbedny do realizowania podstawowych dzialan operacyjnych
przynajmniej w krotkim okresie; w zachowaniu odpowiedniego poziomu
réwnowagi funkcjonalnej istotna jest umiejetnoé¢ funkcjonowania w grani-
cach swobody z zachowaniem zdolnosci do realizacji celéw, cho¢by tych naj-
prostszych, ale zazwyczaj w kontekscie rownowagi funkcjonalnej przedsie-
biorstwu zalezy na jej zachowaniu niezaleznie od celéw szczegdélowych
przyjetych do realizacji i wazne jest zachowywanie jej w diugim okresie, tyl-
ko wtedy jest mozliwe realizowanie w pelni zamierzonych celéw;

poziomu zdrowia — przedsiebiorstwo, aby przetrwaé, musi by¢ zdrowe, co
jest zwigzane z mozliwoscia realizacji podstawowych funkcji przedsiebior-
stwa — w tym z podstawowa umiejetnoscia, jaka jest zbieranie informacji
z otoczenia, bedacego weryfikatorem decyzji i zachowan podmiotu; przed-
siebiorstwo, chcac efektywnie dziala¢ w swoim otoczeniu, musi informacje
analizowa¢, ocenia¢ i kontrolowac¢” przynajmniej w minimalnym zakresie;
dzieki informacjom uzyskanym na skutek badan otoczenia organizacja zdro-
wa na poziomie podstawowym jest w stanie zachowa¢ stabilno$¢ swojego
funkcjonowania;

konkurencyjnosci — minimalny poziom witalnosci wyznacza konkurencyj-
nos$¢ operacyjng, czyli ,umiejetnoé¢ skutecznego, biezacego prowadzenia
dziatalnosci”®8; przedsigbiorstwo bedzie konkurencyjne przynajmniej na mi-
nimalnym poziomie, jezeli jest w stanie realizowa¢ na biezaco swoja dzialal-

Ustawa z dnia 15 wrze$nia 2000 r. Kodeks spélek handlowych z p6zn. zm., Dz. U. z 2000 r. Nr 94,
poz. 1037, art. 154 i 308.

Analiza ekonomiczna w przedsigbiorstwie, red. M. Jarzemowska, PWE, Warszawa 2006, s. 137.

K. Szatucki, Przedsigbiorstwa transportowe. Warunki i mechanizmy réwnowagi, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Gdanskiego, Gdansk 1999, s. 14.

Przedsighiorstwo. Zasady dzialania, funkcjonowanie, rozwdj, red. J. Zurek, Fundacja Rozwoju Uniwer-
sytetu Gdanskiego, Gdansk 2007, s. 58.

H.G. Adamkiewicz-Drwiltto, Konkurencyjnosé przedsigbiorstw w swietle uwarunkowarn wspétczesnej
gospodarki, Wydawnictwo TNOiK ,Dom Organizatora”, Torun 2010, s. 112.
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noé¢ — oznacza to, ze przynajmniej w stopniu minimalnym zaspokaja potrze-
by rynku, tym samym posiada jakakolwiek (cho¢by malo znaczaca) pozycje
rynkowa;

adaptacyjnosci — podstawa wszelkich proceséw rozwojowych; przedsiebior-
stwo bedzie posiadalo witalno$¢, jezeli bedzie w stanie adaptowaé pewne
rozwiazania ze swojego otoczenia i dzieki temu utrzymywac sie w réwno-
wadze funkcjonalnej'’; adaptacja moze dotyczy¢ nawet podstawowego za-
kresu aktywnosci — na bazie adaptacji biernej, do tego przedsiebiorstwu jest
potrzebna minimalna zdolnoé¢ do zauwazenia i podstawowej analizy roz-
wigzan funkcjonalnych obecnych w otoczeniu; aby by¢ adaptacyjne, przedsie-
biorstwo musi posiada¢ choéby najprostsze systemy monitoringu otoczenia;
kreatywnosci — stanowi podstawe dzialalnosci na wspoélczesnym, dynamicz-
nym rynku, jest tez podstawg innowacyjnosci, a jednoczeénie zrédlem po-
stepu i przedsiebiorczosci?;

innowacyjnosci — jest pochodna, jak sie wspoélczesnie uwaza, odpowiednich
relacji partnerskich pomiedzy przedsiebiorstwami?; minimalng witalnos¢
w zakresie innowacyjnosci mozna osiggna¢ nie tylko samodzielnie, ale takze
W powigzaniu z innymi podmiotami, wykorzystujac efekt synergii wyni-
kajacy z jako$ciowo istotnych powiazan pomiedzy przedsiebiorstwami;
elastycznosci — oznacza ona m.in. zwinnos¢, ruchliwo$cé?;, potrzeba elastycz-
nosci wynika z faktu zmiennoéci warunkéw funkcjonowania przedsie-
biorstw, zaden wspoélczesny podmiot nie moze zalozy¢ z duza doza praw-
dopodobienstwa, ze bedzie funkcjonowal w niezmiennych warunkach;
odwagi — zmienne warunki funkcjonowania, stawiajac przed przedsiebior-
stwem okreSlone szanse oraz generujac zagrozenia, wymagaja od niego mi-
nimalnej przynajmniej odwagi, ktéra wyraza sie przez jego dzialania w kon-
teksécie wykorzystywania szans pojawiajacych sie na rynku oraz w zwiazku
z podejsciem do zjawiska zmiany; przedsiebiorstwo nie jest odwazne, gdy
usituje jedynie unikaé zagrozen ani tez gdy zmienia si¢ jedynie wtedy, gdy
wymusi to na nim otoczenie; przedsiebiorstwo bedzie charakteryzowalo sie
odwagg, gdy bedzie mozna go okreéli¢ mianem ,organizacji w ruchu”, czyli
takiej, ktora stale sie¢ zmienia, bo zmienia si¢ rynek — uprzedza pewne zmia-
ny?; odwaga podmiotu gospodarczego bedzie sie wyrazala w prébach aktyw-
nego przezwyciezania zagrozen i efektywnego wykorzystania szans rynkowych;

K. Szatucki, Przedsigbiorstwa transportowe..., s. 84.

J. Baruk, Zarzgdzanie wiedzg i innowacjami, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2006, s. 90-91.
K. Klincewicz, Polska innowacyjnosé. Analiza bibliometryczna, Wydawnictwo Naukowe Wydzialu
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2008, s. 6.

Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005,
s. 21-29.

E. Mastyk-Musial, Organizacje w ruchu. Strategie zarzqdzania zmianami, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kéw 2003, s. 15-16.
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— dynamizmu - przedsiebiorstwo jest dynamiczne, jezeli jest w stanie odpo-
wiednio szybko i intensywnie reagowaé na pojawiajace si¢ sytuacje w swoim
otoczeniu; szybko$¢ i intensywnos$¢ dziatan jest zwigzana z temperamentem
organizacji, a dokladniej méwiac, z poziomem energetycznym oraz charak-
terystyka czasowq zachowania?; jezeli przedsiebiorstwo jest w stanie zarea-
gowaé w sposob podstawowy (dokonujac chociazby niewielkich zmian) na
pojawiajace sie w otoczeniu zagrozenia lub szanse, to mozna mu przypisaé
minimalny poziom dynamiki w dzialaniu.

Powyzsze cechy moga w konkretnych przedsiebiorstwach przejawiac sie
W sposéb zréznicowany — nie ma bowiem w gospodarce, a tym samym w dzie-
dzinie transportu, specyficznych uregulowan odnoszacych sie np. do wymaga-
nego poziomu zdrowia organizacji czy tez stopnia kreatywnosci, ktére powinny
zostac zrealizowane, bo w innym wypadku przedsiebiorstwo nie ma racji bytu.
Oznacza to, ze kombinacja cech skladajgca sie na witalnos¢ przedsiebiorstwa
transportowego jest jego indywidualna koncepcja, wynikajaca z dwoéch zrdodet,
ktoére w pewien sposéb ograniczaja jednak swobode dziatania. Po pierwsze, jest
ona kreacja wymogéw rynku, ktére w istotny sposéb okreélaja warunki prze-
trwania i rozwoju poszczegdlnych przedsiebiorstw, stanowigc uwarunkowania
ich dzialalnosci. Oczywiscie uwarunkowania te nie sa jednolite dla wszystkich
podmiotéw transportowych — réznicuja sie w zaleznosci od galezi transportu,
rodzaju ustug (gléwnie z uwagi na realizacje ustugi przemieszczania pasazeréw
lub fadunkéw w relacjach miejskich, miedzymiastowych, miedzynarodowych)
oraz szczegdlnych regulacji prawnych obowiazujacych na danym terenie lub
dotyczacych okreslonych przedsiebiorstw. Po drugie, zindywidualizowanie
witalnoéciowej charakterystyki przedsiebiorstwa wynika z jego jednostkowych
potrzeb, a te zwiazane sa z koncepcja biznesu, jaka chce realizowa¢, a doklad-
niej z zaawansowaniem celéw, ktére sobie stawia. Zamierzenia strategiczne po-
szczegblnych przedsiebiorstw transportowych wyznaczaja zatem konkretny,
niezbedny do ich realizacji, poziom witalnosci.

Warto zauwazy¢, ze chociaz gléwnymi podmiotami analizowanymi w niniej-
szym opracowaniu sa przedsiebiorstwa transportowe, to na poziom ich witalnosci,
a szczegodlnie na konkurencyjnosé, wplyw maja wszelkie sieci powigzan pomie-
dzy poszczegdlnymi podmiotami. Tworzenie catych tancuchéw przedsigbiorstw
w ramach np. transportu kombinowanego jest niejednokrotnie podyktowane
checia realizacji odpowiedniego celu efektywnosciowego, ale tez aspektow
spolecznych i Srodowiskowych, czyli zapewnienie uzytkownikom transportu
jak najwyzszej jakosci ustug.

24 ]. Strelau, Temperament. Inteligencja, [w:] Psychologia 0gdlna, red. T. Tomaszewski, PWN, Warszawa
1992, s. 62-65.
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Istotnym problemem w budowaniu i rozwijaniu witalnosci jest to, ze pomi-
mo zindywidualizowania tej cechy w kazdym z przedsiebiorstw z osobna, ist-
niejg niekwestionowane wymogi, skladajace sie na minimalny poziom witalnosci
niezbednej do realizacji biezacej dzialalnosci. Ustalenie owego poziomu nie jest
jednoznacznie zdeterminowane, bowiem kazdorazowo jest kombinacja uwarun-
kowan prawnych dotyczacych funkcjonowania przedsiebiorstw transporto-
wych oraz rynku transportowego (postrzeganego z perspektywy galeziowej,
rodzajowej czy tez widzianego jako calo$¢), uwarunkowan o charakterze stricte
rynkowym oraz mozliwosci i szybkosSci dostosowywania sie przedsiebiorstw do
owych wymogow.

Rozwazajac zjawisko witalnosci przedsigbiorstw transportowych i mechanizmu
jej ksztaltowania, przynajmniej na minimalnym poziomie, nie sposéb pominaé
wplywu koncepcji zréwnowazonego rozwoju na wszelkie procesy funkcjonalne
owych podmiotéw. Z punktu widzenia przedsiebiorstw transportowych przed-
miotowa koncepcja stanowi zbiér ograniczenh swobody dzialania, narzuca okres-
lone wymogi co do minimalnego poziomu ich witalnoéci, zapewniajacego prze-
trwanie na wspoélczesnym rynku.

Wplyw imperatywu zréwnowazonego rozwoju
na przedsiebiorstwa transportowe — ujecie galeziowe

Punktem wyijécia rozwazah na temat wplywu wymogéw w zakresie zrow-
nowazonego rozwoju na przedsiebiorstwa transportowe jest podzial transportu
na pasazerski i towarowy. Rozréznienie to ma konsekwencje chociazby w posta-
ci wymogow stawianych w zakresie jakosci ustugi. Inne parametry jakosciowe
leza w zakresie zainteresowania uzytkownikéw transportu pasazerskiego, gdzie
komfort przemieszczania sie jest niezwykle istotny, a innymi sg zainteresowane
podmioty oczekujace realizacji ustugi transportu w zakresie fadunkéw. Zrézni-
cowane kryteria, wedlug ktérych ocenia sie jako$¢ ustug transportu pasazerskie-
go i towarowego, mozna, w zakresie zrbwnowazonego rozwoju, sprowadzi¢ do
wigkszego znaczenia idei spolecznych w zakresie przewozu pasazerdw,
a w przypadku przewozéw towarowych do wiekszego znaczenia aspektéw srodo-
wiskowych. Jest to pewne uproszczenie, ale podziat tych akcentéw jest w trans-
porcie dos¢ wyrazny.

Kolejne zréznicowanie wplywu koncepcji zréwnowazonego rozwoju na
przedsiebiorstwa transportowe uwidacznia sie w ukladzie gateziowym. Specyfika
funkcjonowania poszczegélnych gatezi transportu — w szczegdlnosci ich zrézni-
cowany wplyw na $rodowisko, zakres oddzialywania (dostepnoéc i powszech-
nos¢ uslug) oraz zréznicowana kosztochlonnos¢ — powoduje odmienne trakto-
wanie imperatywu dostosowan w ramach zréwnowazonego rozwoju.
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Ogolnie rzecz ujmujac, specyfika funkcjonowania poszczegélnych przewoz-
nikéw, oferujacych zréznicowane uslugi transportowe, ma swoje zrédlo w od-
miennosci potrzeb transportowych spoleczenstwa i gospodarki jako catosci
(np. co do przedmiotu przewozu, odleglosci, celu przemieszczania, regularnosci
i innych parametrow jakosciowych). Ta specyfika w konsekwencji decyduje
o odmiennoéci galeziowej transportu®, a tym samych o charakterystycznych za-
sadach dzialania poszczegdlnych przedsigbiorstw zaspokajajacych potrzeby
transportowe oraz rodzaju i zakresie dzialan dostosowawczych do wymogéw
otoczenia. Co wiecej, owa specyfika jest coraz czesciej powodem zamian techniczno-
-realizacyjnych w ramach gatezi transportu — na bardziej ekologiczne, oferujace
lepsze jakosciowo ustugi czy tez lepiej spelniajace wymogi zasad zréwnowazo-
nego rozwoju.

Funkcjonowanie wspolczesnych przedsiebiorstw, w tym transportowych,
charakteryzuje sie przeobrazeniami we wszystkich aspektach prowadzonej
dzialalnosci. Jest to bezposredni efekt proceséw transformacji otoczenia gospo-
darczego i spolecznego, ktére wplywaja na hierarchie zasobéw decydujacych
o efektywnosci dzialania i konkurencyjnosci przedsigbiorstwa oraz na zmiang
zachowan konsumentéw?. Te ostatnie, wyrazajace sie¢ m.in. wyzszymi wymaga-
niami jako$ciowymi czy tez pojawianiem sie dotychczas niezglaszanych potrzeb
transportowych (w ogoéle lub w takim, jak obecnie zakresie), w bezposredni spo-
sOb wplywaja na elastycznos¢ przedsiebiorstw transportowych w celu zréwno-
wazenia ich dzialalnosci.

Jednym z najbardziej powszechnych dziatan, bedacych przykladem uwzgled-
niania zasad zréwnowazonego rozwoju w funkcjonowaniu przedsiebiorstw
transportowych, jest zapewnianie realizacji ustug z wykorzystaniem coraz bar-
dziej ekologicznych $rodkéw transportowych. Wymaga to od poszczegélnych
przedsiebiorstw stosowania innowacyjnych rozwigzan w zakresie napeddéw
oraz konstrukgji srodkéw transportowych. Oprécz wymiany czy unowoczes$niania
§rodkéw transportowych poszczegélne przedsigbiorstwa transportowe podej-
muja réwniez inne dzialania, ktére majg pomdc w osiaganiu przez nie celéw
ekonomicznych z uwzglednianiem aspektéw spolecznych i sSrodowiskowych.

W praktyce charakterystycznym dzialaniem przedsigebiorstw transportu dro-
gowego w ramach realizacji zasad zréwnowazonego rozwoju jest wprowadze-
nie do obstugi dostaw towarowych (zwlaszcza w miastach) samochodéw z na-
pedem elektrycznym. Oczywiscie, oprocz wielu zalet, rozwiazanie to posiada
szereg wad, do ktérych niewatpliwie nalezy wysoka cena tego typu pojazdéw

% Transport, red. W. Rydzkowski, K. Wojew6dzka-Krél, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000, s. 40-46.

26 B. Kos, Proekologiczna dziatalnos¢ jako element spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw, [w:] In-
nowacje w transporcie. Organizacja i zarzqdzanie, red. P. Niedzielski, R. Tomanek, Zeszyty Naukowe
nr 602, Problemy Transportu i Logistyki nr 12, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2010, s. 80.
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oraz stosunkowo niewielki zasieg wynikajacy przede wszystkim z pojemnosci
akumulatoréw oraz niezbyt gestej sieci punktéw ich fadowania?.

Dowéz towaréw w ramach zaopatrzenia placéwek handlowych w miescie
nie jest jedynym problemem, w zakresie ktérego konieczna staje si¢ wymiana
taboru. Przepisy Unii Europejskiej, bedace realizacja w praktyce zasad zrow-
nowazonego rozwoju transportu, wymuszaja na przewoznikach spelnianie bar-
dzo konkretnych norm w zakresie emisji spalin. Tylko pojazdy wyposazone
w odpowiednie silniki, spelniajagce owe normy, moga poruszaé sie po euro-
pejskich drogach?.

Unowocze$nianiu podlegaja nie tylko same $rodki transportowe. Aby zapo-
biega¢ skutkom wypadkéw drogowych i zwiazanych z nimi kosztami, pojazdy
wyposaza sie w szereg ukladéw, ktére maja ograniczaé ryzyko wypadku i/lub
informowaé o nim kierowce®. Jest to zwiazane z okredlonymi obcigzeniami fi-
nansowymi dla przedsiebiorstw (innowacyjne rozwiazania pociagaja za soba
znaczne koszty oraz moga spowodowac wydluzenie czasu dostawy — przedsie-
biorstwo odczuwa wiec konkretne, negatywne skutki ekonomiczne stosowania
tych rozwigzan), ale przyczynia si¢ w duzym stopniu do ograniczania kosztéw
spolecznych.

Dziataniami przedsiebiorstw transportu drogowego, ktére odnosza sie do respek-
towania zasad zréwnowazonego rozwoju, sa rowniez te skierowane na eduka-
cje kierowcoéw, szczegolnie w zakresie ekonomicznej i ekologicznej jazdy®.

Wymogiem, ograniczajacym swobode dzialania przedsiebiorstw transportu
drogowego, a wynikajacym z przyjecia w praktyce priorytetéw srodowisko-
wych w funkcjonowaniu przedsiebiorstw, jest zakaz jazdy w niektérych regio-

27 K. Kijewska, A. Lapko, Wybrane przyktady dobrych praktyk w obszarze miejskiego transportu tadunkdw
jako odpowiedZ na wyzwania zréwnowazonego rozwoju, [w:] Europejska przestrzen transportu. Uwarunko-
wania mobilnosci, red. E. Zaloga, Zeszyty Naukowe nr 742, Problemy Transportu i Logistyki nr 19,
Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2012, s. 92-94.

Na temat standardéw Unii Europejskiej w zakresie dopuszczania do ruchu oraz sprzedazy
i rejestracji nowych pojazdéw mowi szereg dokumentéw zawierajacych konkretne dane co do
emisji spalin oraz dat wymagalnosci spelnienia owych standardéw. Zob. Rozporzadzenie (WE)
nr 715/2007 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 20 czerwca 2007 r. w sprawie homologacji
typu pojazdéw silnikowych w odniesieniu do emisji zanieczyszczen pochodzacych z lekkich pojaz-
déw pasazerskich i uzytkowych (Euro 5 i Euro 6) oraz w sprawie dostepu do informacji do-
tyczacych naprawy i utrzymania pojazdéw, http:/europa.eu/legislation_summaries/environ-
ment/air_pollution/128186_en.htm [dostep: 12.12.2013] oraz Rozporzadzenie Komisji Europejskiej
(UE) nr 582/2011 z dnia 25 maja 2011 r. wykonujace i zmieniajace rozporzadzenie Parlamentu
Europejskiego i Rady (WE) nr 595/2009 w odniesieniu do emisji zanieczyszczen pochodzacych
z pojazdéw ciezarowych o duzej tadownosci (Euro VI) oraz zmieniajace zalaczniki I III do dyrek-
tywy 2007/46/WE Parlamentu Europejskiego i Rady, http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUri-
Serv.do?uri=0]J:L:2011:167:0001:0168:pl:PDF [dostep: 12.12.2013].

J. Merkisz, Inteligentne rozwigzania systemdw informacyjnych w pojazdach osobowych i cigzarowych, [w:]
Innowacje w transporcie. Organizacja i zarzqdzanie, red. P. Niedzielski, R. Tomanek, Zeszyty Nauko-
we nr 602, Problemy Transportu i Logistyki nr 12, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2010, s. 165.

30 Takie szkolenia przeprowadza m.in. DB Schenker. B. Kos, Prockologiczna dziatalnosc..., s. 86.
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nach w okreSlonych porach. W Szwajcarii przedsiebiorstwa te sa zmuszane,
m.in. do wykorzystywania w trakcie realizacji ustugi przewozowej transportu
kolejowego®.

»O walorach ekologicznych kolei §wiadczy fakt, Ze jest ona uwazana za naj-
bardziej przyjazny dla $rodowiska $rodek przewozu, co zwiagzane jest m.in.
z mniejsza emisjg spalin w poréwnaniu do transportu samochodowego. [...]
Oproécz ewidentnych waloréw natury ekologicznej transport kolejowy charakte-
ryzuje takze niska terenochlonnos¢, co sprawia, ze w celu uzyskania takiej sa-
mej zdolnosci przewozowej kolej potrzebuje prawie trzy razy mniej powierzchni
niz transport drogowy'2.

Dostosowania przedsigbiorstw transportu kolejowego do wymogdéw zrow-
nowazonego rozwoju zmierzaja gléwnie w kierunku oferowania lepszych jakos-
ciowo ustug (zwigzanych m.in. ze skracaniem czasu podrézy oraz podwyzsza-
niem komfortu jazdy) oraz zapobiegania katastrofom kolejowym. Dzialania
w tym zakresie zwigzane sa z modernizacja lub budowa nowoczesnych drég
kolejowych, ale tez z odpowiednio wyposazonym taborem. Zmiany dotycza
m.in. konstruowania wagondéw z lzejszych materialéw czy tez wyposazania ich
w nowoczesne urzadzenia zapobiegajace drganiom. Coraz czeéciej buduje sie
tez tabor zuzywajacy mniej energii m.in. w wyniku wyposazania lokomotyw
w inteligentne systemy informatyczne, pozwalajace na dostosowanie optymal-
nej predkosci na kazdym odcinku drogi®. Te rozwiazania pozwalaja na oferowa-
nie coraz szybszych, bardziej niezawodnych oraz bardziej komfortowych ustug
pospiesznych i ekspresowych przewozéw transportem kolejowym.

Kolejna gataz transportu, transport wodny $rédladowy, moze by¢ wykorzy-
stywana zarowno w zakresie przewozéw towarowych, jak i pasazerskich, ofe-
rujac niezbyt szybki, ale za to postrzegany jako przyjazny dla srodowiska natu-
ralnego spos6b przemieszczania®. Jest on jednak w duzym stopniu uzalezniony
od przebiegu i dostepnosci zeglugowej drég wodnych. Niska dostepnosc zeglu-
gowa polskich drég wodnych skutkuje stosunkowo niewielkim udziatem zeglu-
gi srodladowej w ogoblnej pracy przewozowej, jest to odczuwalne giéwnie w za-
kresie przewozéw towarowych®.

http://www.szwajcaria.net/transport.html [dostep: 5.12.2013].

S. Zamkowska, Zwigkszenie potencjatu kolei jako dziatanie w kierunku zréwnowazonego rozwoju transportu,
[w:] Innowacje w transporcie. Organizacja i zarzqdzanie, red. P. Niedzielski, R. Tomanek, Zeszyty Na-
ukowe nr 602, Problemy Transportu i Logistyki nr 12, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2010,
s. 294-295.

33 Ibidem, s. 298-299.

Cecha przyjaznosci transportu wodnego Srédladowego jest podstawgq ustalenia jej rozwoju jako
priorytetu polityki zréwnowazonego rozwoju transportu w krajach Unii Europejskiej. Na podsta-
wie: Polski rynek ustug transportowych. Funkcjonowanie, przemiany, rozwdj, red. D. Ruciniska, PWE,
Warszawa 2012, s. 262.

35 Transport..., s. 123-132.
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W zakresie przewozéw pasazerskich zegluga srodladowa jest w stanie reali-
zowac uslugi stricte komunikacyjne na terenach aglomeracji miejskich (dzieje
sie tak np. w Tréjmiescie, Warszawie, Bydgoszczy, Szczecinie i Swinoujsciu —
glownie przeprawy promowe niewymagajace wysokich parametréw drogi
wodnej) oraz ustugi komunikacyjno-turystyczne traktowane bardziej jako atrak-
¢ja turystyczna niz regularny Srodek transportu, co jest zwigzane z sezonowo-
Scig tych ustug.

Zaréwno funkcja komunikacyjna, jak i turystyczna zeglugi srédladowej wpi-
suje sie w realizacje koncepcji zrownowazonego rozwoju. W pewnych relacjach
oferuje ona tansze przewozy niz np. samochodowe (w relacji Szczecin-Swinoujécie
przy podrézach jednoosobowych), dzieki niej realizowane sa aspekty spoteczne
(utatwienie dostepu do niektdrych regionéw w okolicach aglomeracji — np. mo-
zliwoé¢ dojazdu z Tréjmiasta do Helu inng niz zatloczona droga ladowa,
obsluga ruchu turystycznego — np. w Warszawie, Szczecinie i Swinoujéciu oraz
promocja miast — np. Bydgoszcz) oraz aspekt srodowiskowy, ktéry najpelniej
wyraza sie przejmowaniem przez zegluge srédladowa ruchu drogowego®.

Powyzsze dzialania wymagaja od przedsiebiorstw zeglugowych zajmuja-
cych sie przewozami pasazerskimi (zaréwno komunikacyjnymi, jak i komunika-
cyjno-turystycznymi) dostosowania m.in. w zakresie ulepszania $rodkéw transportu
(w zakresie komfortu podrézy) oraz czestotliwosci i regularnosci przewozow.

Podobne problemy dotycza przedsiebiorstw oferujacych ustugi transportowe
morskie. Wérdéd istotnych czynnikéw wplywajacych w sposéb bezposredni na
funkcjonowanie morskich przewoznikéw mozna wyrézni¢ polityke morska, za-
sady ochrony $rodowiska naturalnego morskiego oraz innowacyjnos¢ proceséw
transportowych, w tym opierajacych sie na nowoczesnych technologiach do-
tyczacych napedu i paliw®.

Intensywne dzialania w zakresie ochrony s$rodowiska naturalnego oraz
zrbwnowazonego rozwoju w odniesieniu do transportu morskiego staja sie
coraz bardziej istotne. Dzieje si¢ tak ze wzgledu na rosnaca role tego transportu
w globalizujacej si¢ gospodarce — coraz wiecej towardéw jest przemieszczanych
droga morska. Ponadto transport ten ma dodatkowa zalete — jego wplyw na
§rodowisko, zwlaszcza pod wzgledem halasu, jest wielokrotnie nizszy niz
w innych galteziach®.

3¢ E. Kuciaba, Wykorzystanie zeglugi srédlgdowej w obstudze potrzeb pasazerskich, [w:] Pasazerski transport
regionalny — wspdlczesne wyzwania, red. E. Zaloga, Zeszyty Naukowe nr 713, Problemy Transportu
i Logistyki nr 16, Uniwersytet Szczeciniski, Szczecin 2012, s. 96-99.

T. Nowosielski, Determinanty rozwoju kontenerowej zeglugi morskiej, [w:] ,Zeszyty Naukowe Uniwer-
sytetu Gdanskiego, Studia i Materialy Instytutu Transportu i Handlu Morskiego” 2012, nr 9, s. 58.
A. Wiktorowska-Jasik, Uwarunkowania racjonalnego gospodarowania przedsigbiorstw transportu mor-
skiego w aspekcie ochrony Srodowiska naturalnego, [w:] Uwarunkowania realizacji strategii rozwoju pol-
skich portow morskich, red. M. Grzybowski, M. Plucinski, Zeszyty Naukowe nr 657, Problemy
Transportu i Logistyki nr 15, Uniwersytet Szczeciiski, Szczecin 2011, s. 116.
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Zmieniajace sie prawo w zakresie wykorzystania ekologicznego paliwa oraz,
w zwiazku z tym, budowy statkéw wyposazonych w zaawansowane technicz-
nie silniki (zapewniajace m.in. mniejsza emisje siarki)®, wymusi na podmiotach
zajmujacych sie transportem morskim szereg dostosowan o charakterze inno-
wacyjnym. Potwierdzenie tego mozna znalez¢ w propozycjach Komisji Europej-
skiej dotyczacych ograniczenia emisji gazéw cieplarnianych z sektora transportu
morskiego. Nowe uregulowania prawne wymagaja zaangazowania wlascicieli
duzych statkéw korzystajacych z portéw w UE w pomiar rocznych emisji dwu-
tlenku wegla przez statki i sporzadzanie stosownych sprawozdan. Ponadto
wladciciele zostang zobowiazani do dostarczania okre$lonych informacji nie-
zbednych m.in. dla obliczenia efektywnosci energetycznej statkéw*.

Bezposrednim krétkookresowym skutkiem koniecznych dostosowan pod-
miotéw transportu morskiego do wymogéw prawa ograniczajacego emisje
szkodliwych substancji beda zwigkszone koszty. Przewoznicy morscy zapewne
beda sie starali przerzucic je czesciowo na finalnego odbiorce towaréw przewo-
zonych droga morska, ale i tak dostosowania musza zosta¢ zrealizowane i sfi-
nansowane bezposrednio przez podmioty gospodarcze. Docelowo jednakze
wszelkie nowoczesne rozwigzania techniczne w konstrukeji statkéw oraz zasa-
dach eksploatacji majg doprowadzi¢ do zmniejszenia zuzycia paliwa, co bezpo-
$rednio wplywaé¢ ma na zmniejszenie emisji substancji szkodliwych dla srodo-
wiska morskiego, a posrednio w dlugiej perspektywie (Komisja Europejska
mowi o perspektywie 2030 r.*!) na obnizenie kosztéw transportu morskiego®.

Przewoznicy morscy nie s3 w stanie w pelni wyeliminowa¢ szkodliwego
wplywu transportu morskiego na srodowisko, wigc w kontekscie zréwnowazo-
nego rozwoju coraz wazniejsze staja sie ich dzialania o charakterze prewencyj-
nym. Gléwnie chodzi o mozliwosci zapobiegania katastrofom ekologicznym
w przypadku awarii lub kolizji*®. Wymaga to od przedsigbiorstw swoistej pre-
aktywnosci, czyli opracowywania strategii dzialania na wypadek zaistnienia
niekorzystnego zdarzenia.

Z kolei w zakresie transportu lotniczego, oprocz standardowych dzialan
majacych na celu doskonalenie systemu eksploatacji dotychczasowych srodkéw
transportu, projektowania bardziej ekologicznych srodkéw przemieszczania sig
wykorzystujacych zaawansowane technologie charakteryzujace sie wysoka efek-

39 Transport morski; po przepisach ograniczajgcych emisje siarki Komisja zabiera si¢ za CO,, ,Rynek Infra-
struktury”, 28.06.2013, http://www.rynekinfrastruktury. pl/artykul/35/1/transport-morski-po-prze-
pisach-ograniczajacych-emisje-siarki-komisja-zabiera-sie-za-co2.html [dostep: 8.12.2013].

40 UE, bardziej ekologiczne statki, http:/transinfo.pl/text.php?id=57123&from=tag [dostep: 12.12.

2013].

http://morzaioceany.pl/inne/archiwum/18-transport/1687-pierwszy-krok-na-drodze-do-redukcji-

emisji-co2.html [dostep: 30.12.2013].

M. Jurdzinski, Innowacje technologiczne na statkach morskich w celu redukcji zuzycia energii i emisji CO,,

»Zeszyty Naukowe Akademii Morskiej w Gdyni” 2012, nr 77.
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tywnoscia energetyczna i w mniejszym stopniu zanieczyszczajacych atmosfere,
na szczegdlng uwage zastuguja bezinwestycyjne przedsiewziecia. Polegaja one
przede wszystkim na racjonalnym wykorzystaniu najkrétszego toru lotu miedzy
startem i ladowaniem oraz uzyskiwaniu korzysci zwigzanych ze zmniejszaniem
ciezaru samolotow*.

Szczegblnym rodzajem transportu — gtéwnie ze wzgledu na jej role w obstudze
ruchu pasazerskiego miast i terenéw podmiejskich oraz na Iaczenie réznorod-
nych rodzajoéw transportu w jeden system — jest komunikacja miejska. Przewoz-
nicy dzialajacy w jej zakresie, chcac osiagac zalozone cele, coraz czesciej musza
uwzgledniaé¢ zalozenia koncepcji zréwnowazonego rozwoju. Niewatpliwie
przejawia sie to w wyborze ekologicznych galezi transportu — w przewozach
miejskich rosnie zatem udzial transportu szynowego. Jednak nadal bardzo
popularnym sposobem przemieszczania sie w miastach jest autobus.

Przedsiebiorstwa oferujace ustugi komunikacyjne z wykorzystaniem autobu-
sOw, starajac sie zapewnic¢ jak najwyzsze jakosciowo ustugi przewozu, bardzo
czesto decyduja sie na wymiane taboru. Niewatpliwie odnosi sie to do uwzgled-
niania aspektéw spolecznych — np. w coraz szerszym zakresie stosuja do obstugi
ruchu pasazerskiego w miastach pojazdy do przewozu oséb niepelnospraw-
nych. Stosowanie zasad zréwnowazonego rozwoju przejawia sie réwniez
w wykorzystywaniu pojazdéw emitujacych mniej szkodliwych substanciji.
W jednym z przedsiebiorstw — przewoznik w Tréjmiescie — zdecydowano sie na
,autobusy z napedem CNG po przeanalizowaniu innych opcji (m.in. rozwazano
zakup autobuséw hybrydowych oraz napedzanych ON z wysokimi normami
emisji spalin). O wyborze zatem zadecydowaly wzgledy ekonomiczne — koszt
zakupu samych autobuséw oraz czesci zamiennych do nich, jak tez koszt moder-
nizacji stacji obstugi (wymagane dostosowania byly stosunkowo niewielkie)
oraz wzgledy ekologiczne — autobusy z napedem CNG maja niewielki — stosun-
kowo — wplyw na Srodowisko”*.

W komunikacji miejskiej jednym z pomystéw realizujgcym zasady zréwno-
wazonego rozwoju jest zastgpienie innymi rodzajami transportu nieefektyw-
nych w pewnym zakresie i w duzym stopniu zwigzanych ze zjawiskiem konge-
stii transportowej przewozow transportem samochodowym. Do obstugi
turystow i mieszkancéw przemieszczajacych sie pomiedzy Tréjmiastem a miej-
scowoéciami znajdujacymi sie na Pétwyspie Helskim wykorzystuje sie transport

4 1. Hawlena, Funkcjonowanie i rozwdj regionalnego transportu lotniczego — ekonomia i ekologia, [w:] Pasa-
Zerski transport regionalny — wspdlczesne wyzwania, red. E. Zaloga, Zeszyty Naukowe nr 713, Problemy
Transportu i Logistyki nr 16, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2012, s. 63.

45 B. Majecka, Wartosciowanie zachowari podmiotéw gospodarczych transportu w warunkach dekoniunktury
gospodarczej, [w:] Europejska przestrzeri transportu. Wyzwania rynkowe, red. E. Zaloga, Zeszyty Na-
ukowe nr 741, Problemy Transportu i Logistyki nr 18, Uniwersytet Szczecifski, Szczecin 2012,
s. 175.
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wodny*. Jest to interesujaca alternatywa w sezonie letnim, gdy potrzeby trans-
portowe w tym regionie, z uwagi na obecnos¢ turystéw, gwattownie rosna.

Podsumowanie

Mechanizm ksztaltowania witalnosci, bedac pewng procedura przejawiajaca
sie w takim powigzaniu czesci/etapéw procesu, aby mozliwe bylo osiggniecie
zalozonego (oczekiwanego) celu, pozwala na generowanie oczekiwanych
w otoczeniu, wiec korzystnych w pewnych granicach, zachowan rynkowych.
Mechanizm ksztaltowania witalnoéci przedsigbiorstw transportowych jest za-
tem zespolem norm, zasad dzialania, od ktérych zalezy poziom czy tez stopien
oraz charakter witalnosci. W warunkach koniecznych ograniczen narzucanych
przedsiebiorstwom transportowym przez konieczno$¢ respektowania w ich
dzialalnosci zasad zrownowazonego rozwoju, poziom witalnosci jest inny, niz
moéglby by¢, gdyby imperatywu owego nie bylo. Koniecznoé¢ uwzgledniania
w dziataniach zaréwno aspektéw ekonomicznych, jak i spotecznych i srodowis-
kowych narzuca przedsiebiorstwom podnoszenie poziomu witalnosci, bowiem
warunki funkcjonowania sg nieco trudniejsze — dzialalno$¢ gospodarcza jest
podporzadkowana wiekszym ograniczeniom. Mechanizm ksztaltowania wital-
noéci przedsiebiorstw transportowych w tych warunkach musi wykreowac
wyzszy poziom owej witalnosci. Niewatpliwie bedzie to zwigzane z wyzsza niz
do tej pory innowacyjnoscia zaréwno w zakresie rozwigzan technicznych, jak
i sposobu realizowania dzialalnosci. Kolejnym aspektem zwiekszonej witalnosci
jest koniecznosé¢ zwiekszenia elastycznosci — nowe zachowania konsumentéw,
bedace implikacja zmieniajacych sie potrzeb przewozowych, wymagaja nowych
zachowan rynkowych podmiotéw transportowych. Zréwnowazony rozwdj go-
spodarki odnosi sie réwniez do jej globalnego charakteru, co z kolei powoduje
potrzebe nieco szerszego niz do tej pory spojrzenia na otoczenie przedsie-
biorstw. Muszg one rozwija¢ swoje zdolnosci percepcyjne. Niewatpliwie konsek-
wencja koniecznoéci dostosowywania sie do zasad zréwnowazonego rozwoju
beda wzrastajace koszty przedsiebiorstw. Wymaga to od nich wiekszej, niz do
tej pory, dbalosci o kondycje ekonomiczng i podejmowanie szeregu, czesto trud-
nych decyzji finansowych.

Nowy poziom witalnoéci musi by¢ zatem zwigzany z udoskonaleniem pew-
nych cech przedsiebiorstwa pozwalajacych na zaspokajanie coraz bardziej za-
awansowanych i zréznicowanych potrzeb spotecznych w zakresie przemiesz-

46 K. Grzelec, H. Kotodziejski, M. Wotek, O. Wyszomirski, Regularny transport w obstudze miast i gmin
Zatoki Gdariskiej i Zatoki Puckiej — nowa jakos¢ transportu, [w:] Nowa jakos¢ polskiego transportu i logisty-
ki po akcesji do Unii Europejskiej, red. D. Ruciniska, E. Adamowicz, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Gdanskiego, Ekonomika Transportu Ladowego” 2006, nr 34, s. 427-440.
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czania 0s6b oraz ladunkéw, respektowanie zasad ochrony $rodowiska, ktére
w zakresie transportu jest w sposéb znaczny narazone na zanieczyszczenia.
Przede wszystkim jednak powinien pozwala¢ przedsiebiorstwom funkcjo-
nujacym w okreSlonych ograniczeniach spotecznych i $rodowiskowych na
niezakl6cong realizacje ich celéw ekonomicznych, gtéwnie odnoszacych sie do
zadowalajacej efektywnosci, a z punktu widzenia funkcjonalnego, do przetrwa-
nia w dlugim 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
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Streszczenie: Wspdlczesne przedsiebiorstwa zglaszaja rosnace zapotrzebowanie na
informacje o wysokich walorach jakosciowych. Uzytkowane przez nie mechanizmy
rejestracji i pomiaru zdarzen gospodarczych najczesciej nie zapewniajg spelnienia
wspolczesnych wymogoéw jakosciowych, a przede wszystkim aktualnosci oraz rzetel-
nosci. Podstawowym problemem zaopatrzenia informacyjnego staje sie system rachun-
kowodci, ktéry wykazuje niewielki poziom dostosowania do wymogéw podmiotéw
monitorujacych dziatalnos¢ przedsiebiorstwa i zarzadzajacych nimi. Stad niezbednym
kierunkiem rozwoju tego obszaru staje sie identyfikacja zasad konstruowania i wyko-
rzystania systemu monitoringu w dziatalnosci wspétczesnych przedsiebiorstw. W ni-
niejszym artykule przedstawiono system zaopatrzenia informacyjnego przedsiebior-
stwa XYZ oraz kierunki jego przeksztalcenia w system monitoringu ekonomicznego.
W ostatniej czesci artykulu zaprezentowano postulowane kierunki rozwoju kompo-
nentdw systemu monitoringu, zapewniajace w wybranym podmiocie dlugookresowe
zaspokojenie potrzeb informacyjnych.

Wstep

Monitorowanie przebiegu polega na wykorzystaniu narzedzi rejestracji zda-
rzen w celu ustalania biezacych stanéw obserwowanego zjawiska. Uzytkowane
przez przedsiebiorstwa mechanizmy rejestracji i pomiaru zdarzeh gospodar-
czych najczesciej nie zapewniaja spelnienia wspdélczesnych wymogoéw jakoscio-
wych, a przede wszystkim aktualnosci oraz rzetelnosci. Podstawowym proble-
mem zaopatrzenia informacyjnego staje si¢ system rachunkowosci, ktory
wykazuje niewielki poziom dostosowania do wymogéw podmiotéw monito-
rujacych dzialalnos¢ przedsiebiorstwa i zarzadzajacych nimi. Stad niezbednym
kierunkiem rozwoju tego obszaru staje si¢ identyfikacja zasad konstruowania
i wykorzystania systemu monitoringu w dziatalnosci wspoélczesnych przedsie-
biorstw. Problem ten przyczynit sie do powstania niniejszego artykutu.
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Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji monitoringu ekonomicznego
w przedsiebiorstwie zajmujacym sie wywozem odpadéw komunalnych w woje-
wodztwie kujawsko-pomorskim. Studium przypadku tego podmiotu postuzy¢
moze innym przedsigbiorcom jako schemat konstruowania wspélczesnych sy-
steméw monitorowania dziatalnosci przedsigbiorstw. Zaprezentowane rozwa-
zania zmierzaja do zidentyfikowania kluczowych komponentéw systemu moni-
toringu, ich przeksztalcenia w formy rekomendowane dla potrzeb zarzadzania
oraz okreslenia podstawowych kierunkéw rozwoju systeméw monitoringu
przedsiebiorstw.

Istota monitoringu ekonomicznego w przedsiebiorstwie

Monitoring! to mechanizm informacyjny, ktéry systematycznie $ledzi iloscio-
we i jakosciowe zmiany pewnych, ustalonych wczeéniej obiektéow obserwacij,
wykorzystujac okreslone techniki rejestracji. W literaturze przedmiotu spotkaé
mozna zréznicowane rozumienie monitoringu. Wymieni¢ mozna nastepujace
interpretacje tego pojecia:

— obserwacja i odpowiednio zorganizowana rejestracja wszystkich paramet-
réw, zdarzen, sytuacji zwigzanych z dzialaniem obiektu, mogacych mie¢
wplyw na funkcjonowanie calosci lub istotnej jego czesci;

— biezace kontrolowanie realizacji planu, przy jednoczesnym konfrontowaniu
stopnia wykorzystania budzetu z planem rzeczowym wykonanych zadans;

— zmudna praca badawcza pozwalajaca na ocene trafnosci decyzji i ewentual-
ne ich korygowanie?;

— w potocznym rozumieniu tego slowa monitoring oznacza stalag obserwacje,
kontrolowanie czegos?;

— polega na jak najszybszym powiadomieniu decydentéw o mozliwych zagro-
zeniach i zmuszeniu ich do interwengji°.

Jednym z obszaréw zastosowan monitoringu jest dzialalnoé¢ przedsie-
biorstw. W tej sytuacji podmiotem monitorujacym jest przedsiebiorstwo, przed-
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Z. Leszczynski, Monitoring finansowy w zarzqdzaniu matym i srednim przedsigbiorstwem, [w:] Zarzqdza-
nie matym i Srednim przedsigbiorstwem. Uwarunkowania europejskie, red. M. Struzycki, Difin, Warsza-
wa 2002, s. 274.

J. Kisielnicki, H. Sroka, Systemy informacyjne biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1999,
s. 178.
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miotem pracy podmiotu monitorujacego jest informacja ekonomiczna. Zastoso-
wanie koncepcji monitoringu w sferze gospodarczej przedsiebiorstw okresla sie
mianem monitoringu ekonomicznego.

Monitoring ekonomiczny jest traktowany jako systematyczne, metodyczne
Sledzenie i rejestrowanie zmian zachodzacych w przedsiebiorstwie i jego oto-
czeniu do celéw diagnozy, sterowania i przewidywania rozwoju sytuacji’. Jest
okreélany jako mechanizm dostarczania wzglednie stalych co do tresci (struktu-
ry tresci — przyp. A.M.) i formy informacyjnych ,fotografii” okres§lonych stanéw
systemu gospodarczego w wybranych momentach lub przedzialach czasu, bez
glebszej ich analizy i ocen oraz planowania dziataii przysztych®. Monitoring
ekonomiczny jest tez metoda wspomagania kierownictwa w nadzorowaniu naj-
bardziej istotnych skladnikéw funkcjonowania organizacji i przygotowania de-
cyzji interwencyjnych’. Polega to na wykorzystaniu narzedzi rejestracji zdarzen
dla potrzeb ustalania biezacych stanéw obserwowanego zjawiska'®.

Monitorowanie!! w takim zakresie, jakim zajmuje si¢ ekonomika informacji
polega na proponowaniu metod i narzedzi obserwacji, opisu (dokumentowa-
nia) i oceny informacji i proceséw informacyjnych. Monitoring ekonomiczny
mozna traktowaé réwniez jako metode badan gospodarczych, polegajaca na
dlugookresowej, ciaglej lub odpowiednio czestej obserwacji wyselekcjonowa-
nych obiektéw, opisywaniu tych obiektow za pomocg wzorcéw i uporzadkowa-
niu doplywu informacji o tych obiektach do uzytkownikéw.

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

Zaprezentowany na rysunku 1 model monitoringu ekonomicznego zasila
przedsiebiorstwo w informacje wynikowe, dokonujac jednocze$nie poréwnan
z warto$ciami normatywnymi (wzorcowymi) okreslonymi dla danej kategorii
obiektow. Analizator przedstawiony w niniejszym modelu ma za zadanie usta-
wiczne poréwnywanie wynikéw z wlasciwymi wielkoSciami wzorcowymi — nie
wycigga wnioskéow — gdyz te uzaleznione sa juz od decydenta. Jest to jedna
z podstawowych réznic pomiedzy modelem monitoringu i controllingu. Tym co
jeszcze odréznia model monitoringu od koncepcji controllingu to fakt, ze moni-
toring nie zajmuje sie metodologia kompensacji odchylen. Model monitoringu
moze wiec pelni¢ funkcje ustugowe wobec réznych koncepcji zarzadzania
np. logistycznych, marketingowych, procesowych, controlingowych. Kolejng cecha

7 Z. Leszczynski, Monitoring finansowy w zarzqdzaniu..., s. 274.

8 W. Flakiewicz, Systemy informacyjne w zarzqdzaniu (uwarunkowania, technologie, rodzaje), Wydawnic-
two C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 43.

% J. Kisielnicki, H. Sroka, Systemy informacyjne biznesu..., s. 178.

10°A. Letkiewicz. A. Mytlewski, System informacyjno-decyzyjny jako czynnik optymalizacji dziatalnosci
przedsigbiorstwa, [w:] Funkcjonowanie matych i srednich przedsigbiorstw w Polsce, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn 2003, s. 248.

11 1. Olenski, Ekonomika informacji, PWE, Warszawa 2001, s. 52-53.
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réznigca oba pojecia jest to, ze monitoring ekonomiczny w przedsiebiorstwie
nie realizuje funkcji zarzadzania — moze by¢ narzedziem. Nawet jesli dochodzi
do efektéw regulacyjnych, to majg one charakter wtérny. Przyczyna tej réznicy
jest zapewne fakt, ze model monitoringu nie dokonuje samodzielnych wybo-
réw obiektéw ani nie zadaje obiektom pozadanych wielkosci wzorcéw. Obrazo-
wo charakteryzujac funkcje monitoringu ekonomicznego, mozna stwierdzic, ze
jest on uniwersalnym ,radarem”, ,receptorem” i ,okiem” przedsigbiorstwa.

- ——  Wyjscie ——  Wykonawcy
Baza danych

i . .

| Zasilanie
1 systemu
1

Normatywna
baza danych

—>| Kierownictwo firmy

Przeptyw informacji
Interwencja

Rysunek 1. Miejsce systemu monitorowania kierownictwa w organizacji

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

Podmiotami'? monitorowanymi w monitoringu ekonomicznym sa obiekty
oraz zdarzenia zachodzace we wnetrzu i w otoczeniu obiektu. Obiekt' jest jed-
nostka, ktéra zawiera dane i zwigzany z nim zestaw procedur dziatajacych na
tych danych. Dane powiazane z obiektem okreslane sg atrybutami lub zmienny-
mi obiektu.

»Przez pomiar rozumie si¢ przyporzadkowywanie liczb obiektom zgodnie
z okreslonymi regutami w taki sposdb, aby odzwierciedlaly relacje zachodzace
miedzy tymi obiektami. [...] Istota pomiaru polega na przeksztalcaniu zbioru fak-
tow jakoSciowych, uznawanych jako cechy na hierarchie iloéciowe, rozumiane

12" A. Kardasz, A. Szczerbinski, Monitorowanie osrodkéw odpowiedzialnosci, [w:] Rachunkowos¢ w zarzqdza-
niu zdecentralizowanym przedsigbiorstwem, red. E. Nowak, PWE, Warszawa 2001, s. 102.

13 P. Beynon-Davies, Inzynieria systeméw informacyjnych, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne,
Warszawa 1999, s. 90.
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jako zmienne”!. ,Pomiar naukowy polega na przyporzadkowaniu zjawiskom
i procesom [zdarzeniom i stanom — przyp. A.M.] pewnych liczb rzeczywistych
jako ich miary. Tak rozumiany pomiar pozwala wnioskowaé, na podstawie
stosunkow ilosciowych miedzy liczbami przyporzadkowanymi zjawiskom i pro-
cesom, o wystepowaniu pewnych zwigzkéw miedzy tymi procesami i zjawiska-
mi lub ich cechami. Podczas pomiaru korzysta sie z aparatu statystyki, mate-
matyki i badan operacyjnych”®.

Monitoring ekonomiczny wymaga zbudowania trwalych mechanizméw za-
pewniajacych odpowiednio czestotliwe pozyskiwanie informacji o okreslonych
parametrach. Konstruowanie takich mechanizméw jest zwigzane z koniecznos-
cig podjecia dzialan organizatorskich zmierzajgcych do okredlenia struktur
i funkcji, realizujacych cele monitoringu ekonomicznego. Nalezycie zorganizo-
wany monitoring wymaga:

— identyfikacji i wyboru obiektow obserwacji. Funkcja ta ma podstawowe zna-
czenie w procesie monitoringu ekonomicznego. Sposréd wielu obiektéw oto-
czenia obserwator powinien wyloni¢ takie, ktére w sposéb najistotniejszy
oddzialywaja na funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Nalezy zaznaczy¢, ze
konstruujgc mechanizm monitoringu, trzeba wykaza¢ odpowiednia selektyw-
noé¢ w doborze obiektéw. Nadmierna liczba obiektéw powodowaé moze
nadpodaz informacji oraz wysokie (w stosunku do wartosci informacji) koszty
jej pozyskania;

— opisu obiektow za pomoca wzorca. Przez wzorzec obiektu rozmie¢ nalezy
,najlepsze w danych, konkretnych warunkach i ze wzgledu na przyjete
w danym przedziale czasu, kryterium optymalizacji (tj. wydajnos¢, jakosc
lub koszty proceséw)”!¢. Definiowanie wzorca stanu obiektu jest niezbed-
nym warunkiem zarzadzania. Wzorzec stanowi nie tylko punkt, do ktérego
w dowolnym czasie odnie$¢ mozna osiggane rezultaty, ale jest jednoczes$nie
koordynatorem podejmowanych dziatan. W monitoringu ekonomicznym
zastosowanie moga znalez¢ takie kategorie wzorcéw ekonomicznych?, jak
wskazniki, budzety czy normy. Wzorce te wykazuja r6zna pojemnoéc¢ infor-
macyjna'® i zakres zastosowania;

4 T. Pilch, Metody badaii pedagogicznych, Ossolineum, Wroctaw-Warszawa-Krakoéw-Gdansk 1977,

s. 149.

L. Bednarski, R. Borowiecki, J. Duraj, E. Kurtys, T. Wisniowiecki, B. Westy, Analiza ekonomiczna
przedsigbiorstwa, wyd. 4, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroclawiu,
Wroctaw 1998, s. 11.

Z. Gomolka, Cybernetyka w zarzqdzaniu. Modelowanie cybernetyczne. Sterowanie systemami, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 114.

M. Chaberek, Logistyka informacji zarzqdczej w kontrolingu przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Gdanskiego, Gdansk 2001, s. 65.

Pojemnos¢ informacyjna wzorca — zdolnos$¢ do absorpcji zakresu wiedzy o obiekcie.

15

16
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— rejestracji wynikéw dzialania obiektéw. Przez rejestracj¢ nalezy rozumiec

,utrwalanie przebiegu mierzonych wartoéci w funkcji czasu”? z zastosowa-
niem mozliwych do wykorzystania technik rejestracji. Efektem rejestracji
zdarzeh gospodarczych jest powstanie odpowiednio uporzadkowanego
zbioru informacji, rejestru. Rejestr® to uklad funkcjonalny przeznaczony do
przechowywania informacji, ktére na odpowiedni sygnal moga by¢ przeka-
zane bezposrednio innym czeéciom komputera czy tez innego ukladu prze-
twarzania danych. Dokonujac typologizacji mechanizméw rejestracji, mozna
wskazac ich dwie podstawowe grupy, tj. mechanizmy dokonujace rejestracji
w sposob automatyczny (zautomatyzowana produkcja) oraz mechanizmy
dokonujace rejestracji w sposoéb reczny (ewidencja faktur zewnetrznych)
oraz mechanizmy mieszane;

zestawiania wzorcéw z wynikami. Mechanizm monitoringu zapewnia uzyt-
kownikom mozliwo$¢ poréwnania zarejestrowanej informacji z informacja
wzorcowa, gdyz ,istota kontroli jest powodowanie, aby zdarzalo sie to, co
zmierzono”?'. Poréwnanie wyniku ze wzorcem stanowi jeden z podstawo-
wych warunkéw zarzadzania przedsigbiorstwem. Poréwnujac wartosci pla-
nowane z wartoéciami uzyskanymi, z reguly mozna wykry¢ wystepujace od-
chylenia®2. Zar6wno odchylenia negatywne, jak i pozytywne powinny by¢
analizowane, gdyz nawet odchylenie pozytywne moze okaza¢ sie nieko-
rzystne, gdy odbiega od przyjetego optimum. Praktyka zarzadzania dodat-
kowo uwypuklila potrzeby przewidywan umozliwiajacych wykonanie kon-
troli przed wystagpieniem odchylen tzw. antycypujacy charakter kontroli,
ktéra wykrywa odchylenia od wzorcéw lub ustalen w takim momencie ich
powstania, aby umozliwi¢ korekte;

porzadkowania i udostepniania wynikéw i wzorcéw. Prawidlowo skonstru-
owany monitoring ekonomiczny doprowadzi¢ powinien do porzadkowania
przeplywéw i zasobéw informacyjnych. Wyksztalcony mechanizm porzadkujacy
zasoby i procesy jest mechanizmem integrujacym realizacje funkcji monito-
ringu ekonomicznego i zastosowania jego struktur. Doprowadza on do kom-
patybilnosci informacji wzorcowej i wynikowej. Efekt taki okresli¢ mozna
jako strukturalizacje systemu informacyjnego.

Gléwnym zagrozeniem sprawnosci proceséw regulacyjnych w przedsigbior-

stwie sa opdznienia informacyjne. OpdzZnienia informacyjne sa gléwna przy-
czyna niedroznosci systemu regulacji?® w przedsiebiorstwie. Do czasu stwier-

19
20
21
22

23

Maty ilustrowany leksykon techniczny, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 1982, s. 466.
Ibidem, s. 466.

H. Koontz, C. ODonnell, Zasady zarzqdzania, PNN, Warszawa 1969, s. 661.

H. Volmuth, Controlling. Controlling jako instrument zarzqdzania, Agencja Wydawnicza Placet, War-
szawa 1993, s. 59.

K. Szatucki, Przedsigbiorstwa transportowe. Warunki i mechanizmy réwnowagi, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Gdanskiego, Gdansk 1999, s. 31-41.
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dzenia odchylei nie mozna bowiem podja¢ stosownych decyzji korygujacych.
Jest to zjawisko tym bardziej niebezpieczne, ze jedno odchylenie rodzi nastepne
w wiekszej skali. W ten sposéb opdznienia informacyjne prowadza do narusze-
nia tadu organizacyjnego i r6wnowagi ekonomicznej. Nalezy wiec wprowadzic¢
takie systemy gromadzenia i przetwarzania informacji, by zarzadzanie przedsie-
biorstwem moglo przebiega¢ w czasie rzeczywistym?®.

Organizacja monitoringu ekonomicznego
w przedsiebiorstwie XYZ

Przedsiebiorstwo XYZ? jest operatorem Swiadczacym uslugi w zakresie
obslugi odpadéw komunalnych i czystosci miasta w wojewodztwie kujawsko-
-pomorskim. Przedsigbiorstwo jest podmiotem komunalnym prowadzacym
dzialalnoé¢ w formie spoétki prawa handlowego. Zatrudnia 38 oséb. Przedmiot
dziatalnosci przedsiebiorstwa w ramach ustug obslugi komunalnej odpadéw
i utrzymania czystosci obejmuje:

— wywoz nieczystosci stalych,

— wywoOz nieczystosci plynnych,

— roboty ogélnobudowlane m.in. w zakresie instalacji wodnej i kanalizacyjnej,
— uslugi w zakresie oczyszczania miasta,

— uslugi sprzetem transportowym i budowlanym.

Przedsiebiorstwo dziala na podstawie regulaminu organizacyjnego spoiki,
instrukcji obiegu dokumentéw i schematu organizacyjnego oraz zarzadzen
wewnetrznych. Zarzad definiuje, opracowuje i zatwierdza obszary dzialalnosci
oraz zakresy zadan podlegtych komoérek organizacyjnych i stanowiskowych dla
kierownikéw dzialéw i samodzielnych stanowisk przedsiebiorstwa i na tej pod-
sttawie opracowuje roczne plany dzialalnosci.

Analize stanu proceséw przeplywu informacji danych finansowo-rzeczowych
oraz ich przetwarzania przedstawiono na przykladzie Dzialu Oczyszczania
Miasta (skrotowe oznaczenie komoérki — DW). Rozliczanie kosztéw w pozo-
statych dzialach odbywa sie analogicznie, dlatego dalsze rozwazania ograniczo-
no do tego dzialu. Przedsiebiorstwo, oprocz opracowania regulamindéw, instruk-
¢ji, schematu organizacyjnego oraz zarzadzen wewnetrznych usprawniajacych
przeplyw informagji, przygotowuje plan pracy w nastepujacych wymiarach:

— opracowanie planu rocznego. Etap ten obejmuje opracowanie rocznego planu
dzialalnosci operacyjnej przedsiebiorstwa. W etapie tym uwzglednia sie pod-
stawowe zadania, jakie maja by¢ realizowane w perspektywie jednego roku;

19°S. Nahotko, Podstawy controllingu finansowego, Oficyna Wydawnicza Postepu Organizacyjnego,
Bydgoszcz 2000, z. 175, s. 50.
20 Przedsiebiorstwo nie wyrazito zgody na podanie nazwy.
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opracowanie miesiecznego planu pracy. Kierownik dzialu w uzgodnieniu
z zarzadem ustala miesieczny plan pracy dzialu, jest on w ciagu miesigca,
zgodnie z potrzebami, w uzgodnieniu z zarzadem modyfikowany. Na mie-
sieczny plan pracy dzialu skladaja sie dyspozycje dzienne opracowywane
w formie papierowej i elektronicznej, podlegaja one w ciagu dnia weryfikacji
i korekcie, np. z tytutu naglych zdarzen (awarii). Wersja elektroniczna dyspo-
zycji na biezaco niezwlocznie przekazywana jest zarzadowi;

wstepne opracowanie dziennego planu pracy. W tym etapie wykonywane sa
czynnosci polegajace na wskazaniu personalnym oséb odpowiedzialnych za
obstuge biura, obstuge wywozu odpadéw, wykonanie zadan ekip wywozo-
wych; wskazanie personalne oséb nieobecnych w dziale z podaniem przy-
czyny nieobecnosci; okreslenie zakresu pracy ekipy wywozowej, w tym go-
dzin pracy;

papierowa i elektroniczna wersja dyspozycji dziennej opisuje wszystkie zda-
rzenia, ktérymi zajmowatl sie dzial. Obejmuje ona réwniez informacje o pracow-
nikach i czasie pracy przyporzadkowanym do danego zadania-zdarzenia
oraz wymienia osobowo pracownikéw, ktérzy danego dnia nie $wiadczyli
pracy z podaniem przyczyny. Cecha charakterystyczng przyjetego systemu
rozliczen i obecnego rachunku jest fakt, ze za pomoca tych dokumentéw roz-
licza sie koszty ekip wywozowych przez zatwierdzone w tym zestawieniu
godziny. Dzialanie to realizowane jest na koniec okresu obrachunkowego
(w innym etapie), gdy oblicza sie globalng liczbe godzin przepracowanych przez
ten dzial na rzecz innych dzialéw. Tym samym posrednio rozlicza sie koszty
nie tylko pracownikéw pracujacych przy zadaniu, ale tez urlopowanych;
wykonanie zadania. W ramach tego etapu realizowane sa czynnosci po-
legajace na wydaniu kart drogowych pojazdéw, wydaniu niezbednych ma-
terialéw z magazynu lub ich zakup (rekawice, miotty, szczotki), wydanie nie-
zbednych urzadzen (dmuchawy, czytniki kodéw). W ramach codziennej
dyspozycji, po okresleniu zadan, nastepuje wydanie kart drogowych dla po-
jazdow i kart pracy dla sprzetu mechanicznego, ktéry tego wymaga. Nastep-
nie wydawane sa niezbedne do zadania urzadzenia i sprzet oraz materialy.
Na koniec dnia pracy w wyniku zaistniatych zdarzen nastepuje ostateczne
sporzadzenie przez stluzby dzialu dokumentu stanowigcego fotografie
dzienng pracy. Dokument ten jest archiwowany i jest podstawa do sporza-
dzenia rozliczenia robocizny i materialu uzytego do wykonania danego za-
dania. Dokument ten jest réwniez podstawa do rozliczenia kosztu pozo-
stalych pracownikéw dziatu;

rozliczenia. W etapie tym podejmowane sg czynnosci polegajace na sporza-
dzaniu miesiecznego rozliczania czasu pracy pracownikéw dziatu ze wska-
zaniem wykonanego zadania dokonane na podstawie zweryfikowanego
dziennego planu pracy, wraz z podzialem na wykonane zadania za miesiac
rozliczeniowy na wielkoé¢ etatéw zatrudnienia w dziale w przeliczeniu na
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pelne etaty, rozliczenie z podzialem na wielko$¢ etatéw pracownikéw grupy

remontowej jest przekazywane do dzialu finansowo-ksiegowego, sporza-

dzanie miesiecznego rozliczenia materialéw zuzytych na wykonane zadania,
sporzadzanie miesiecznego rozliczenia eksploatacji pojazdow.

Na koniec kazdego miesigca referenci dziatu, na podstawie zgromadzonych
dokumentéw (zweryfikowany wykonany dzienny plan pracy, karty drogowe,
dokumenty magazynowe, wydruki zapiséw kont analitycznych otrzymanych
z dzialu finansowo-administracyjnego, w tym wartosci wynagrodzen pracowni-
czych w tym dziale) sporzadzaja miesieczne zestawienia:

— godzin pracy pracownikéw zaangazowanych w poszczegdlnych zadaniach,

— godzin pracy pojazdéw zaangazowanych w poszczegdlnych zadaniach,

— godzin pracy sprzetu o napedzie wlasnym zaangazowanego w poszczego6l-
nych zadaniach.

Na koniec kazdego miesigca referenci dziatu DW dokonujg réwniez rozlicze-
nia etatéw pracowniczych dzialu na poszczegélne zadania wykonane w prze-
ciagu miesiaca. Dla analizy kosztéw tworzonych przez wszystkie pojazdy
i sprzet samobiezny bedacy na stanie, sporzadzane sg przez referentéw Dziatu
Infrastruktury Wodociagowej miesieczne karty eksploatacji pojazdéw, w kto-
rych odnotowane sa takie informacje, jak:
data eksploatacji pojazdu,

— numer karty drogowej,

— nazwisko i imie kierowcy,

— czas jazdy kierowcy,

— czas pracy pojazdu (mtg lub godz.)

— czas postoju pojazdu (mtg lub godz.),

— przebieg w km,

- zuzycie paliwa (norma, rzeczywiste i oszczednosci lub przekroczenia).

Pozostale materialy eksploatacyjne niezbedne do wykonania prac zleconych
kwalifikowane sg przez stuzby finansowo-ksiegowe w koszty na podstawie faktur
zakupu. Zakupy dokonane ponad potrzeby zlecenia robét trafiaja na magazyn
dzialu. Na podstawie magazynowego dokumentu RW, odpowiednio sygno-
wanego, pobrany material z magazynu zaliczany jest przez stuzby finansowo-
-ksiegowe przedsiebiorstwa w koszty brygady remontowej dzialu wykonuja-
cego okreslone zadanie.

Do zdarzen generujacych koszty materialowe zaliczono takze przypadki za-
kupdéw interwencyjnych, brakujacego na magazynie materiatu (odziez robocza,
worki na odpady). Wartos¢ faktury, uprzednio opisanej, z zakupu tego mate-
rialu ksiegowana jest z pominieciem magazynu i kwalifikowana przez sluzby
finansowo-ksiegowe przedsiebiorstwa w koszty brygady remontowej dzialu
wykonujacego okreslone zadanie. Pomiecie magazynu w obrocie materialowym
nie jest wlasciwym rozwiazaniem, gdyz powoduje wylaczenie elementarnej
kontroli kierowniczej w tym obszarze.
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Zasady ewidencji i rozliczen zadan realizowanych przez dzial DW

Stuzby finansowo-ksiegowe przedsiebiorstwa dokonuja zapiséw w nosniku
informatycznym na podstawie sporzadzonych przez dzial WD miesiecznych
rozliczen pracy sprzetu, rozliczen czasu pracy pracownikéw, zakupéw bezpo-
$rednich oraz pobranego materialu z magazynu (dokumenty RW). Nosnikiem
informatycznym jest komputerowy program finansowo-ksiegowy wykorzy-
stujacy zakladowy plan kont. Rozliczenia miesieczne sporzadzone przez refe-
rentdw dzialu DW przyporzadkowywane sa na nosniku informatycznym do
okredlonych zdarzen gospodarczych.

Przedsiebiorstwo prowadzi zapisy rachunkowe zgodne z zasadami rachun-
kowosci (Ustawa o rachunkowosci). Zgodnie z zakladowym planem kont stuzby
finansowo-ksiegowe przedsiebiorstwa ww. miesieczne rozliczenia dokonuja
zaksiegowania zakwalifikowanych wartosci na kontach analitycznych zespolow
kosztowych planu kont. Sposéb pracy stuzb ksiegowych nie budzi zastrzezen.

Dzial stuzb finansowo-ksiegowych przedsiebiorstwa przekazuje do dzialu
DW, po zakonczeniu ewidencjonowania wszystkich dokumentéw finansowo-
-ksiegowych miesigca, wydruki kont analitycznych dotyczacych kosztéw tego
wydzialu. Wydruki te poddane sa analizie przez referentéw DW. Celem tej ana-
lizy jest pogrupowanie wartosci nakladéw poniesionych na zadania wykonane
w skali miesigca przez DW.

Wydruk konta analitycznego, oprocz wartosci, numeréw dokumentu, daty
powstania transakcji, dokumentu i zapisu na koncie, zawiera opis zdarzenia go-
spodarczego.

Ten opis jest recznie kopiowany przez pracownika stuzb finansowo-ksiego-
wych przedsiebiorstwa z dokumentéw zZrédlowych opisanych wczesniej
w dziale (lub innych dziatach). Jest to moment zasadniczy kwalifikowania miej-
sca powstania kosztu dla referentéw dzialu DW i potencjalna mozliwos¢ blednej
kwalifikacji zdarzenia gospodarczego. Ponizej tabela przedstawia konspekt
kwalifikowania przez referentow DW Zrédla powstania kosztu.

Tabela 1. Koszty zadan w ukladzie ewidencyjnym przedsiebiorstwa XYZ

Dzialanie Sposéb realizacji

Koszt wywozu | Na podstawie zapiséw finansowo-ksiegowych zespotu kont ,5” DW grupuje
odpadow kwoty poniesionych nakladéw na okreslone w planie dziennym zadania:
komunalnych

wynagrodzenia za prace

$wiadczenia na rzecz pracownikéw

materialy:
- wydane z magazynu
— zakupione i przekazane do bezposredniego zuzycia

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Na podstawie zarzadzenia prezesa zarzadu XYZ Sp. z o0.0. z 2009 r. komodrka
finansowo-ksiegowa, wedlug ustalonego wskaznika podzialu kosztéow wy-
dzialowych i ogdlnozakladowych, dzieli koszty i przypisuje do zadan wykona-
nych. Przydzielona przez ksiegowos$¢ za pomoca klucza warto$¢ kosztow wy-
dzialowych (konto 530-00-001) ponownie rozbijana jest na zadania. Dzial DW
podczas sporzadzania zestawienia rozliczanych wydatkéw poniesionych na
poszczegodlne zadania (materialowych, wynagrodzen, ustug obcych) przypisuje
koszty wydzialowe proporcjonalnie do nakladéw poniesionych na zadanie.

Calkowity koszt zbiorczego zestawienia zadan wykonanych w okresie miesigca
jest suma takich kosztéw, jak:

— wartosci plac bezposérednich,

— wartosci $wiadczen pracowniczych (ubezpieczenia spoleczne),

— wartosci energii (paliwo) i materialéow wydanych z magazynu oraz bezpo-
$rednio zakupionych i zuzytych,

— przydzielonych kluczem podziatu kosztéw — wartosci kosztéw wydzialo-
wych i wartosci kosztéw pozostatych.

wydruki zapisow kont analitycznych zarejestrowanych ‘@
operacji gospodarczych — w ujgciu miesigcznym
i narastajacym w okresie obrachunkowym
(konta analityczne zespotu 5)

DW

DD Gospodarka magazynowa: \
biezace przekazywanie do DFA dok. mag. “
DD Zakupy biezace: \
przekazywanie opisanych faktur do DFA “
DD Sporzadzanie rozliczen zadan wedtug L
zaangazowania etatow pracowniczych ‘
Sporzadzanie miesiecznych rozliczen

eksploatacyjnych pojazdéw zaangazowanych
DD do wykonania zadan w zakresie zuzytego paliwa,

z pominieciem pozostatych pojazdéw i maszyn

DD Sporzadzanie miesigcznego rozliczenia ‘
zadan wedhug czasu pracy ‘

Dziat Finansowo-Administracyjny
XYZ Sp. zo.0.

Biezaca ewidencja zdarzen w zyciu gospodarczym

Rysunek 2. Schemat ewidencji dzialalnosci operacyjnej przedsiebiorstwa XYZ

Zrédto: Opracowanie whasne.
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Zbiorcze zestawienie sporzadzone przez dzial DW przekazywane jest do dziatu
finansowo-administracyjnego. Dzial finansowo-administracyjny przenosi sume
koficowa zestawienia poszczegélnych zadan wykonanych w dziale DW. Na-
stepnie pracownicy dzialu finansowo-administracyjnego dokonuja przeksiego-
wania stanéw kont analitycznych ,501” na zespdt kont analitycznych ,7”, tj. koszt
wlasny sprzedazy. Ta operacja zamyka ciag czynnosci zwigzanych z przetwarza-
niem informacji kosztowej.

Schemat dzialan zwigzanych z przygotowaniem, rejestracja i przetwarzaniem
informacji kosztowej w dziale DW XYZ Sp. z o0.0. przedstawiono na rysunku 2.

Z zaprezentowanego schematu (rys. 2) wynika, ze w poszczegdlnych
dzialach przedsiebiorstwa XYZ dokonywana jest zmudna praca administracyjna
w celu dochowania odpowiedniego przekroju informacji kosztowych. Praca ta
nie gwarantuje jednak odpowiednich rezultatéw i jakosci informacji (informacja
kosztowa przy takiej procedurze jest narazona na istotne znieksztalcenia).
Gléownym problemem systemu ewidencji jest zastosowanie rachunku kosztéw
pelnych, ktéry skutkuje przydzieleniem do niektérych dziatalnosci (np. kosztu
wywozu odpadéw z danej gminy okreslonego kluczem).

Diagnoza systemu monitoringu ekonomicznego
przedsiebiorstwa XYZ

Koszty w przedsiebiorstwie XYZ ewidencjonowane sa na kontach analitycz-
nych zakladowego planu kont w sposob ciagly i zgodny z zasadami rachunko-
wosci. Zakladowy plan kont jako dokument formalny, jest czesciag strukturaliza-
cyjna systemu ksiegowego. Przedsiebiorstwo XYZ dostosowalo go do rodzaju
swojej dzialalnosci gospodarczej, uwzgledniajac specyfike dziatalnosci, organi-
zacje oraz potrzeby informacyjne uzytkownikow.

Podstawowe mankamenty, jakie stwierdzi¢ mozna na podstawie wczesniej
przedstawionych charakterystyk organizacji ewidencji operatora odpadéw ko-
munalnych, opisa¢ mozna w trzech zasadniczych kategoriach.

Po pierwsze, w systemie ewidencji w ramach kosztéw uwzgledniane sa
wszystkie kategorie kosztowe wystepujace w przedsiebiorstwie, tj. koszty bez-
posrednie sprzedazy, koszty posrednie sprzedazy oraz koszty ogdlne. Mozna
powiedzie¢, ze system ksiegowy przygotowany jest do rejestracji zdarzen go-
spodarczych na kazdym poziomie dziatalnosci. Problemem ewidencji kosztowej
XYZ sa jednak pracochlonne i skomplikowane procedury rejestracji kosztow.

Drugim zasadniczym problemem i przyczyng nadmiernej pracochtonnosci
w ewidencji kosztéw jest rozproszenie podobnych funkcji w réznych struktu-
rach organizacji (transport, magazynowanie, rozliczenia itd.), co jest przyczyna
licznych uzgodnien i rozliczen.
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Trzecim zasadniczym problemem systemu monitoringu kosztéw jest funk-
cjonowanie kluczy rozliczeniowych. Klucze te powodujq znieksztalcenia infor-
magcji kosztowych i utrudniaja podejmowanie decyzji menedzerskich. Szcze-
golowe uwagi krytyczne do zbadanego sposobu ewidengji to:

— opracowane rozliczenie zadain wykonywanych przez dzial w okresie rozli-
czeniowym, tj. jednego miesigca, zawieraja wartosci kosztéw przypisywa-
nych kluczem podzialu kosztéw wydzialowych i ogélnozaktadowych wpro-
wadzonym rozporzadzeniem z 2009 r. Zapis ksiegowy zawierajacy koszty
tego dzialu, oszacowane kluczem podziatu kosztéw, powoduje nieprecyzyj-
ne wyliczenie kalkulacji;

— rozliczenia kosztéw sa uznaniowe, malo czytelne, trudne do sprawdzenia
(czesto pomazane i pokreslone) oraz niezwykle czasochlonne. Dotyczy to
w szczegolnosci rozliczenia czasu pracy pracownikéw z podzialem na poszcze-
gblne zadania stanowigce podstawe do rozliczenia i podzialu na wielkos¢
przypadajacego etatu oraz w przeliczeniu na pelne etaty stanowiagce podsta-
we do kolejnego rozliczenia dokonywanego w dziale, a takze rozliczenia
wartosciowego po otrzymaniu od dziatu finansowo-administracyjnego war-
tosci kosztow wynagrodzenia oraz wartosci kosztéw $wiadczen pracowni-
czych zaewidencjonowanych na koncie analitycznym ,530-00/ Ekipa DW”;

- zestawienia zbiorcze ewidencji czasu pracy powinny by¢ wykonywane przy
uzyciu nosnika informatycznego — skréciloby to czas wykonania rozliczenia,
staloby sie bardziej czytelne, takze koszt przygotowania takiego rozliczenia
zmniejszylby sie. Tak przygotowane rozliczenie czasu pracy i przekazane do
dzialu finansowo-administracyjnego umozliwiloby precyzyjne przypisanie
wartosci wynagrodzenia pracownika i §wiadczenia na rzecz pracownika do
wykonanego przez dzial zadania, a oznaczaloby to, ze koszty zostatyby od-
powiednio przypisane do centréw odpowiedzialnosci zgodnych z zaklado-
wym planem kont, bez koniecznosci powtérnego weryfikowania i przypisy-
wania do zadain wykonanych w miesiacu przez dzial;

— wskazane byloby rozliczenie paliwa wg rzeczywistego zuzycia, realizujac to
przez tankowanie pojazdéw do pelna po zakoniczonej pracy (w przypadku
braku mozliwoéci uzupelnienia paliwa zuzytego, prace pojazdu rozlicza sie
wg norm zuzycia) danego taboru. Alternatywnym rozwigzaniem jest zasto-
sowanie systemu GPS;

- nieprawidlowe rozliczanie kosztu wykonania zlecenia, w tym na rzecz in-
nych dziatéw, zadan, ustug — rozliczane i przypisywane winny by¢ do cen-
trow odpowiedzialnosci zgodnych z zakladowym planem kont, bez koniecz-
nosci powtérnego weryfikowania przez dzial i przypisywania kosztéw do
wykonanych zadah w rozliczanym miesigcu;

— konieczna jest centralizacja gospodarki magazynowej. Zuzycie materialéw
ewidencjonowane jest w poszczegdlnych dzialach. Dzial DW posiada
wlasny magazyn, za ktéry odpowiedzialny jest magazynier, materiat jest wy-
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dawany po uprzednim wystawieniu dokumentu rozchodowego RW, wéwczas
to staje sie kosztem i jest ewidencjonowany przez dziat finansowo-admini-
stracyjny. Wystepuja takze zakupy materialu z pominieciem magazynu
i wowczas kwalifikowane sg przez stuzby finansowo-ksiegowe przedsiebior-
stwa w koszty brygady remontowej tego dzialu wykonujacego okreslone
zadanie. Niestety niedostosowany do potrzeb informacyjnych przedsiebior-
stwa zakladowy plan kont powoduje, ze réwniez w przypadku zuzycia ma-
terialéw dziat DW otrzymuje z dzialu finansowo-administracyjnego wydruki
zapiséw kont analitycznych dotyczacych zuzycia materialéw i na podstawie
zapiséw finansowo-ksiegowych grupuje kwoty poniesionych nakltadéw na
okreslone w planie dziennym zadania. Takie rozliczenie nakladéw na poszcze-
golne zadania wykonane przez dzial jest czasochlonne, rodzi duze niebez-
pieczeistwo pomytki zaré6wno w dziale finansowo-administracyjnym w za-
kresie opisu zdarzenia gospodarczego, jak i w samym dziale DW z powodu
blednej kwalifikacji. Jednoczesnie w przypadku zakupéw materialéw z po-
minieciem przychodu na magazyn pojawia sie niebezpieczenstwo mniejsze-
go nadzoru proceduralnego;

— aby poprawi¢ przeplyw informacji w przedsiebiorstwie, niezbedne jest stwo-
rzenie nowego grupowania bazy danych, sporzadzenie wewnetrznych rapor-
tow w celu uzyskania niezbednych informacji oraz umozliwienie ich prze-
twarzania przez odpowiednie programy informatyczne;

— wdrozenie tych zmian wiaze sie z potrzeba zmiany struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa oraz dostosowaniem zakladowego planu kont, ktéry jest
czescig systemu ksiegowego.

Zapewnienie prawidlowej informacji z mozliwoscia wyliczenia marz zysku
osiaganych na poszczegélnych produktach wymagac¢ bedzie przebudowania
systeméw ewidencji kosztéw oraz zmian w strukturze organizacyjne;.

Kierunki rozwoju koncepcji monitoringu ekonomicznego
operatora wywozu odpadéw komunalnych

Na podstawie przedstawionej elementarnej diagnozy systemu monitoringu
postulowanymi kierunkami rozwoju monitoringu opartego na zintegrowanym
systemie informatycznym przedsiebiorstwa XYZ powinny by¢:

— dematerializacja danych z nosnikéw papierowych na dane elektroniczne;

— dazenie do likwidacji klasycznego wprowadzania danych. Informacje ra-
chunkowe otrzymuje sie jako produkt uboczny zautomatyzowanych syste-
moéw operacyjnych rejestrujacych bezposrednio strumienie np. pobrania ma-
terialéw przy uzyciu skaneréw lub komunikujacych sie bezposrednio np.
z licznikami klientow;
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— generowanie automatyczne zapiséw ksiegowych na podstawie danych ope-
racyjnych przesylanych przez sie¢ lokalng lub telekomunikacyjng (np. od-
czytujaca liczniki);

— koegzystencja danych ksiegowych i operacyjnych oraz uogoélnienie informa-
¢ji niefinansowych;

— wykorzystanie nowych technologii informacyjnych np. kodéw alfanumerycz-
nych (indeksy materialowe, kody pracownikéw), kreskowych czy kart mag-
netycznych.

W rekomendowanej koncepcji priorytetem powinno by¢ zapewnienie infor-
magji dla zarzgdzania, a dopiero w dalszej kolejnosci kryterium spetnienia wy-
mogéw formalnych. Po drugie, odejécie od ewidencji wykorzystujacej konto
ksiegowe jako pierwotne narzedzie agregacji danych skutkowa¢ moze nieogra-
niczonymi mozliwosciami strukturalizacji informacji, a tym samym nieogra-
niczonymi mozliwoéciami w zakresie generowania raportéw. Po trzecie,
nastapi¢ moze integracja i ujednolicenie informacji splywajacej ze wszystkich
obszaréw przedsiebiorstwa XYZ.

Jak to zostalo przedstawione w pierwszej czeéci artykulu, w ramach systemu
monitoringu opartego na systemie zintegrowanym funkcjonowaé powinny dwa
zasadnicze strumienie informacyjne, tj. strumien normatywny i strumieh wyni-
kowy. Obydwa strumienie zasilaja odpowiednie bazy danych. Zasilanie w infor-
macje zwiagzane jest z wykorzystaniem i ksztaltowaniem okreslonych kompo-
nentéw regulujacych doplyw i przeplyw informacji. Zakres zidentyfikowanych
komponentéw funkcjonujacych w ramach strumienia wynikowego, jak i stru-
mienia normatywnego zaprezentowano na rysunku 3.

Komponenty zasilania normatywnej bazy danych
Katalog Katalog . Katalog Cennik
procesow czynnosci zasobéw zasobow
1 | 1 1
Identyfikatory v, Rejestratory Pomiar Pomiar
D czynnosci @ czynnosci @ naktadéw / efektow @ uzyskanej wartosci
Komponenty zasilania wynikowej bazy danych

Rysunek 3. Propozycja struktury zasilania normatywnej bazy danych przedsiebiorstwa XYZ

Zrédlo: A. Mytlewski, Monitoring ekonomiczny przedsigbiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskie-
go, Gdansk 2007, s. 121.
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Dotychczas najczesciej monitorowana grupa byly wydzielone organizacyjnie
jednostki przedsiebiorstwa XYZ (np. dzialy, komérki, stanowiska) i ich aktyw-
nosci w aspektach okreslonych przepisami formalnymi. Takie podejscie skutko-
walo jednak trudnosciami w zakresie analiz przyczynowo-skutkowych, takich
jak na przykiad ustalenie kosztu realizacji wywozu dla konkretnej gminy czy
tez okreslenie kosztu pojedynczego zamoéwienia.

W ramach zasilania w informacje normatywne zastosowane moze by¢ kata-
logowanie wzorcéw (w postaci norm zuzycia, standardéw wydajnosci ekip wy-
wozowych itd.). Katalogowanie polega na tworzeniu usystematyzowanych, jed-
norodnych metodycznie zbioréw informacji dotyczacych okredlonej kategorii
wzorca (np. wywozu odpadéw komunalnych, wywozu odpadéw przemysto-
wych, wywozu nieczystosci ptynnych). Katalogowanie wzorcéw dotyczy¢ moze
nastepujacych obiektéw:

— procesow wywozowych uzyskiwanych w wyniku mapowania proceséw
podstawowych i pomocniczych; tak sformalizowany opis procesu powinien
zawiera¢: nazwe procesu, cel procesu, Zrédlo i/lub wyzwalacz procesu, mier-
niki efektywnosci procesu, miejsce realizacji procesu, wykonawcy procesu,
czynniki kosztotworcze (cost drivers), rola procesu w ukladzie taicucha two-
rzenia wartosci;

— czynnoéci w procesach wywozowych, co prowadzi¢ bedzie do okreslenia
wszystkich czynnosci realizowanych w ramach uslug obslugi odpadéw ko-
munalnych;

— zasobow przedsiebiorstwa, gdyz kazda zidentyfikowana i skatalogowana
czynno$¢ powodowac bedzie przeplywy okredlonych zasobéw; katalog
wszystkich wykorzystywanych przez przedsiebiorstwo XYZ zasobéw jest
pomocny w aspekcie semiotycznym oraz zarzadzania dang kategoria zasobu
(np. dla ujednolicenia sposobu zamawiania danego zasobu, zatrudnienia);

— cen/kosztéw zakupu polegajace na ewidencji cen zasobow (kosztéw jednost-
kowych); dzialania te sa niezbedne w procesie wyceny wartoéci pozadanych
nakladow i efektéw; w wyniku systematycznego badania cen wyksztalci sie
cennik ex ante; wspodlpraca w ramach lancuchéw tworzenia wartosci z inny-
mi podmiotami doprowadzi¢ moze do automatyzacji wyceny czesci cennika;

— klientéw i dostawcoéw ewidencjonowanych w dziale sprzedazy ustug oraz
zaopatrzenia i eksploatacji; katalogowanie danych o klientach i dostawcach
pozwoli na jednolite i szybkie wiazanie danej czynnosci z danym klien-
tem/dostawca, co pozwoli na szybka kalkulacje kosztéw wywozu oraz po-
prawi obsluge klienta; katalog ten bedzie mial jednak charakter uzu-
pelniajacy w stosunku do poprzednich.

Powyzsze zakresy objete katalogowaniem regulowaé beda przeptywy infor-
macji normatywnej oraz zasilanie normatywnej bazy danych. Jednoczesnie kaz-
dy z tych komponentéw poddawany bedzie oddzialywaniu kolejnych czynni-
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kow, takich jak technologia, techniki wzorcowania, rozwdj znaczenia zasobow,
prognozy cen zasobdw. Sytuacje taka przedstawiono na rysunku 4.

Typy

procesow, Typy Specyfikacja Spodziewane

WZOrcow zasobow ceny zasobow

technologie

Podstawowe, Normy, budzety, Indeksy Prognozy
pomocnicze wskazniki zasobow cen zasobow

Katalog Katalog Katalog Cennik
procesow I €Zynnosci I zasobow ] zasobow

Komponenty zasilania normatywnej bazy danych

Rysunek 4. Techniki wykorzystywane w zasilaniu normatywnej bazy danych przedsie-
biorstwa XYZ

Zrédlo: A. Mytlewski, Monitoring ekonomiczny przedsigbiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2007, s. 124.

W efekcie wprowadzenia katalogéw komponenty systemu monitoringu do-
stosowywacé beda reguly i narzedzia do zmieniajacych sie warunkéw zewnetrz-
nych i wewnetrznych. W wyniku tych proceséw wzorce przybiera¢ moga po-
sta¢ standardowych, odpowiednio uksztaltowanych wskaznikow, budzetéw czy
tez norm (standardéw). Na podstawie zawartych z gming kontraktéw oraz opi-
sanych standardowo czynnosci w przedsiebiorstwie XYZ wyznaczy¢ mozna
planowane ilosci i jako$¢ zasobow niezbednych do realizacji procesow.

Standaryzowane i skatalogowane procesy, czynnosci oraz zasoby, aby mogly
by¢ przedmiotem wyceny, korespondowaé powinny z odpowiadajacymi im
cennikami zasobow. Uktad cennika w przedsiebiorstwie wynika¢ powinien z ka-
talogu zasobow. Informacje o cenach (w szczegdlnosci paliw, ustug serwiso-
wych, ustug odbioru odpadéw) zawarte w cenniku powinny by¢ przedmiotem
badan rynkowych lub prognozowania. Badanie cen powinno dotyczy¢ réwniez
zasoboéw pracy m.in. przez ustawiczne poréwnywanie jednostki wynagrodze-
nia uzyskiwanej w przedsiebiorstwie z wynagrodzeniami na rynku lokalnym.
W systemie monitoringu opartego na ERP funkcjonowaé beda dwie kategorie
cennika. Pierwszy zwiera¢ bedzie prognozy cen, drugi — ceny transakcyjne.
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W ramach strumienia wynikowego zidentyfikowa¢ mozna cztery moduly
odpowiedzialne za jako$¢ informacji wynikowej w przedsiebiorstwie XYZ.
Moduly te poddawane sa oddzialywaniu okreslonych czynnikéw zaréwno
o charakterze koncepcyjnym, jak i technologicznym (rys. 5).

Technologie Metody Technologie
identyfikaciji formalizacji pomiaru

Algorytmy

obliczeniowe

Kody, karty, Nosniki f - Procedury, cenniki
czytniki, wywiad @ @ transakcyjne

Identyfikatory Rejestratory Pomiar Pomiar
CzZynnosci czynnosci naktadu / efektu uzyskanej wartosci

Komponenty zasilania wynikowej bazy danych

Rysunek 5. Komponenty wynikowej bazy danych

Zrédto: A. Mytlewski, Monitoring ekonomiczny przedsigbiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2007, s. 128.

Analizujac przebieg procesu informacyjnego w strumieniu informacji wyni-
kowej, mozna zauwazy¢, ze do jego prawidlowego funkcjonowania niezbedne
wydaje sie posiadanie:

— technik identyfikacji zdarzen wyrazonych w postaci odpowiednich kodéw
(zwiazanych z przedstawionymi wcze$niej katalogami) umozliwiajacych fil-
tracje zdarzen wchodzacych do systemu monitoringu, ulatwiajacych reje-
stracje, a przez nacechowywanie tworzacych odpowiednio gleboka strukture
informacji;

— technik rejestracji odpowiedzialnych za ulatwienie, a czesto i za zautomaty-
zowanie procesu pozyskiwania informacji wynikowych o procesach wywo-
zowych (czytniki kodéw kreskowych, karty pracownicze, GPS);

- technik pomiaru zwigzanych z przypisywaniem zdarzeniom gospodarczym
okreslonych wartoéci ekonomicznych (techniki chronometrazu, budzeto-
wanie).
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Techniki identyfikacji zdarzen zwigzane sa z szerokim zastosowaniem ko-
déw. Wynika to faktu, ze realizacja czynnoéci w ramach proceséw gospodar-
czych w przedsiebiorstwie XYZ skutkowaé musi odpowiednim nacechowaniem
kazdej z nich. Moze to by¢ 16-znakowy kod wykorzystywany w systemach zin-
tegrowanych. Dzieki zbudowanemu w ten sposéb kodowi mozliwe staje sie
uzyskanie nowych przekrojow informacyjnych, takich jak:

— rodzaj i symbol czynnosci i zwigzek z procesem (proces wywozu odpadu),

ilos¢ i wartosc¢ zjawiska (km przebiegu, czas pracy, koszt, wydajnosc),
moment wystapienia (czas trwania),
realizator czynnosci (pracownik),
zwiazek z klientem (posesja).
Jesli uzytkownicy analizowanego systemu monitoringu zglosza w przedsie-
biorstwie XYZ Zadanie informacyjne, to jego realizacja polega¢ bedzie na zasto-
sowaniu okreslonego filtra w stosunku do zdezagregowanych informacji prze-
chowywanych w wynikowej bazie (hurtowni) danych. Rozwigzanie to wymaga
permanentnej klasyfikacji, a procedury agregacyjnyjne wykonywane sa dopiero
w momencie pojawienia si¢ zgdania informacyjnego.

Koncepcja monitoringu w przedsigbiorstwie XYZ umozliwia ograniczenie
ilosci dokumentéw papierowych. Jak to wczeéniej przedstawiono, papierowe
noéniki wymagaja dlugotrwalego przygotowania i kilkakrotnego wypelniania,
a ze wzgledu na swa posta¢ moga pozostawaé jednoczesnie tylko w jednym
miejscu. Dodatkowo przemieszczanie dokumentéw papierowych jest czynno-
Scig kosztochlonng i stosunkowo dlugotrwala. Warunkiem niezbednym dla
przedsiebiorstw wprowadzajacych te koncepcje, rozwiazujacych czes¢ przedsta-
wionych probleméw, jest kompleksowa informatyzacja oraz wykorzystanie tech-
nik komunikagji, takich jak sie¢ internetowa i intranety do zbierania i wymiany
informacji. Rozwigzania te pozwalaja na jednoczesne wykorzystanie zasobé6w
informacyjnych w wielu miejscach przez wielu uzytkownikéw oraz sprawne
komunikowanie sie.

W dzialalnoéci przedsiebiorstwa XYZ wiekszy nacisk mozna potozy¢ na wy-
korzystanie Internetu. Funkcjonowanie przedsiebiorstwa w przestrzeni interne-
towej zwigzane jest z uzyskiwaniem innych wymiernych efektéw. Zaliczy¢ do
nich nalezy:

— stworzenie centralnych baz danych klientéw i kontrahentéw,

— dostep do wszystkich informacji z kazdego miejsca w sieci komputerowej,

— uproszczenie i przy$pieszenie procesu realizacji zaméwien i wymiany doku-

mentéw handlowych,

— wydajniejsza i szybsza obsluge klientow (co w przypadku wywozu odpa-

déw jest kluczowym zagadnieniem ekonomicznym),

— zastapienie papierowej dokumentacji elektroniczna.



146 Adam Mytlewski

Ostatni z wymienionych efektéw jest naturalng konsekwencja integracji
standardow wymiany informacji nie tylko w obrebie organizacji, ale réwniez
w gospodarce.

Kolejnym czynnikiem odpowiedzialnym za ksztaltowanie strumienia infor-
macji wynikowych w przedsigbiorstwie XYZ jest modul pomiaru czynnosci
w kontekscie poniesionych nakladéw i uzyskanych efektéw. Pomiar czynnosci
zwigzany jest z przypisaniem danej czynnosci wlasciwej ilosci zaangazowanych
i zuzytych zasobéw badz zrealizowanych efektéw. Funkcja ta wynika z zaloze-
nia, iz przedmiotem monitoringu moga by¢ wytacznie czynnosci kwantyfikowa-
Ine. Tylko tak opisane czynnosci mogg by¢ przedmiotem zarzgdzania. Pomiar
czynnosci odbywac sie moze przez obserwacje prowadzona w sposéb automa-
tyczny (np. przez GPS) lub reczny (skanowanie kodu).

Odzwierciedleniem tej funkcji monitoringu w przedsiebiorstwie XYZ jest re-
alizacja w coraz szerszym zakresie opomiarowania czynnosci. W module pomia-
ru wartosci dochodzi do sprowadzenia zmierzonej iloéciowo czynnosci do war-
toSci wymiernej przez przypisanie tej czynnosci okreélonej wartosci pienieznej.
Dzigki temu mozliwe jest porownywanie efektywnosci realizowanych czynno-
Sci i proceséw wywozowych. Pomiar wartosci czynnoéci ma charakter wtérny,
bazuje na posiadanej informacji. W prostej relacji warto$¢ mierzonego zjawiska
zalezy od pomiaru zakresu zaangazowania zasobéw lub osiggnigtych efektéw
oraz zrealizowanych kosztéw jednostkowych zasobéw lub cen uslug.

Podsumowanie

Okreslenie wzorcoéw przez standaryzacje i wycene pojedynczych aktywnosci
w procesach wywozowych skutkuje lepszym dopasowaniem jakosci informacji
do potrzeb zarzadzajacych oraz mozliwoscia alertowania decydenta juz na bar-
dzo niskim poziomie wychylenia wyniku (np. jednego procesu wywozowego)
od wzorca, co w efekcie daje system o bardzo wysokim poziomie czulosci. Dzieki
zastosowaniu systemu monitoringu opartego na katalogach mozliwa jest reali-
zacja funkgcji zarzadczych na bardzo szczegélowych poziomach funkcjonowania
przedsiebiorstwa.

Dzieki systemom monitoringu opartym na katalogach mozliwe jest odejscie
od sterowania kosztami na rzecz sterowania dzialaniami. Rachunek kosztéw
i wynikéw zorientowany operacyjne w systemie planowania i kontroli w ramach
osrodkéw odpowiedzialnosci (za koszty, za wynik finansowy, za zwrot zainwes-
towanego kapitalu) - stanowil do niedawna podstawe rachunkowosci
zarzadczej. Koszty tych proceséw utracily swoje centralne znaczenie w popra-
wie efektywnosci przedsiebiorstwa, poniewaz sa nastepstwem podejmowanych
proceséw, w zwiazku z tym to procesy nalezy optymalizowa¢, a nie koszty. Po
drugie, dane dotyczace kosztéw czesto naplywaja zbyt p6ézno, by mozna bylo
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podjaé stosowne przeciwdziatania, a dane kosztowe sg czesto niezrozumiale dla
0s6b 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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OPERACJONALIZACJA ZADAN ORGANIZATOROW
ZINTEGROWANEGO SYSTEMU TRANSPORTOWEGO

Streszczenie: Wyzwania rozwoju gospodarki wyznaczaja drogi rozwoju transportu,
wskazujac na szczeg6lnag role w tym wzgledzie jego organizatoréw. Realizacja ich roli
na rynku ustug transportowych mozliwa jest w warunkach integracji dziatalnosci. In-
tegracja taka ma prowadzi¢ do stworzenia jednolitego, kompleksowego systemu
transportowego, obejmujacego przewozy ladunkéw i pasazeréw, koordynowanego
przez nadrzedny podmiot. Organizatorzy zintegrowanego systemu transportowego
nie sa wyspecjalizowani w konkretnym przedmiocie transportu, ich dziatalno$¢ ma
charakter uniwersalny. Realizujac zintegrowane funkcje organizatorskie, koncentruja
sie na przygotowywaniu oferty obslugi komunikacyjnej ludnosci, ktéra w najwiek-
szym stopniu odpowiada potrzebom transportowym mieszkancow danego obszaru
komunikacyjnego, oraz poszukiwaniu podwykonawcéw zapewniajacych najspraw-
niejsza oferte dla dysponentéw ladunkéw. Zajmujac si¢ pasazerami i ladunkami,
w stosunku do ktérych realizujg zintegrowane funkcje organizatorskie, organizatorzy
sa w stanie osiagna¢ sprawnos¢, jakiej nie byliby w stanie zrealizowaé, gdyby wycin-
kowo obstugiwali wybrane fragmenty rynku.

Wstep

Wyzwania zwigzane z postepem cywilizacyjnym oraz globalizacja gospodar-

ki Swiatowej stawiaja problem rozwoju poszczegdlnych jej sektoréw. Szczegdlne
znaczenie w tym wzgledzie ma transport. Odgrywa on niezwykle wazna role
w procesie gospodarowania. Transport! jest jednym z najwazniejszych czynni-
kéw determinujacych rozwéj gospodarczy kraju. Rozw¢j transportu zbliza do

1

Pojecie transportu definiuje sie najczesciej jako przemieszczanie ladunkéw i pasazeréw organiza-
cyjnie i technicznie wydzielone z innej dziatalnoéci. Ustugi transportowe muszg wystepowac jako
samodzielne, realizowane przy uzyciu srodkéw transportowych wiasciwych dla poszczegélnych
galezi transportu, a nie obok podstawowej dziatalnosci produkcyjnej, ustugowej czy handlowej
prowadzonej przez przedsiebiorstwo. Transport, red. W. Rydzkowski, K. Wojewddzka-Krdl, PWE,
Warszawa 2009, s. 1 oraz S. Marszatek, Ekonomika. Organizacja i zarzqdzanie w transporcie, Wydawnictwo
Slaskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania, Katowice 2001, s. 7-8.
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siebie rynki, umozliwia zwigkszenie produkcji, przyczyniajac sie do wzrostu go-
spodarczego. Nie sposdb wyobrazi¢ sobie gospodarki $wiatowej, zwlaszcza
w okresie jej globalizacji, bez gestej sieci szlakéw i polaczen transportowych
umozliwiajacych producentom, eksporterom i importerom swobodne zawiera-
nie kontraktéw bez wzgledu na to, gdzie znajduje sie towar, a gdzie jego odbior-
ca. Te regiony $wiata, ktére pozbawione sa drog i punktéow transportowych, nie
moga bra¢ udzialu w wymianie miedzynarodowej i kooperacji przemystowej>
Rozwdj transportu determinuje réwniez rozwoj innych sektoréw gospodarki.
Rozwiniety i sprawny transport jest warunkiem i czynnikiem dynamizujacym
wzrost gospodarczy. Transport z jednej strony korzysta z produkcji poszczegol-
nych gatezi gospodarki narodowej, z drugiej za$ strony $§wiadczy uslugi prze-
wozowe, biorac udzial w procesie tworzenia wartosci we wszystkich dziedzi-
nach. Rozwijajaca sie pod wplywem transportu gospodarka, stawia wiec przed
nim coraz bardziej wymagajace zadania, bez rozwoju transportu nie mégtby na-
stepowac dalszy wzrost produkcji oraz wzrost spolecznego podziatu pracy.

Organizatorzy w transporcie ladunkéw i pasazerow

Wazna pozycje na rynku ustug transportowych w zakresie przewozdéw
tadunkoéw, ale i pasazeréw zajmujq organizatorzy transportu. Przemieszczenie
doébr czy oséb w toku trwania procesu transportowego jest tylko jedna z jego
faz, ale to organizacja przewozu warunkuje jego sprawne i szybkie wykonanie.
Dzialania sktadajace si¢ na obsluge transportowa ladunkéw i pasazeréw, oprocz
samych przewozéw, wiaza sie bowiem z koniecznoscia wykonywania szeregu
czynnosci pomocniczych. Wielo$¢ oraz stopienn skomplikowania wymienionych
czynnosci i zadan przektada si¢ na koniecznoé¢ wyodrebnienia wyspecjalizowa-
nych podmiotéw i podzialu pomiedzy nimi tychze zadan.

Organizowanie transportu nie polega na wykonywaniu przewozu, ale na reali-
zowaniu czynnoéci organizacyjnych wzgledem niego. Wyodrebnienie funkcji
organizatoréw transportu jest wynikiem osiggniecia przez spoleczenistwo i go-
spodarke pewnej efektywnosci produkeji®. Wéwczas najkorzystniejszym roz-
wigzaniem staje sie taki ,podzial pracy, w ktérym niezbedna dla konkurencyjno-
$ci rynku wielko$¢ producentéw ustug transportowych réznych gatezi wymaga
propopytowej koordynacji pracy przez wyspecjalizowanych posrednikéw”4.

2 . Neider, Transport migdzynarodowy, PWE, Warszawa 2008, s. 11.

3 J. Rzesény-Cieplifiska, Kapitalowe strategie przetrwania organizatoréw transportu w Polsce, [w:] Funkcjo-
nowanie matych i Srednich przedsigbiorstw w Polsce, red. Z. Warzocha, Wydzial Zarzadzania Uniwer-
sytetu Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie, Olsztyn 2003, s. 121-123.

4 K. Szatucki, Przedsigbiorstwa transportowe. Warunki i mechanizmy réwnowagi, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Gdanskiego, Gdansk 1999, s. 94.
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Bez wzgledu jednak na to, w jakim sektorze dziala organizator transportu,
do gléwnych jego funkcji naleza®:

— posrednictwo pomiedzy przewoznikami a strong popytowa rynku ustug
transportowych,

— korzystny wplyw na konkurencje posréd przewoznikéw,

— przynoszenie korzysci w zakresie sprawnej i prawidlowej obslugi reprezen-
tantéw popytowej strony rynku ustug transportowych,

— zapewnienie wlasciwego wyboru przewoznika,

— spelnianie funkgcji i zadan, ktérych sami przewozZnicy nie chca lub nie moga
spelniad.

W transporcie tfadunkéw czynnosciami organizacyjnymi przemieszczenia
moze zajmowac sie wlasciciel czy gestor tadunku albo wyodrebniony organiza-
tor. Funkcje organizatorskie moze realizowa¢ réwniez sam przewoznik. Analogicz-
nie, w przypadku przewozéw pasazeréw organizowanie przemieszczenia moze
by¢ domeng pasazera, wyspecjalizowanego organizatora lub przewoznika.
W zdefiniowaniu pojecia ,organizatorzy przewozu” mozna jednak ograniczy¢
sie do zaliczenia do nich podmiotéw zajmujacych sie organizowaniem
przewozéw w wyniku odpowiednich zapiséw w dokumentach zatozycielskich
lub przedmiotowych regulacji prawnych.

W literaturze sformutowano wiele definicji prezentujacych pojecie organiza-
tora transportu czy istote organizowania przewozéw®. Réznice niekiedy wyste-
pujace pomiedzy tymi definicjami wynikaja nie tylko z niejednakowego pozio-
mu uogodlnienia okreslonych poje¢, ale takze z odmiennosci pogladéw na temat
ich tresci. Z analizy r6znych definicji pojecia organizatora przewozéw wynika,
ze niektére akcentujg bardziej podmiotowa strone pojecia, eksponujac kim jest
podmiot organizujacy przewozy, inne natomiast bardziej podkreslaja problem
przedmiotu dzialalnoéci organizatora czy jego role w ksztaltowaniu calego pro-
cesu transportowego.

Zgodnie z najbardziej ogélnym podejéciem organizatora transportu definiu-
je sie jako ,osobe fizyczna lub prawna, podmiot realizujacy czynnosci organiza-
cyjne wzgledem przemieszczania, ktérej celem dziatalnosci jest organizowanie
przewozu”’.

Stosunkowo czesto mozna spotkac sie z ujeciem, iz organizatorem transportu
jest ,podmiot, ktéry wystepuje na rynku jako posrednik kojarzacy rozproszony
popyt i strone podazy ustug transportowych, zapewniajac skoordynowanag
i zintegrowana oferte”®.

5 J. Rze$ny-Cieplifiska, Organizatorzy transportu. Rynki, operacje, strategie, Wydawnictwo Uniwersyte-

tu Gdanskiego, Gdansk 2011, s. 15.

Transport..., s. 253; A. Kozlak, Ekonomika transportu. Teoria i praktyka gospodarcza, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2008, s. 136; J. Neider, Transport migdzynarodowy..., s. 244.

K. Szalucki, Spedycja, [w:] Transport..., s. 253.

K. Grzelec, Funkcjonowanie transportu miejskiego w warunkach konkurencji regulowanej, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2011, s. 86.



152 Jagienka Rzes$ny-Cieplinska

Definicje podkreslajace zawodowy aspekt dzialalnosci organizatora okreélaja
go jako ,podmiot, ktéry zgodnie z prowadzona dzialalnoscia, zawodowo i za
wynagrodzeniem, podejmuje sie we wlasnym imieniu zorganizowania czynno-
§ci przemieszczenia oraz wykonania innych czynnosci z przemieszczeniem
zwigzanych”’.

Zwracajac uwage na ukierunkowanie dziatalnosci organizatora oraz jego
role wzgledem popytowej strony rynku ustug przewozowych, uznaje sie go za
»posrednika w transporcie, ktéry nie jest obojetny, a jego dzialalno$¢ powinna
polega¢ na minimalizowaniu calosci kosztéw procesu transportowego ponoszo-
nych przez zleceniodawce przy jednoczesnym zapewnieniu nalezytego pozio-
mu jakosci ustug”1°.

Podkreslajac aspekt wyboru najlepszej oferty sposréd konkurujacych ze sobg
przewoznikéw oraz odrebnos¢ dzialalnosci organizatora, uwaza sie go za ,wy-
specjalizowang jednostke realizujaca okreélone funkcje niezaleznie od przewoz-
nika, zatrudniajaca do realizacji przewozéw w ramach zintegrowanego systemu
konkurujace ze soba podmioty oferujace ustugi przewozowe”!.

W odniesieniu do transportu fadunkéw zwraca sie uwage na role organiza-
tora jako ,zastepujacego sprzedajacego lub kupujacego towar, w organizowaniu
procesu transportowego, a wiec w wielu operacjach i czynnosciach wyste-
pujacych przed rozpoczeciem, w trakcie i po zakonczeniu procesu transporto-
wego”12. Okreéla sie go czesto jako ,architekta transportu”, bo znajac z jednej
strony warunki panujace na rynku transportowym, a z drugiej strony wy-
magania zleceniodawcy i potrzeby ladunku, projektuje on konstrukcje w posta-
ci indywidualnego procesu transportowego, a nastepnie sprawuje nadzér nad
jej realizacja przez inne wyspecjalizowane podmioty’*.

Szeroki zakres czynnosci organizatora oraz jego znaczacy udzial w powo-
dzeniu calego procesu transportowego determinujg postrzeganie go jako ,kon-
sultanta i doradce w sprawach transportowych, kompleksowo zajmujacego sie
realizacjg oferowanych przez siebie ustug, spelniajacego funkcje koordynacyjne
w realizacji procesu transportowego oraz wzgledem poczynan wszystkich pod-
miotdw w niego zaangazowanych, realizowaniem polityki transportowej pan-
stwa, zapewnieniem nalezytej obstugi zleceniodawcy przy uwzglednieniu moz-
liwosci technicznych i organizacyjnych przewoznikéw”! czy tez ,koordynatora

? P.M. Sikorski, T. Zembrzycki, Spedycja w praktyce, Polskie Wydawnictwo Transportowe, Warszawa
2006, s. 12.

10" A. Kozlak, Ekonomika transportu..., s. 136.

" Gospodarowanie w transporcie miejskim, red. Z. Glugiewicz, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan 1994, s. 158.

12 Podrecznik spedytora, red. D. Marciniak-Neider, J. Neider, Polska Izba Spedycji i Logistyki, Gdynia
2008, s. 43.

13 J. Neider, Transport miedzynarodowy..., s. 244.

14 Transport i spedycja w handlu zagranicznym, red. T. Szczepaniak, PWE, Warszawa 2002, s. 285-286.
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calego procesu transportowego, odpowiedzialnego za jego odpowiednia organi-
zacje. Odpowiednia organizacja procesu transportowego to stan, w ktérym wy-
konywanie wszystkich czynnosci przez poszczegdlnych uczestnikéw odbywa
sie w ustalonej kolejnosci, w okreslony sposob i we wzajemnym powigzaniu ze
soba. Efektem tych dziatan powinny by¢ za$ odpowiednie: jakos¢ i koszt”!®.

Oproécz powyzszych, warto przytoczy¢ definicje organizatora pochodzace
z aktéw prawnych, zgodnie z ktérymi w transporcie pasazeréw organizatorem
transportu jest ,wlasciwa jednostka samorzadu terytorialnego albo minister
wlasciwy do spraw transportu, zapewniajacy funkcjonowanie publicznego
transportu zbiorowego na danym obszarze”'¢, staje sie on ,wlasciwym orga-
nem””. W odniesieniu do przewozéw ladunkéw organizatora transportu zdefi-
niowano w kodeksie cywilnym jako ,podmiot, ktéry zobowigzuje sie za wyna-
grodzeniem, w zakresie dzialalno$ci swego przedsiebiorstwa do wystania lub
odbioru przesytki, albo do wykonania innych uslug zwigzanych z jej przewo-
zem”%, a zgodnie z Ogélnymi Polskimi Warunkami Spedycyjnymi jako ,pod-
miot, ktéry zawodowo, za wynagrodzeniem podejmuje sie we wlasnym imie-
niu lecz na rachunek zleceniodawcy lub w imieniu i na rachunek zleceniodawcy
wyslania lub odbioru przesylki, zorganizowania catosci lub czesci procesu prze-
mieszczenia przesylki lub innych ustug zwiazanych z obstuga przesylki i jej
przemieszczaniem”?.

Organizatorami transportu sa podmioty pelniagce role posrednikéw pomiedzy
przewoznikami a uzytkownikami transportu (zglaszajacymi popyt na ustugi
przemieszczania), bedace odpowiedzialne za zorganizowanie transportu w taki
sposob, aby zapewni¢ swoim zleceniodawcom wykonanie uslugi jak najbardziej
skutecznie. Ich pozycja nie moze sie laczy¢ z wykonywaniem uslug przewozo-
wych, ale wymaga rozdzielenia funkcji organizatorskich oraz przewozowych.
Wyodrebnienie organizatoréw zaréwno w transporcie pasazeréw, jak i w trans-
porcie ladunkéw wplywa pozytywnie na wszystkie podmioty bedace uczestni-
kami rynku ustug transportowych, gdyz z jednej strony odcigza przewoznikéw
od koniecznosci poszukiwania zleceniodawcdéw, a z drugiej strony potrafi zapewnic
zleceniodawcom znalezienie takiego wykonawcy ustug przewozowych, ktory
wykona je w sposob najbardziej satysfakcjonujacy.

15 E. Zaloga, D. Milewski, Spedycja. Procesy i ustugi, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecin-
skiego, Szczecin 2005, s. 15.

16 Ustawa z dnia 16 grudnia 2010 r. o publicznym transporcie zbiorowym, Dz. U. z 2011 r. Nr 5,
poz. 13, art. 4.

17 Rozporzadzenie (WE) nr 1370/2007 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 23 pazdziernika 2007 r.
dotyczacego ustug publicznych w zakresie kolejowego i drogowego transportu pasazerskiego.

18 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks Cywilny, Dz. U. z 1964 r. Nr 16, poz. 93, art. 794.

19 Ogoélne Polskie Warunki Spedycyjne 2010. Opracowane i zatwierdzone przez Rade PISiL uchwala
nr 1/01/2010 z dnia 14 stycznia 2010 r.
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Procesy integracji w transporcie ladunkéw i pasazeréw

Kreatywna rola transportu w procesie wzrostu gospodarczego, determi-
nujaca jego wplyw na rozwoj réznych branz gospodarki, niesie za soba pytania
dotyczace wlasciwych kierunkéw projektowania rozwoju systemu transporto-
wego wraz z wyznaczeniem odpowiedniej w tym wzgledzie roli dla organizato-
réw przewozow. Jednym z mozliwych rozwigzah moze by¢ integracja systemu
transportowego.

Integracja w transporcie jest konieczna i wydaje sie by¢ spolecznie i rynkowo
pozadana. Przytaczane w literaturze argumenty przeciwko dezintegracji
w transporcie? dodatkowo wzmacniaja potrzebe oraz sens dziatan integracyj-
nych w réznych przekrojach. Uznaje sig, ze dezintegracja obniza efektywnos¢
transportu, powodujac nieracjonalny podzial zadan przewozowych, przyczynia
sie do ponoszenia niepotrzebnych kosztéw czy generowania kosztéw na zbyt
wysokim poziomie. Dezintegracja znaczaco obniza takze atrakcyjnos¢ funkcjo-
nowania transportu oraz jego konkurencyjnos¢, narazajac jego uzytkownikéw
na duze ucigzliwosci.

Integracja w transporcie moze wystepowac w réznych postaciach, zakresach
oraz poziomach. Argumentami przemawiajacymi za koniecznoécia integracji sa
opracowywane koncepcje integracji odnoszace sie do sektora transportu tadun-
kéw oraz transportu pasazeréow.

Koncepcje integracji w organizowaniu transportu ladunkéw to rozwiagzania
przeznaczone dla podmiotéw, ktére przez porozumienia oraz wspolprace z in-
nymi organizacjami sa w stanie osiggna¢ wymierne korzysci bez potrzeby samo-
dzielnego nawigzywania kontaktéw miedzynarodowych, rozwijania swojej obec-
noéci na wielu rynkach czy poszerzania zakresu $wiadczonych przez siebie ustug.
Takie korzysci organizatorzy transportu tadunkéw sa w stanie osiagnaé przez
przystepowanie do sieci, na ktére skladajg sie ich wlasne struktury organizacyj-
ne oraz potencjal operacyjny. Czlonkowie sieci wykorzystuja znajomos¢ specyfiki
lokalnych kontaktéw oraz przekazuja sobie wzajemna obstuge poszczegdlnych
etapow procesu transportowego. Profity z funkcjonowania w ramach sieci sg
rozliczne. Po przystapieniu do nich organizatorzy znajduja sie w gronie licznej
grupy przedsigbiorstw, ktére §wiadcza sobie wzajemne ustugi przy obsludze
swoich tadunkéw, uzyskujac w ten sposéb wspélng kontrole nad organizacja
i realizacja catego procesu transportowego. Mozliwo$¢ wzajemnej kontroli two-
rzy warunki trwalego przywiazania i pozyskania lojalnosci zleceniodawcow,
a tym samym zabezpiecza czlonkow sieci przed przejeciem obslugi ich tadun-
kéw przez podmioty konkurencyjne. Taka sie¢ moze réwniez prowadzi¢ do po-
rozumienia o bardziej sformalizowanym i trwalym charakterze®.

20 K. Grzelec, Funkcjonowanie transportu miejskiego..., s. 133-134.
21 J. Neider, Transport migdzynarodowy..., s. 253.
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Koncepcje zwiekszania konkurencyjnosci transportu zbiorowego zakladaja
dazenie do podwyzszenia jego atrakcyjnosci przez integracje réznych Srodkéw
transportu zbiorowego, integracje transportu zbiorowego i indywidualnego czy
integracje polityki transportowej z innymi politykami dotyczacymi planowania
przestrzennego. W przypadku integrowania transportu zbiorowego na wiegk-
szych obszarach administracyjnych zaklada sie réwniez koniecznos¢ jego orga-
nizowania w zintegrowany oraz skoordynowany sposoéb. Integracja w transpor-
cie zbiorowym moze przybiera¢ formy: integracji w postaci fuzji poziomej
przedsiebiorstw komunikacyjnych, integracji przez zawigzanie porozumienia
taryfowego przewoznikdw, integracji przez utworzenie zwiazku taryfowego
przewoznikéw czy integracji przez powolanie zwigzku komunalnego gmin
i utworzenie na jego szczeblu zarzadu transportu miejskiego. Zaklada sie jed-
nak, ze procesy integracji moga przynie$¢ najwyrazniejsze oraz najbardziej wy-
mierne korzysci w przypadku utworzenia jednego organizatora oraz objecia nia
wszystkich galezi, jak i rodzajéw transportu funkcjonujacych na danym — moz-
liwie szerokim — obszarze administracyjnym. Jako jej gléwne cele wymienia sie:
dazenie do zaoferowania wyzszej jakosci uslug niz w przypadku dezintegracji
transportu, zwiekszenie konkurencyjnosci transportu zbiorowego wobec trans-
portu indywidualnego, racjonalizacje kosztéw funkcjonowania systemu trans-
portu miejskiego, wspoétudzial transportu miejskiego w rozwoju miast i regio-
néw. Integracja organizacji transportu zbiorowego przeprowadzana na terenie
aglomeracji czy metropolii moze sta¢ sie punktem wyjscia do rozwigzan uzna-
wanych za najkorzystniejsze, i juz stosowanych w wielu krajach Unii Europej-
skiej, w skali calego regionu. W krajach Unii Europejskiej dazy si¢ bowiem do
integracji transportu pasazerskiego w szerszym niz aglomeracyjnym zakresie
przestrzennym. Procesy ksztaltowania spdjnego systemu przewozéw pasazer-
skich odbywaja sie w calych regionach. Do ich uwarunkowan zalicza sie: reali-
zacje strategii zrbwnowazonego rozwoju transportu, wspolksztattowanie roz-
woju transportu i rozwoju przestrzennego regionu, wykorzystanie istniejacego
potencjatu kolejowego®>. W nieco szerszym zakresie rozpatruje sie¢ integracje
w zakresie organizacji przewozow pasazerskich przez powolanie organizatora
regionalnego. Wyrazne korzysci plynace z integracji, a w takim zakresie to:
wzmocnienie pozycji konkurencyjnej transportu zbiorowego na rynku przewo-
zOw pasazerskich, obnizenie kosztéw przewozéw przez szersze mozliwosci
ograniczenia kosztowej bezposredniosci polaczenr oraz likwidacji substytucyj-
nych linii komunikacyjnych, uzyskiwanie szerszych mozliwosci prowadzenia
marketingu (efektywniejsza dystrybucja, wieksze mozliwosci réznicowania cen,
efektywniejsza promocja transportu zbiorowego). Celem organizatora regional-
nego powinno by¢ podjecie dziataii zmierzajacych do petnego zaspokojenia po-
trzeb przewozowych mieszkaincéw regionu, co moze oznacza¢, ze bedzie sie on

22 Transport miejski. Ekonomika i organizacja, red. O. Wyszomirski, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdan-
skiego, Gdansk 2008, s. 244-245.
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zajmowal réwniez transportem krajowym oraz miedzynarodowym. Zakres
dzialalnosci organizatora obejmowaé bedzie: ustalanie zapotrzebowania na
przewozy, planowanie oferty, oglaszanie przetargéw na obsluge poszczegol-
nych linii i wybdr przewoznikéw, zawieranie uméw z przewoznikami, finanso-
wanie przewozow, kontrole zakresu i standardu ustug $wiadczonych przez ope-
ratorow, organizacje wezléw przesiadkowych, ksztaltowanie cen i norm
jakosciowych, planowanie inwestycji oraz promocje transportu publicznego?.

Pozycja organizatora transportu na rynku uslug przewozowych

We wszystkich koncepcjach integracji, bez wzgledu na sektor rynku uslug
transportowych, ktérego dotyczy, powtarza sie podmiot nadrzedny odpowie-
dzialny za przebieg proceséw transportowych oraz konieczng podczas ich prze-
biegu synchronizacje i koordynacje. Oznacza to, ze integracja w transporcie nie
jest mozliwa bez koordynacji ze strony organizacji, ktéra specjalizuje sie
w transporcie, ale nie utozsamia z celami, jakie chcg osiagnaé operatorzy trans-
portowi, stojac po stronie uzytkownikéw tego transportu. Moze by¢ ona repre-
zentowana przez podmioty administracji publicznej czy tez jednostki sa-
morzadu terytorialnego. Rynkowo oraz gospodarczo z wykonywaniem takich
zadan utozsamia si¢ organizatora transportu, ktéry wyodrebnit sie w wyniku
rozdzielenia zadah organizowania oraz wykonywania przewozéw. Takie roz-
wiazanie uznaje si¢ za najkorzystniejsze, zostalo ono przewidziane w ustawo-
dawstwie, a takze wynika z kierunkéw polityki transportowe;j.

Organizator transportu, stajac wobec wyzwan wzrostu gospodarczego, po-
winien dazy¢ do integracji w transporcie, ktéra moze miec¢ szersze — niz przy-
taczane — wymiary. Jej wynikiem moze by¢ stworzenie jednolitego, kompleksowe-
g0 systemu transportowego.

Integracja w transporcie za posrednictwem organizatora transportu powinna
odbywac sie przez wyspecjalizowane funkcje organizatorskie realizowane w ra-
mach jego dzialalnosci. Dotychczas odpowiedzialni za nie byli organizatorzy
przewozéw pasazerskich oraz organizatorzy transportu ladunkéw. Nowy ich
wymiar, w ktérym nie rozdziela sie tych funkcji ze wzgledu na przedmiot trans-
portu, pozwala na ich uniwersalizacje oraz postrzeganie ich jako funkgji zinte-
growanych?. Funkcje te przejmuje wodwczas organizator zintegrowanego
systemu transportowego, ktérego cele powinny by¢ nastepujace:

2 T. Dyr, Czynniki rozwoju rynku regionalnych przewozéw pasazerskich, Wydawnictwo Politechniki
Radomskiej, Radom 2009, s. 280-282.

24 W obecnych uwarunkowaniach gospodarczych procesy integracji w transporcie odbywaija sie
odrebnie, réznicujac si¢ w zaleznosci od przedmiotu transportu. Zaproponowana koncepcja orga-
nizatora zintegrowanego systemu transportowego ma charakter modelowy i mimo iz nie jest spo-
tykana w polskiej praktyce gospodarczej, pojawienie sie odpowiednich warunkéw proefektywnos-
ciowych takiego rozwigzania nie wyklucza jego szerszego wdrozenia.
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budowa zintegrowanego systemu transportowego obstugujacego pasazeréw
i tadunki,

uzyskanie mozliwosci wdrazania zatozen polityki transportowej w efektyw-
ny sposob,

racjonalizacja kosztéw funkcjonowania systemu transportowego,
zaspokojenie potrzeb dysponentéw ladunkéw oraz pasazeréw komunikacji
zbiorowej,

zaoferowanie wyzszej jakosci ustugi niz w sytuacji dezintegracj,
racjonalizacja kosztow funkcjonowania systemu transportowego,
wzmocnienie pozycji konkurencyjnej transportu zbiorowego w stosunku do
indywidualnego,

budowa zintegrowanego systemu transportowego obstugujacego pasazeréw
i tadunki,

uzyskanie mozliwosci wdrazania zalozen polityki transportowej w efektyw-
ny sposob.

W wyniku dzialalnosci organizatora zintegrowanego systemu transportowe-

go mozna osiagna¢ znaczace korzysci, ktére nie tylko beda odczuwalne dla od-
biorcow uslug, ale takze bedq widoczne w strukturze calego systemu transpor-
towego. Korzysci systemowe moga wigzac sie z:

zréwnowazonym rozwojem transportu, postepujacym zgodnie z postulata-
mi proekologicznymi,

obnizeniem kosztow transportu,

wzrostem gospodarczym danego obszaru.

Korzysci dla odbiorcow uslug wystepuja zas w postaci:

wyzszej jakosci oferowanych uslug w ramach zintegrowanego systemu
transportowego,

zwiekszenia atrakcyjnoéci oferty przewozowej,

lepszego zakresu cenowego oraz jakosciowego,

obnizenia cen ustug transportowych,

dostepu do kompleksowej oferty organizatora,

dostepu do pelnej informacji o mozliwosciach transportowych,
opracowywania i udostepniania informacji o funkcjonowaniu transportu.

Operacjonalizacja zadan organizatora zintegrowanego
systemu transportu

Szeroki zakres dzialalnoéci organizatora zintegrowanego systemu transpor-

towego wymaga przyjmowania przez niego precyzyjnie dopracowanych do da-
nego obszaru rozwigzan. Réznorodnos¢ sfer gospodarowania, w jakich funk-
cjonuje organizator zintegrowanego systemu transportowego, sprawia bowiem,
ze dla wiekszosci obszaréw jego dzialania mozna okresli¢ zagadnienia uniwer-
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salne przy realizacji specyficznych czynnosci, konieczne jest jednak uwzgled-
nianie specyfiki danego sektora transportu. Bardziej precyzyjne przyblizenie
charakteru jego dzialalnosci wymaga podziatu jego funkcji na takie, ktére reali-
zowane s podczas biezacej dzialalnosci oraz te, ktére wykonywane sa w hory-
zoncie strategicznym. Rozdzielajac funkcje organizatora na operacyjne i strate-
giczne, mozna ponadto stwierdzi¢, iz im dluzszy wymiar czasowy danego
zadania, tym wieksza mozliwos¢ i sklonno$¢ organizatora do uniwersalizacji po-
dejscia. I analogicznie, im bardziej dana czynnos¢ dotyczy dzialalnosci operacyj-
nej, tym wieksza koniecznoé¢ przyjmowania podejscia zindywidualizowanego.
Do funkgcji operacyjnych organizatora zaliczy¢ mozna®:
promocje ustug,
opracowywanie kursow linii regularnych,
ustalanie taryf,
— dystrybucje ustug,
— kontrole realizacji umoéw.

Do funkcji strategicznych zas*:
- budowe wezléw integracyjnych,
— badanie potrzeb przewozowych i popytu,
— zapewnienie warunkéw funkcjonowania transportu/standaryzacje ustug,
— planowanie rozwoju transportu.

Tabela 1. Funkcje organizatoréw zintegrowanego systemu transportowego

Funkcje organizatoréw zintegrowanego systemu transportowego
operacyjne strategiczne

— opracowywanie i udostepnianie informacji o | - budowa wezléw integracyjnych

funkcjonowaniu transportu — badanie potrzeb przewozowych i popytu
— promocja ustug — zapewnienie warunkéw funkcjonowania
— opracowywanie kurséw linii regularnych transportu/standaryzacja ustug
— ustalanie taryf - planowanie rozwoju transportu
- dystrybucja ustug
— kontrola realizacji ustug

Zrédto: Opracowanie wlasne.

25 K. Grzelec, Funkcjonowanie transportu miejskiego..., s. 89-100; D. Simpson, Modele strategii marketin-
gowych, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1999, s. 58-68; W. Grzywacz, K. Woje-
wodzka-Krol, W. Rydzkowski, Polityka transportowa, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2005, s. 68-119; R. Tomanek, Konkurencyjnos¢ transportu miejskiego, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2002, s. 71-79.

25 Transport miejski. Ekonomika i organizacja..., s. 256; D. Rucifiska, A. Rucifiski, O. Wyszomirski,
Zarzqdzanie marketingowe na rynku ustug transportowych, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2004, s. 108-113; R. Tomanek, Konkurencyjnos¢ transportu miejskiego..., s. 71-79.
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Funkcja realizowang przez organizatora zintegrowanego systemu transpor-
towego jest opracowywanie i udostepnianie informacji o funkcjonowaniu trans-
portu. Informacja o ofercie powinna by¢ kompleksowa, wyczerpujaca, zrozu-
miala i na biezaco aktualizowana. Przy przekazywaniu informacji odbiorcom
ustug bardzo wazne sg nowoczesne technologie oraz ich przesylanie i prezenta-
cja. Wprowadzajac wspdlny system informacji, warto zaprojektowac go dwuto-
rowo, w sposob interaktywny, tak aby moéc pozyskiwa¢ réwniez informacje
zwrotne od klientéw. Ze wzgledu na znaczna ré6znorodnos¢ obstugiwanych sek-
toréw rynku, organizator w pewnych obszarach systemu informacji przyjmuje
podejécie zindywidualizowane. W odniesieniu do transportu pasazeréw
i tadunkéw konieczne jest informowanie na biezaco o aktualnej ofercie i rodza-
jach $wiadczonych przez siebie ustug oraz funkcjonowaniu komunikacji zbioro-
wej na danym terenie. W zakresie transportu pasazeréw konieczne jest:

— opracowywanie i wdrazanie systeméw informowania pasazeréw o aktual-
nych warunkach ruchu oraz o nadjezdzajacych pojazdach,

— stworzenie zintegrowanych platform informacyjnych pozwalajacych na zin-
dywidualizowane zaplanowanie podrézy wszystkimi dostepnymi pojazda-
mi transportu zbiorowego na danym obszarze administracyjnym,

— opracowywanie standardéw zapewniajacych kompatybilnoé¢ informacji dla
pasazera pochodzacych od réznych operatoréw.

W odniesieniu do przewozéw fadunkéw organizator zintegrowanego syste-
mu transportowego musi udostepnia¢ potencjalnym zleceniodawcom informa-
cje o rodzajach $wiadczonych przez siebie ustug. Jednym ze sposobéw sprawnej
obstugi zleceniodawcéw jest zorganizowanie profesjonalnego portalu transpor-
towego, gdzie klienci za posrednictwem superorganizatora majg dostep do infor-
macji o mocach transportowych operatoréw. System informacji powinien takze
obejmowa¢ szczegdtowe wymogi dotyczace specyficznych przewozéw czy po-
rady prawne. W ramach biezacej obstugi zleceniodawcéw w zakresie ustug
organizatora powinny miescic¢ sie: sledzenie przesytki w sieci, zastosowanie sy-
stem6w informatycznych obstugi klienta w postaci systeméw ECR¥, CRM? czy
in-plant forwarding®.

27 ECR (Effective Consumer Response) to strategia funkcjonowania laficuchéw dostaw produktéow
czestego zakupu, ktéra polega na wlaczeniu sie wszystkich uczestnikéw lancucha dostaw we
wspolprace na bazie szybkiej i dokladnej informagji z punktéw sprzedazy, przesylajac dane w uzgodnio-
nym standardzie informatycznym. Podrecznik spedytora..., s. 487.

CRM (Customer Relationship Management) polega na zintegrowaniu proceséw zarzadzania sprze-
daza i obstuga klienta. Ibidem, s. 487.

Wykorzystanie in-plant forwarding prowadzi do usprawnienia wspétpracy pomiedzy organizato-
rem a klientem, a polega na dostarczeniu i zainstalowaniu u klienta oprogramowania, dzigki kto-
remu informacje generowane przez system zintegrowany u klienta mogg by¢ automatycznie
wykorzystywane do tworzenia dokumentéw transportowych i spedycyjnych bez koniecznosci
ich fizycznego dostarczania. Ibidem, s. 488.

28

29
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Kanaly informacyjne s3 w duzym stopniu powiagzane z siecig sprzedazy, ale
traktuje sie je facznie réwniez z promocja ustug. Wprowadzajac wspoélne syste-
my informacji o ofercie, organizator zintegrowanego systemu transportowego
dziala aktywnie takze w kierunku jej promocji. W odniesieniu do przewozéw
pasazerskich moze ona przybiera¢ dodatkowo formy promowania przez eduka-
cje spoleczng, w tym kampanie informacyjno-reklamowa na temat postaw
skianiajacych do korzystania z transportu zbiorowego i postawy samodzielnego,
samoograniczajacego si¢ korzystania z samochodu osobowego czy rozwoju
form informacji i edukacji o bezpieczenstwie ruchu oraz o zachowaniach komu-
nikacyjnych przyjaznych §rodowisku. Mniej masowy charakter obstugi przed-
miotu transportu w postaci fadunku wymaga doboru bardziej specjalistycznych
metod promowania uslug organizatora, skierowane sa one do konkretnych od-
biorcéw. Ponadto przydatne sg dzialania na rzecz wzrostu konstruktywnej roli
mediéw w promowaniu polityki zréwnowazonego rozwoju i akceptacji spotecz-
nej niepopularnych decyzji zwiazanych ze zréwnowazonym rozwojem syste-
mu transportowego.

Organizator, tworzac system transportowy obejmujacy przewozy pasazerow
i fadunkéw, przejmuje réwniez odpowiedzialnos¢ za opracowywanie oraz udo-
stepnianie informacji o kursowaniu linii regularnych. Prace, ktére sg wykony-
wane przez niego w tym zakresie, powinny by¢ poprzedzone analiza wynikéw
potrzeb przewozowych i popytu. W transporcie pasazerskim opracowywanie
rozkladéw jazdy wiaze sie z koniecznoscia: szczegdlowego ustalenia tras projek-
towanych linii, ustalenia okresu funkcjonowania linii w ciaggu doby, wyboru
okresu funkcjonowania linii w dluzszym okresie czasu, okreélenia czasu jazdy
dla tras linii, opracowania tabeli koordynacji nastepstw czasowych kursowania
linii na gléwnych ciggach oraz zapewnienia przesiadek w punktach wezlowych,
generowania informacji internetowej oraz przygotowania rozkladéw jazdy
w formie tabelarycznej. W kontekscie strategicznym organizator musi przyczynia¢
sie do osiagniecia wymienionych celéw przez dazenie do racjonalizacji marszrut
oraz rozkladéw jazdy w dostosowaniu do aktualnych i potencjalnych potrzeb,
uwzgledniajac intensywniejsze wykorzystanie ekologicznych galezi transportu
oraz wyeliminowanie konkurencyjnosci z liniami r6znych gatezi transportu na
pokrywajacych sie trasach.

Widoczna rola organizatora zintegrowanego systemu transportowego
w ksztaltowaniu ladu gospodarczego, ujawniajaca sie miedzy innymi przez
wdrazanie w zycie zalozen polityki transportowej panstwa czy zmierzanie
w kierunku osiagniecia wlasciwych proporcji w wykorzystywaniu do obslugi
transportowej poszczegdlnych galezi transportu, wzmacnia jego decyzyjnosc
odnosnie do regularnego wykorzystywania réznych galezi transportu do prze-
wozu dobr. W transporcie ladunkéw ustalanie rozkladéw jazdy w przewozach
regularnych jest domena operatoréw transportowych, niekiedy dokonywane
jest przy wspolpracy z zarzadzajacymi infrastruktura. W najintensywniej wyko-
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rzystywanej w przewozach ladunkéw galezi transportu, czyli transporcie samo-
chodowym, przewozy odbywaja sie na podstawie zlecen i rzadko maja charak-
ter regularny. Wyrazne korzysci z uruchamiania linii regularnych, polegajace
na: lepszym wykorzystaniu pojemnosci taboru, zmniejszeniu kosztéw transportu,
zmniejszeniu kongestii, uzasadniaja sens tego typu przedsiewzie¢. I mimo praco-
chlonnych badan, ktére polegaja chociazby na analizach potokéw fadunkowych
na danej relacji, poprzedzajacych uruchomienie polgczenia regularnego, organi-
zator powinien dziata¢ aktywnie réwniez w tym kierunku.

Specyfika dziatalnosci w zakresie przewozéw pasazeréw i ladunkéw wyma-
ga przyjecia indywidualnych rozwiazan odnosnie do ksztaltowania taryf przez
organizatora zintegrowanego systemu transportowego. Zakladajac, iz w przy-
padku transportu pasazeréw, organizator integruje wszystkie galezie i $rodki
transportu na danym obszarze administracyjnym, konieczna jest bezwzglednie
integracja taryfowa. Moze ona dotyczy¢:

— sposobu uiszczania oplat: od honorowania oplat r6znych biletéw na wybra-
nych liniach do jednego systemu biletowego,

— wysokosci pobieranych oplat i przepisow taryfowych: od réznych cen uzgad-
nianych jedynie pomiedzy przewozZnikami, do jednej wspoélnej taryfy obej-
mujacej wysoko$¢ i sposéb naliczania oplat oraz zakres obowiazujacych ulg
i zwolnieh w oplatach.

Tradycyjne rozwigzania taryfowe zakladaja stosowanie taryf jednolitych,
strefowych, odcinkowych. Jednym ze sposobéw, jaki stosuje sie w ramach inte-
gracji biletowej jest wprowadzenie wspdlnego biletu w formie karty elektronicz-
nej. Wybdr taryfy wspdlnej dla integrowanego obszaru powinien by¢ jednak
wynikiem analiz przewidywanych skutkéw ekonomiczno-finansowych. Stoso-
wane rozwigzanie powinno spelnia¢ wymogi obslugi pasazeréw, eliminowaé
za$ problemy rozliczefi pomiedzy podmiotami $wiadczacymi ustugi w ramach
zintegrowanego systemu.

W przewozach tadunkéw rozwigzania cenowe stosowane przez organizato-
row wystepuja najczedciej w postaci umownej. Organizator zintegrowanego sy-
stemu transportowego moze zdecydowac sie na system taryfowy w przypadku
wykonywania stalych czynnosci czy powtarzalnych zlecen. Wéwczas poziom
taryf uzalezniony jest od wagi, rodzaju przesylki, diugosci trasy oraz zakresu
wykonywanych czynnosci. Z reguly jednak staja sie one wyjsciowa kwota roz-
poczynajaca negocjacje pomiedzy stronami zawierajacymi kontrakt.

Dystrybucja ustug moze odbywac sie w systemie intensywnym, selektyw-
nym i wylacznym. Wybér konkretnego sposobu prezentowania i sprzedazy
swojej oferty odbiorcom zalezy od wielu czynnikéw, determinowany jest
w gléwnej mierze masowoscia wytwarzanego produktu. W ustugach o chara-
kterze masowym — a z nimi ma sie do czynienia w transporcie miejskim — dys-
trybucja powinna mie¢ charakter intensywny, czyli dostepnoé¢ zakupu musi
by¢ na najwyzszym mozliwym poziomie. W przewozach ltadunkéw sprzedaz
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ustug z reguly odbywa sie w siedzibie ich producenta, za posrednictwem filii
lub oddziatéw. Wynika to jednak ze stopnia ich specjalizacji oraz koniecznosci
zindywidualizowanego potraktowania zleceniodawcy.

Organizator zintegrowanego systemu transportowego powinien wiec opra-
cowac system sprzedazy oferowanych uslug w zaleznosci od stopnia ich specja-
lizacji i uniwersalnosci. W przypadku tych o bardziej masowym charakterze po-
winien zapewnic staly i trwaly sposéb dostepnosci, wykorzystujac zewnetrzne,
wlasne, tradycyjne lub oparte na nowoczesnych technologiach systemy dystry-
bucji. W uslugach specjalistycznych organizator musi zadba¢ o zapewnienie zle-
ceniodawcy sprawnej obslugi w postaci stalego wyczerpujacego udzielania
porad, informagji i sugestii przez kompetentnego i wykwalifikowanego pracow-
nika. Personel zatrudniony przy dystrybucji uslug musi mie¢ Swiadomos¢ ko-
niecznosci wlasciwej obslugi klientéw. Jest ona niezbedna dla osiagniecia celéw
stawianych przed zintegrowanym systemem transportowym. Postep technolo-
giczny oraz zwiekszenie masowosci nowoczesnych metod informatycznych
prowadza do rozwoju nowych technik dystrybucji i sprzedazy débr i ustug, ktére
wprowadzone do obstugi klienta moga przyczyni¢ sie do lepszej obstugi od-
biorcow.

Kontrola realizacji uméw wykonywanych przez podmioty zatrudnione do
obstugi transportowej pasazeréw czy ladunkéw przez organizatora jest jednym
z najwazniejszych elementéw procesu zarzadzania jego dzialalnoscia. Naj-
pelniejsza i najskuteczniejsza kontrola moze by¢ zrealizowana w takich warun-
kach, gdy organizator sam nie wykonuje przewozéw i ma prawo oraz obo-
wiazek do sprawdzania jakosci realizacji zleconych uslug.

Do podstawowych obowigzkéw organizatora zintegrowanego systemu
transportowego w zakresie kontroli naleze¢ powinny:

— obserwacje, odnoszace sie do ustug wykonywanych w przewozach pasazer-
skich; wystepuja w postaci obserwacji zewnetrznych, wykonywanych przez
przeszkolonych pracownikéw lub za posrednictwem specjalistycznych
urzadzen, gdzie sprawdza sie: punktualnos¢, regularnosé, oznakowanie po-
jazdow, oraz wewnetrznych, ktére dostarczajg informacji o: oznakowaniu
wewnetrznym, estetyce pojazdu, o§wietleniu wewnatrz pojazdu, zachowa-
niu i ubiorze pracownika, sprawnosci kasownikéw, stanie eksploatacyjnym
pojazdu czy pracy silnika podczas postoju,

— monitorowanie Swiadczenia uslug przez przewoznikéw i innych podwyko-
nawcow,

— nadzér nad wykonywaniem zleconych zadan przez przewoznikéw i pod-
wykonawcow,

— kontrola operatoréw ruchu, odbywajaca si¢ przez jednostki nadzoru i regu-
lacji ruchu, dotyczaca przygotowania przewoznikéw i innych podwykonaw-
céw do wykonywania zadan przewozowych.
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Ograniczeniu ryzyka wystapienia nieprawidlowosci w przewozie oraz zrea-
lizowanie go zgodnie z podstawowymi postulatami przewozowymi w dazeniu
do utrzymania pozadanego poziomu jakosci ustug sprzyja wlasciwa organizacja
wezléw integracyjnych. Organizator powinien wigc zadbac¢ o zaprojektowanie
oraz utworzenie przestrzennych struktur transportowo-logistycznych, ktére
umozliwig skrécenie czasu transportu, obnizenie jego kosztéw oraz ulatwia
laczenie transportu realizowanego przy uzyciu réznych §rodkéw transportu czy
transportem zbiorowym i indywidualnym. W zakresie transportu pasazerow
integracja za pomoca wezléw powinna stuzy¢ dogodnemu przesiadaniu sie
z jednego Srodka transportu na drugi, nalezacy do tej samej lub innej gatezi
transportu. Ponadto wezly integracyjne, oprécz zapewnienia korzystnych wa-
runkéw zmiany Srodka transportu, powinny umozliwia¢ kompleksowgq obstuge
pasazera, obejmujaca zakup biletu, uzyskanie informacji czy skorzystanie z in-
nych ustug dodatkowych. W transporcie tadunkéw role wezléw integracyjnych
pelnia wielofunkcyjne terminale, umozliwiajace obstuge $rodkéw ladowych
oraz innych galezi transportu, posiadajace niezbedna infrastrukture oraz supra-
strukture wraz z cala nadbudowgq organizacyjng i logistyczna.

W specyfice dziatalnosci organizatora zintegrowanego systemu transporto-
wego jako podmiotu zajmujacego sie sprzedaza ustug bardzo duze znaczenie
majg badania potrzeb przewozowych i popytu. Nie musza by¢ one wykonywa-
ne samodzielnie przez organizatora, ktéry moze je zleca¢ zewnetrznym jedno-
stkom, musi on jednak koordynowa¢ ich wykonywanie oraz wykorzystywac
wyniki badan. Pozwalajg one na wyznaczenie tendencji rozwojowych w zakre-
sie sprzedawanych przez organizatora ustug, wahan regularnych w ich
sprzedazy (o charakterze cyklicznym, sezonowym lub krétkookresowym) czy
wahan nieregularnych (o charakterze incydentalnym lub przypadkowym).
Przedmiotem badan potrzeb przewozowych i popytu sa efektywni i potencjalni
ustugobiorcy. Realizacja badan ma bardziej pracochtonny charakter w przypad-
ku przewozoéw pasazerskich ze wzgledu na znaczne rozdrobnienie tego seg-
mentu rynku, moze jednak odbywac sie w gospodarstwach domowych i miejscach
nabywania lub korzystania z ustug. W transporcie pasazeréw badania takie od-
bywaja sie z reguly w siedzibie producentéw ustug.

Wszechstronne badanie popytu i potrzeb przewozowych przeprowadzane
przez organizatora maja na celu poprawe sprawnosci obslugi klientéw oraz
pelne zaspokojenie ich potrzeb. Wyniki badan i analiz staja sie podstawa do
opracowania planéw operacyjnych i strategicznych rozwoju. Na ich podstawie
powinno sie podejmowac decyzje o ofercie systemu transportowego. W trans-
porcie zbiorowym pasazeréw moga one skutkowaé opracowaniem podzialu za-
dah miedzy przewoznikami, planu linii komunikacyjnych, ktéry jest punktem
wyijécia do przygotowania rozkladow jazdy, czy pozadanym zakresem substytu-
¢ji i komplementarnosci transportu zbiorowego i indywidualnego. W transpor-
cie ladunkéw wyniki badan stanowia podstawe do zmian w parametrach ofero-
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wanych ustug, warunkach obstugi zleceniodawcéw czy wprowadzania na ry-
nek nowych rodzajéow ustug.

Dbalos¢ o stworzenie sprawnego, zintegrowanego systemu obstugi pasaze-
réw i fadunkéw wymaga ksztattowania struktury porzadku po podazowej stronie
rynku ustug transportowych, a takze stalego monitorowania potrzeb odbiorcéw
i badania zmian w ich preferencjach. W dlugim okresie czasu wiaze sie to z za-
pewnieniem przez organizatora zintegrowanego systemu transportowego od-
powiednich warunkéw systemowych w zakresie funkcjonowania sprawnej
obstugi transportowej pasazeréw i ladunkéw oraz zapewnienie odbiorcom do-
stepu do zintegrowanej, szerokiej i kompleksowej oferty ustug. Realizacja takich
zalozeh wydaje sie mozliwa w sytuacji okreslenia i egzekwowania zasad dostepu
do rynku oraz funkcjonowania operatoréw i innych podmiotéw $wiadczacych
ustugi uzupelniajace. Takie warunki osiaggna¢ mozna wobec konkurencji po stro-
nie podazowej rynku uslug transportowych, jednak przy statej weryfikacji jego
uczestnikéw przez organizatora zintegrowanego systemu transportowego.

Zapewnienie odpowiednich uwarunkowan systemowych zintegrowanego
systemu transportowego wiaze sie rowniez z dzialaniami regulujagcymi organi-
zacje ruchu. Organizator we wspoéltpracy z samorzadami oraz zarzadcami drég
powinien wplywa¢ na wprowadzanie ograniczeh w zakresie samochodowego
ruchu ciezarowego przez: wprowadzanie ograniczen wjazdu pojazdéw w obszary
centralne i mieszkaniowe miast, kierowanie transportowego ruchu ciezarowego
oraz tadunkéw niebezpiecznych na trasy obwodowe czy czasowe ograniczanie ru-
chu ciezarowego i dostawczego na wybranych trasach i obszarach oraz uspraw-
nienia w systemie transportowym obejmujace: projektowanie systemu logistyki
miejskiej integrujacej transport pasazeréw i tadunkoéw, projektowanie i plano-
wanie umiejscowienia urzadzen dla przewozéw kombinowanych.

Integracja systemu transportowego wymaga ponadto wprowadzenia stan-
dardéw obslugi odbiorcéw zaréwno w zakresie realizacji podstawowych postu-
latow przewozowych, jak i jakosci oferowanej ustugi. Zleceniodawcy w takich
warunkach uzyskuja dodatkowa wartos¢ wynikajaca ze standaryzacji oferty
oraz pewnos¢, iz okreslonej cenie zawsze beda odpowiadaly uslugi o odpowied-
nim poziomie jako$ciowym.

Istotng funkcja organizatora zintegrowanego systemu transportowego, reali-
zowana w wymiarze strategicznym, jest planowanie rozwoju transportu. Znajo-
moé¢ uwarunkowan panujacych na rynku uslug transportowych, traktowana
jako podstawowy atrybut organizatora transportu, wymagan odbiorcéw ustug
oraz zalozen polityki transportowej i przestrzennej, powinna wyznacza¢ kie-
runki rozwoju transportu. Plany tego rozwoju powinny zmierza¢ w kierunku:

- zapewnienia proporcjonalnego wykorzystania galezi transportu w obstudze
transportowej pasazerow i ladunkéw,

— dzialah dostosowawczych w zakresie infrastruktury transportowej,

— oraz sprawnego zaspokojenia potrzeb transportowych.
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Dlatego przy opracowywaniu planéw powinno sie uwzgledni¢ w szczegdl-
nosci: stan zagospodarowania przestrzennego, sytuacje spoleczno-gospodarcza
danego obszaru, wplyw transportu na srodowisko, potrzeby zréwnowazonego
rozwoju transportu, potrzeby wynikajace z polityki transportowej panstwa oraz
rentowno$¢ danych linii komunikacyjnych®.

Dzialania organizatora w planowaniu rozwoju transportu powinny zatem
dotyczy¢ nastepujacych obszaréw: polityki przestrzennej, uktadu drogowego
i organizacji ruchu, finansowania oraz ochrony $rodowiska naturalnego.

W zakresie polityki przestrzennej organizator powinien skupia¢ sie na: od-
dzialywaniu na planowanie przestrzenne w regionie w postaci ustalania i wpro-
wadzania do dokumentéw planistycznych sparametryzowanych standardéw
obstugi transportowej, uwzglednianiu w planach obszaréw ograniczonego uzyt-
kowania ze wzgledu na uciazliwo$¢ transportu, wplywaniu na rezerwowanie
w planach miejscowych terenéw pod budowe infrastruktury transportowej li-
niowej i punktowej oraz parkingéw, dazeniu do stworzenia sp6jnego systemu
transportowego o zasiegu lokalnym. regionalnym, krajowym oraz integracji
przestrzennej i funkcjonalnej systemu transportowego w zakresie przewozu
tadunkéw i pasazeréw.

W aktywnosci organizatora dotyczacym polityki przestrzennej bardzo istot-
na jest koordynacja planéw rozwoju systemu transportowego miasta z planami
sasiednich miast i gmin oraz dobra wspélpraca z jednostkami samorzadu teryto-
rialnego, wladzami miejskimi i panstwowymi, zarzadcami infrastruktury.

W ukladzie drogowym i sterowaniu ruchem wplyw organizatora na stwo-
rzenie sprawnego systemu transportowego powinien ujawnia¢ si¢ w dazeniu
do wprowadzania systeméw dyspozytorskiego kierowania ruchem, wprowa-
dzenia buspaséw oraz dzialan w kierunku zahamowania degradacji infrastruk-
tury transportowej.

Planowanie kwestii finansowania w gtéwnej mierze odnosi sie do transportu
pasazerskiego i dotyczy koniecznosci zapewnienia stabilnych warunkéw roz-
woju transportu publicznego przez tworzenie i uchwalanie wieloletnich planéw
pozyskiwania $rodkéw na finansowanie dziatalnosci czy tez pozyskiwania kapi-
talu prywatnego do finansowania planéw publicznych.

W zakresie zachowan proekologicznych organizator transportu zintegro-
wanego powinien promowacé zakup pojazdéw czystych ekologicznie i zmierzaé
w strone ksztalttowania polityki cenowej i podatkowej sprzyjajacej upowszech-
nianiu rozwigzan przyjaznych dla srodowiska.

%0 Ustawa o publicznym transporcie zbiorowym..., art. 12.
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Podsumowanie

Coraz wigksze wymogi zwigzane z wyzwaniami globalizacji, rosngca konku-
rencyjnoscig oraz zwiekszajacymi si¢ wymaganiami konsumentéw wymuszaja
przeksztalcenia w sposobie funkcjonowania transportu, eksponujagc w tym
wzgledzie szczegdlng role jego organizatoréw. Zajmuja oni na rynku specy-
ficzng pozycje. Pojawienie sie¢ organizatoréw transportu jest bowiem wynikiem
osiagniecia przez spoteczenistwo i gospodarke pewnej efektywnosci produkgji.
Najkorzystniejszym rozwigzaniem staje sie wéwczas taki podzial pracy, w kto-
rym niezbedna dla konkurencyjnosci rynku wielkos$¢ producentéw uslug trans-
portowych réznych galezi wymaga propopytowej koordynacji pracy przez
wyspecjalizowanych posrednikéw. Realizacja celéw organizatoréw transportu
wydaje sie¢ mozliwa w warunkach integracji dzialalnosci. Integracja taka prowa-
dzi¢ bedzie do stworzenia jednolitego, kompleksowego systemu transportowe-
go, obejmujacego przewozy pasazerow i ladunkéw, koordynowanego przez
nadrzedny podmiot. Integracja w transporcie za posrednictwem organizatora
transportu powinna odbywac sie przez wyspecjalizowane funkcje organizator-
skie realizowane w ramach jego dziatalnosci. Dotychczas odpowiedzialni za nie
byli organizatorzy przewozéw pasazerskich oraz organizatorzy transportu
tadunkéw. Nowe uwarunkowania, w ktérych nie rozdziela sie tych funkcji ze
wzgledu na przedmiot transportu, pozwalaja na ich uniwersalizacje oraz po-
strzeganie ich jako funkcji zintegrowanych. Organizatorzy zintegrowanego syste-
mu transportowego nie sg wyspecjalizowani w konkretnym przedmiocie trans-
portu, zapewniaja wiec obsluge pasazeréw oraz ladunkéw. Realizujac zintegro-
wane funkcje organizatorskie, koncentrujg si¢ na przygotowywaniu oferty
obstugi komunikacyjnej ludnoéci w najwiekszym stopniu odpowiadajacej po-
trzebom transportowym mieszkancéw danego obszaru komunikacyjnego, a takze
poszukiwaniu podwykonawcéw, ktérzy zapewnia najlepsza oferte dla dyspo-
nentéw ladunkéw. Organizatorzy to podmioty, ktére koordynuja strony funk-
cjonujace na rynku transportowym, synchronizujg poszczegdlne etapy procesu
transportowego, osiggajac satysfakcjonujacy efekt koncowy w postaci wysokiej
jakosci, taniej i sprawnej obstugi transportowej pasazeréw i tadunkéw. Przed-
miot przewozu u organizatoréw zintegrowanego systemu transportowego prze-
staje by¢ bowiem elementem réznicujacym i wyznaczajacym kierunek specjali-
zacji. Zajmujgc si¢ pasazerami i tadunkami, w stosunku do ktérych realizuja
zintegrowane funkcje organizatorskie, organizatorzy sa w stanie osiggna¢ spra-
wnos¢, jakiej nie byliby w stanie zrealizowaé, gdyby obstugiwali 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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SZTUCZNE SIECI NEURONOWE
W BADANIACH OPERACYJNYCH
PRZEDSIEBIORSTW TRANSPORTOWYCH

Streszczenie: Sztuczne sieci neuronowe (SSN) sa jedna z najintensywniej badanych
i najczesciej stosowanych metod sztucznej inteligencji. Znane sa przypadki wykorzy-
stania SSN réwniez w praktyce spoteczno-gospodarczej. W artykule opisano istote
i budowe sztucznych sieci neuronowych wraz z ich algorytmami uczacymi. Przedsta-
wiono takze system informacyjno-decyzyjny przedsiebiorstwa transportowego i ze-
stawiono klasyczne metody badan operacyjnych stosowane w rozwigzywaniu pro-
bleméw decyzyjnych przedsigbiorstw z nowa metodologia sztucznych sieci
neuronowych. Wskazano réwniez przykladowe wykorzystanie sztucznej sieci neuro-
nowej w rozwigzaniu problemu komiwojazera.

Wstep

Od dluzszego czasu obserwuje sie bardzo silny wzrost zainteresowania $ro-
dowisk naukowych metodami i technikami sztucznej inteligencji. Wynika to
przede wszystkim z postepu technologicznego, ktéry umozliwil zwigekszenie
mocy obliczeniowych wspélczesnych maszyn liczacych w takim stopniu, iz
dotychczasowe koncepcje teoretyczne moga zosta¢ wykorzystane w badaniach
naukowych, ale takze w praktyce zycia spoleczno-gospodarczego. Szczegdlnie
powszechnie wykorzystywanym narzedziem staly sie sztuczne sieci neurono-
we, swoiste obiekty matematyczne, ktérych budowa inspirowana jest badania-
mi nad ludzkim systemem nerwowym. Sieci neuronowe pozwolily na osiagnie-
cie niespotykanej dotychczas precyzji obliczeh oraz na stworzenie modeli
klasyfikacyjnych i decyzyjnych o efektywnosci znacznie przekraczajacej po-
wszechnie wykorzystywane modele oparte na metodach statystycznych czy
ekonometrycznych. W konsekwencji naturalne staje si¢ poszukiwanie potencjal-
nych zastosowan dla sztucznych sieci neuronowych w rozbudowanej grupie
technik wtasciwych badaniom operacyjnym. Szczegé6lna role w metodologii ba-
dan operacyjnych stanowia tak zwane zagadnienia transportowe, dotyczace
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rozwigzywania probleméw zwiazanych z dzialalnoscig przedsiebiorstw trans-
portowych. Jak dotad najpopularniejszymi sposobami rozwigzywania tych prob-
leméw byly klasyczne metody iloSciowe, takie jak programowanie liniowe,
programowanie dynamiczne czy programowanie sieciowe. Jednakze wykorzy-
stanie sztucznych sieci neuronowych w badaniach operacyjnych przedsiebiorstw
transportowych przyczynic sie moze do dalszego zwiekszania efektywnosci po-
dejmowanych decyzji oraz osiggniecia mozliwosci uwzglednienia czynnikéw
o charakterze pozaefektywnosciowym, tj. czynnikéw behawioralnych. Celem ar-
tykulu jest zaprezentowanie mozliwosci wykorzystania sztucznych sieci neurono-
wych w badaniach operacyjnych przedsiebiorstw transportowych.

Sztuczna sie¢ neuronowa — istota oraz budowa

Sztuczna sie¢ neuronowa jest koncepcja matematyczna, jednak jej istota oraz
budowa sa $ciSle zwigzane z rozpoznaniem dzialania systemu nerwowego
czlowieka, w szczeg6lnodci komoérek nerwowych oraz samego mézgu. W naj-
prostszym ujeciu dzialanie mézgu sprowadza sie do generowania potencjaléw
czynnosciowych, czyli impulséw o naturze elektrochemicznej, oraz przesylania
ich miedzy neuronami, ktdre sa podstawowym elementem systemu nerwowego
czlowieka (rys. 1).

Rysunek 1. Schemat budowy komérki nerwowej

Zrédto: V. Cheung, K. Cannons, An introduction to Neural Networks, University of Manitoba, Winni-
peg 2002, s. 2.

W neuronie wyréznia sie some, czyli cialo komoérki, oraz otaczajace ja dwa
rodzaje wypustek, dendryty wprowadzajace informacje do neuronu oraz akson
wyprowadzajacy informacje z neuronu. Kazdy neuron posiada jeden akson, za
posrednictwem ktérego wysyla¢ moze informacje do innych neuronéw. Jedno-
cze$nie za posrednictwem dendrytéw komoérka nerwowa przyjmuje impulsy od
neurondw, ktérych liczba dochodzi do tysiaca. W calym moézgu liczba komérek
nerwowych siega stu miliardéw. Transfer pobudzenia pomiedzy komorkami
nerwowymi odbywa sie za pomoca ztacz nerwowych nazywanych synapsami.
W wyniku ich dzialania pobudzenie moze zosta¢ wzmocnione badz oslabione.
Prowadzi to do sytuacji, w ktérej czes¢ sygnatéw dochodzacych do neuronu
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wywiera wplyw wzmacniajacy, cz¢s¢ za$ hamujacy. Gdy ich suma algebraiczna
przekracza okreslona warto$¢ brzegowa, sygnal na wyjéciu neuronu jest prze-
sylany do innych neuronéw przez akson'.

Caly zbiér neurondéw wraz z system polaczen synaptycznych sklada sie na
sie¢ neuronowa czlowieka. Topologia polaczeni synaptycznych jest bardzo
skomplikowana, a takze zréznicowana zaréwno przestrzennie, jak i czasowo.
U kazdego czlowieka schemat polgczen jest inny, stad tez niepowtarzalna jest
osobowos¢ kazdego czlowieka. Ponadto ukiad oraz efektywno$¢ dziatania po-
szczegblnych synaps nie jest staly w czasie. Polozenie i efektywnos$¢ dziatania
synaps, a wiec rowniez topologia sieci zmienia si¢ pod wplywem procesu ucze-
nia. Wskutek czestej komunikacji miedzy parami neuronéw, podczas procesu
uczenia, wytwarzaja si¢ miedzy nimi silne i liczne polaczenia synaptyczne.
Wskutek braku komunikacji, ze wzgledu na niewielkie wykorzystanie lub zmia-
ny chorobowe, polaczenia synaptyczne ulegaja degeneracji. Poznawanie
polaczen w moézgu jest podstawa wspoélczesnych badan w dziedzinie fizjologii
poznania. Badania te zainspirowaly réowniez wyksztalcenie matematycznych
metod sztucznej inteligencji, w szczegdlnosci sztucznych sieci neuronowych?.

Prace nad stworzeniem modelu sztucznej sieci neuronowej rozpoczeto od
budowy matematycznego modelu pojedynczego neuronu. Mimo zlozonosci ne-
uronu jako obiektu biologicznego schemat jego funkcjonowania przedstawié
mozna z duzym przyblizeniem z wykorzystaniem dwéch podstawowych sta-
noéw: stanu wzbudzenia oraz stanu spoczynku. Do wzbudzenia tak okreslonego
sztucznego neuronu potrzebne jest nagromadzenie w czasie odpowiedniej ilosci
potencjaléw czynnosciowych, ktére sg sygnatami wejsciowymi do modelu® (rys. 2).

Stan takiego neuronu w modelu jest opisany dwiema zalezno$ciami:

oi(t) = fThi(t)-Ti],
hi(t) = ZJioi(t-1)

gdzie ¢ oznacza stan neuronu w chwili t okreslonej dyskretnie, f jest funkcja
aktywacji neuronu, h oznacza pole lokalne pochodzace od wszystkich n neuro-
néw polaczonych z danym neuronem, T oznacza warto$¢ brzegowa aktywacji
danego neuronu, a J site polaczenia synaptycznego miedzy danym neuronem
a innym, z nim sasiadujagcym. Ze wzgledu na fakt, Ze czas i pole lokalne majg
charakter egzogeniczny, a warto$¢ brzegowa aktywacji neuronu jest z reguly
dana parametrem, najwieksze znaczenie dla funkcjonowania neuronu maja: sifa
polaczenia synaptycznego oraz funkcja aktywacji neuronu. Sita polaczenia po-

' L. Rutkowski, Metody i techniki sztucznej inteligencji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa

2012, s. 166-167.

R.A. Kosiniski, Sztuczne sieci neuronowe. Dynamika nieliniowa i chaos, Wydawnictwa Naukowo-Technicz-
ne, Warszawa 2007, s. 31-33.

3 Ibidem, s. 35.
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wstaje rekurencyjnie na skutek wczesniejszych zdarzen, stad zachowanie mo-
delu neuronu jest $cisle zdeterminowane obrang funkcja aktywacji neuronu. Do
najczesciej stosowanych funkcji aktywacji naleza*:

— funkcja Heaviside’a ©,

- funkcja signum,

— funkcja Fermiego f(x) = 1/ (1 + exp (-gx)).

v

Rysunek 2. Model neuronu sigma

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie W. Duch, N. Jankowski, Survey of neural transfer functions,
»Neural Computing Surveys 2” 1999, s. 163-167.

Ustalenie modelu funkcjonowania pojedynczego neuronu jest punktem wyj-
Scia do zbudowania calej sztucznej sieci neuronowej. Podstawowym paramet-
rem sieci jest liczba N neuronéw, z ktérych ma sie ona skladac. Liczba ta zalezy
od potencjalnego zastosowania sieci, im wigksza, tym teoretyczna dokladnosc¢
sieci wieksza, natomiast predkos¢ obliczen, a tym samym mozliwos¢ efektywne-
go wykorzystania — mniejsza. Za male sieci o wzglednej sprawnosci dzialania
przyjmuje sie sieci sktadajace sie z tysigca neuronéw lub mniejsze®.

Najistotniejszy dla funkcjonowania sieci neuronowej jest proces uczenia sieci
neuronowej, polegajacy na wytwarzaniu polaczen synaptycznych J o okreslonej
sile pomiedzy neuronami w sieci. Polaczenia te moga by¢ symetryczne badz asy-
metryczne, jednokierunkowe jak w organizmach zywych. Ujemne wartosci sity
polaczen synaptycznych oznaczaja sprzezenie hamujace, natomiast dodatnie
wartosci sily oznaczajg sprzezenie wzmacniajace.

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. Twarég, Wydawnictwo
Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszéw 2010, s. 206-212.

5 R. Tadeusiewicz, Sieci neuronowe, Akademicka Oficyna Wydawnicza, Warszawa 1993, s. 31-43.
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Najbardziej powszechna technika uczenia wielowarstwowych sztucznych
sieci neuronowych jest metoda wstecznej propagacji bledéw. Dziatanie algoryt-
mu zaczyna sie od podania wzorca uczacego na wejécie sieci, zostaje on prze-
tworzony przez neurony warstwy pierwszej. Oznacza to, iz dla kazdego neuro-
nu w danej warstwie wytworzony zostaje okreslony sygnal wyjsciowy. Sygnaty
wyjéciowe pierwszej warstwy neuronéw staja sie sygnalami wejsciowymi dla
kolejnej warstwy. Cykl powtarza sie az do warstwy ostatniej. Poréwnanie
sygnalu wyjsciowego z ostatniej warstwy oraz sygnalu wzorcowego z ciagu
uczacego pozwala na obliczenie bledu na wyjsciu z sieci. Regula delta pozwala
na zmodyfikowanie wag neuronéw ostatniej warstwy, jednakze funkcja celu
uwzglednia obliczenia we wszystkich warstwach, stad tez konieczna staje sie
propagacja wsteczna (od warstwy wyjsciowej do wejsciowej) bledu zgodnie
z polaczeniami neuronéw miedzy warstwami i uwzglednienie ich funkcji akty-
wagji. Zdefiniowane w ten sposéb uczenie sieci przeprowadza si¢ za kazdym
razem po doprowadzeniu do ukladu wektora uczacego badZ po doprowadze-
niu calej grupy danych uczacych, tzw. epoki uczacej. W zaleznosci od wybranej
metody postepowania méwi sie o przyrostowym badz kumulacyjnym uaktual-
nianiu wag. Istotny jest przy tym wyboér wag poczatkowych sieci, im blizsze sa
one wartosci optymalnych, tym uczenie sieci trwa krécej. Uczenie sieci oznacza
zatem znalezienie minimum funkcji bledu bedacej matematycznym uzupelnie-
niem okres$lonej w problemie decyzyjnym funkcji celu®.

Uniwersalny sposéb budowy sztucznych sieci neuronowych wraz z roz-
budowanymi metodami uczenia sprawia, ze zastosowac je mozna do optymali-
zacji rozwigzan niemal kazdego problemu decyzyjnego zaréwno o prostej, jak
i rozbudowanej strukturze przy zatozeniu odpowiedniej liczby danych uczacych.
Sprawia to, iz sztuczne sieci neuronowe dajq bardzo doktadne rozwigzania pro-
bleméw takze w sytuacjach decyzyjnych o nie w pelni ustrukturalizowanej
strukturze i nieliniowym charakterze. Daje to mozliwos¢ ich efektywnego wy-
korzystania réwniez w systemach spoleczno-gospodarczych, w tym w rozwia-
zywaniu probleméw decyzyjnych w przedsiebiorstwach.

Decyzje optymalne w przedsiebiorstwach transportowych

Gospodarowanie w przedsiebiorstwach transportowych zwigzane jest z ko-
niecznodcia cigglego podejmowania decyzji majacych na celu jak najefektywniej-
sze realizowanie podstawowej dzialalnosci, a wiec wykonywania proceséw
przemieszczania’.

6 L. Rutkowski, Metody..., s. 188-194.
7 A. Letkiewicz, Gospodarowanie w transporcie samochodowym. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2006, s. 85.
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Decyzje w przedsigbiorstwach transportowych, z uwagi na dynamiczno-
przestrzenny charakter produkgji transportowej zwigzany z oddaleniem osrod-
kéw podejmowania decyzji od osrodkéw wykonawczych, podejmowane sa
w warunkach duzej dynamiki i nieodwracalnosci zmian nimi powodowanych.
Uwarunkowania te sprawiaja, ze konieczne jest wyksztalcenie obszaréw zarza-
dzania odpowiadajacych podejmowanym decyzjom. W szczeg6lnosci sa to®:

— zarzadzanie operacyjne, gléwnie zarzadzanie majatkiem,

— zarzadzanie marketingowe,

zarzadzanie praca,

zarzadzanie finansowe.

Zarzadzanie operacyjne w przedsigbiorstwach transportowych w sposob
przewazajacy wplywa na efektywnos¢ dziatalnosci. W jego zakres wchodza decy-
zje zwiazane z formgq realizacji pracy przewozowej oraz z zarzadzaniem po-
siadanym majatkiem, w szczegélnosci taborem’. Zarzadzanie praca dotyczy po-
dejmowania decyzji obejmujacych swym zakresem zatrudnianie oraz wynagra-
dzanie i premiowanie pracownikéw!. Zarzadzanie marketingowe to zbiér
dziatahh zwigzanych z wyznaczaniem i realizacjg celow w obszarze rynkowym
przedsiebiorstwa. W szczeg6lnosci zwigzane ono bedzie z rozpoznawaniem
rynku, formulowaniem planéw dzialan marketingowych oraz ksztaltowaniem
w korzystny sposéb wewnetrznego i zewnetrznego otoczenia rynkowego!l
Zarzadzanie finansowe to dzialania, ktérych celem jest zapewnienie w przedsie-
biorstwie transportowym wsparcia w zakresie realizacji zadan w dziedzinie ren-
townosci, niezakléconego przebiegu proceséw gospodarczych oraz kreowania
stabilnej pozycji finansowej'2.

Decyzje podejmowane w przedsiebiorstwach transportowych moga mie¢
wymiar optymalny. Jednakze ze wzgledu na fakt, iz optymalizowanie gospodar-
cze jest procesem warunkowym, dazenie do decyzji o charakterze optymalnym
wymaga wyksztalcenia w przedsiebiorstwie specyficznej postaci wlasnej sfery
regulacji oraz systemu informacyjno-decyzyjnego®.

System informacyjno-decyzyjny jest ,celowo zorganizowang struktura ludzi,
urzadzen i procedur gromadzenia, przetwarzania i rozdzielania informacji na
uzytek oSrodkéw decyzyjnych w przedsiebiorstwie”!*. System informacyjno-

8 Ibidem, s. 96.

? K. Szatucki, Przedsigbiorstwa transportowe. Warunki i mechanizmy réwnowagi, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Gdanskiego, Gdansk 1999, s. 53-56.

10 A, Letkiewicz, Gospodarowanie. .., s. 104-108.

"1 Ibidem, s. 109-110.

12 M. Krajewski, Efektywnos¢ gospodarowania majgtkiem przedsigbiorstw transportowych, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2001, s. 11.

13 K. Szatucki, Przedsigbiorstwa..., s. 111-113.

14 J. Penc, Leksykon biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 435.
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-decyzyjny w przedsiebiorstwie jest zatem specyficznym supersystemem, ktory
tworzy baze informacji do podejmowania decyzji optymalnych® (rys. 3).

© Zasady
N z > st(ukturalizgcji >
3 ) informaciji 8
o
. o N .
Zdarzenia 2 |5 = § 2 Decyzje _
> =) > 5 : : >
gospodarcze ps 5 FZ kierownicze
=)
= 5 Zasady E
-g L > formalizacji > '§
| @ informacji

Rysunek 3. System informacyjno-decyzyjny przedsiebiorstwa

Zrédto: K. Szatucki, Przedsigbiorstwa transportowe. Warunki i mechanizmy réwnowagi, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1999, s. 113.

System informacyjno-decyzyjny, ktérego celem jest optymalna transformacja
rejestrowanych zdarzen gospodarczych w decyzje kierownicze, oparty musi by¢
na ukladzie danych rejestrowanych przez podsystem ewidencji gospodarczej.
System organizacyjny w przedsiebiorstwach transportowych ma z reguly charak-
ter wysoce zindywidualizowany i jest konsekwencja zastosowanych rozwigzan
dotyczacych przetwarzania i odczytywania danych. Aby zaistniala sprawna sie¢
komunikacji interpersonalnej w przedsiebiorstwie, konieczne jest wyksztalcenie
sie dwdch specyficznych podsystemoéw: zasad strukturalizacji informacji oraz
zasad formalizacji informacji’e.

Zasady strukturalizacji informacji to podsystem, ktérego celem jest zbudo-
wanie w przedsiebiorstwie zdolnosci do hierarchizowania, rangowania pod
wzgledem waznosci, wartoSciowania praktycznego znaczenia pojawiajacych sie
informacji. Ze wzgledu na stopienn ustrukturalizowania w przedsiebiorstwach
Klasyfikuje sie problemy decyzyjne na'”:

— dobrze ustrukturalizowane, czyli majace dobrze znana i okreslona strukture,
— zle ustrukturalizowane, czyli majace czeSciowo znang strukture,
— nieustrukturalizowane, czyli niemajace rozpoznanej struktury.

Zasady formalizacji informacji to podsystem, ktérego celem jest sprecyzowa-
nie stopnia zgodnosci pomiedzy okreslonymi w dokumentach zasadami, proce-
durami i instrukcjami dotyczacymi Iacznosci postepowania w organizacji a ich
rzeczywistym obrazem w przedsiebiorstwie!®:

15 H. Simon, Podejmowanie decyzji kierowniczych. Nowe nurty, PWE, Warszawa 1982, s. 185-190.
16 K. Szatucki, Przedsigbiorstwa..., s. 114-115.

17-U. Gros, System informacyjny w organizacji gospodarczej, PWE, Warszawa 1989, s. 52-53.

18 K. Szatucki, Przedsigbiorstwa..., s. 114.
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Optymalnoé¢ decyzji podejmowanych w przedsiebiorstwach transporto-
wych jest efektem odpowiedniej konfiguracji samego systemu podejmowania
decyzji pod wzgledem doboru struktury czynnikéw. Systemy te w przedsiebior-
stwach transportowych przybieraja zréznicowanga forme, jednakze w przekroju
podmiotowym wyrézni¢ mozna cztery grupy czynnikéw?:

— czynnik informacji incydentalnej,

czynnik efektywnosci,

czynnik socjologiczny,

czynnik psychologiczny.

Czynnik informacji incydentalnej okreéla te decyzje, ktére moga by¢ podjete
w przedsiebiorstwie przy niezbednym progu informacji o danym zdarzeniu,
przy posiadanych mozliwosciach organizacyjnych, technicznych, technologicz-
nych, finansowych oraz w danym systemie prawnym. Efektem jego dziatania
jest zatem okredlenie pola dopuszczalnych rozwigzan probleméw decyzyjnych?.

Czynnik efektywnosci odpowiedzialny jest za wartosciowanie poszczegol-
nych wariantéw decyzyjnych pod katem realizacji okreslonych charakterystyk
ekonomicznych, a w szczegdlnoéci: poziomu finansowania pieni¢znego nie-
zbednego do zrealizowania danej decyzji, poziomu wplywéw finansowych
osiggnietych na skutek danej decyzji, poziomu kosztéw wlasnych generowa-
nych w procesie realizacji decyzji badZ poziomu korzysci finansowych oczeki-
wanych przez przedsiebiorstwo?. W klasycznej teorii ekonomii najlepsza
decyzja podjeta na podstawie czynnikow efektywnosciowych uznawana jest za
decyzje optymalna?. Wystepowanie w rzeczywistosci gospodarczej czynnikéw
o charakterze behawioralnym powoduje zaburzenie optymalizacji decyzji na
tym poziomie i konieczno$¢ rozszerzenia systemu decyzyjnego o uwarunkowa-
nia socjologiczne oraz psychologiczne®.

Istnienie uwarunkowan o charakterze behawioralnym powoduje odksztalca-
nie decyzji wypracowanych na drodze analizy efektywnosciowej. Zmiana moze
mie¢ charakter wzmacniajacy, oslabiajacy badZ negujacy w stosunku do decyzji
pierwotnej. W przedsiebiorstwie wystepowaé¢ moga rozmaite grupy wplywu,
ktérych wewnetrzne charakterystyki powoduja zmiany decyzji. Nie bez znacze-
nia jest réwniez struktura osobowosciowa samego decydenta®.

W konsekwencji podejmowanie decyzji optymalnych w przedsiebiorstwie
transportowym czesto jest wysoce utrudnione, w wiekszosci przypadkéw brak
jest wypracowanych i sprawdzonych metod i narzedzi dochodzenia do najefektyw-

19 Ibidem, s. 120-121.

20 7. Kozubski, Wprowadzenie do badari operacyjnych, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdafiskiego,
Gdansk 2004, s. 12.

21 K. Szatucki, Przedsigbiorstwa..., s. 126.

22 D.W. Miller, M.K. Starr, Praktyka i teoria decyzji, PWN, Warszawa 1971, s. 45-47.

23 B. Wawrzyniak, Decyzje kierownicze w teorii i praktyce zarzqdzania, PWE, Warszawa 1980, s. 155-169.

24 K. Szatucki, Przedsigbiorstwa..., s. 131.
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niejszych mozliwych rozwigzan. Pod tym wzgledem szczegélna pozycje maja
problemy dobrze ustrukturalizowane, zwlaszcza odnoszace si¢ do zagadnien
dotyczacych decyzji operacyjnych w przedsiebiorstwach transportowych. Opty-
malizacja tych decyzji zajmuje sie dzial badah operacyjnych nazywany teorig
zagadnien transportowych?®.

Badania operacyjne w przedsiebiorstwach transportowych

Przedmiotem badan operacyjnych jest ,badanie ilosciowych cech operacji
istotnych dla podejmowania decyzji optymalnych, to znaczy takich, ktére po
wzieciu pod uwage wszystkich okolicznoéci mozna uznac za najlepsze”?.

Podstawowym narzedziem badan operacyjnych sa modele, konstrukcje for-
malne spelniajagce warunki izomorficznoéci lub homomorficznosci z analizo-
wang sytuacja decyzyjng, mozliwosci sterowania ta sytuacjg wraz z mozliwoscig
dokonania oceny tej sytuacji®.

W sensie formalnym model sytuacji decyzyjnej sktada sie z czterech grup
elementéw strukturalnych?:

— zbidér parametréow diagnostycznych B bedacy suma dwoch rozlacznych zbio-
réow A oraz X, gdzie A oznacza zbiér parametréw strukturalnych modelu

A = {al, a2, ..., ar}, za§ X oznacza zbiér zmiennych decyzyjnych

X = {x1, x2,..., xn}; zbiér B okresla zatem strategie dzialania decydenta,

— zbidr ocen realizacji poszczegdlnych strategii dzialania W = {w1, w2,...,wk},
— funkcja f, ktorej dziedzing jest zbiér zmiennych decyzyjnych, a przeciwdzie-

dzing zbiér ocen realizacji poszczegélnych strategii dzialania W = f(x),

— zbiér funkcji warunkéw wewnetrznej zgodnosci Q = {ql, q2,..., qn} wyni-
kajacych z analizowanej sytuacji decyzyjnej.

Rozwiazanie tak sformulowanego modelu optymalizacyjnego sytuacji decy-
zyjnej polega na wyznaczeniu takiego wektora zmiennych decyzyjnych X, kto-
ry spelniajac warunki wewnetrznej zgodnosci modelu, powoduje uzyskanie op-
tymalnej wartosci funkcji f, nazywanej woéwczas funkcja celu?.

Szczegblng role w badaniach operacyjnych odgrywaja zagadnienia zwigzane
z problemami decyzyjnymi przedsiebiorstw transportowych. Sa one komplekso-
wo opracowane w literaturze, a do ich rozwigzywania wypracowana zostala od-
rebna metodologia. W efekcie tego w badaniach operacyjnych wyrdznia sie
dzial nazywany zagadnieniami transportowymi. Naleza do nich¥:

25 Badania operacyjne w przykladach i zadaniach, red. K. Kukuta, PWN, Warszawa 2008, s. 91-111.
26 B. van der Veen, Wstep do teorii badari operacyjnych, PWN, Warszawa 1970, s. 186.

27 1J. Kozubski, Wprowadzenie..., s. 10-11.

28 Ibidem, s. 12-16.

29 D.W. Miller, M.K. Starr, Praktyka..., s. 66.

30 Badania operacyjne, red. W. Sikora, PWE, Warszawa 2008, s. 31-42.
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— klasyczne zagadnienie transportowe,

— problem przydzialu,

— problem najkrétszej trasy,

— problem maksymalnego przeptywu,

— problem najmniejszego drzewa rozpinajacego,
— problem komiwojazera.

Klasyczne zagadnienie transportowe, nazywane problemem Hitchcocka, jest
problemem dotyczacym opracowania planu najtafiszego przewozu jednorodne-
go dobra pomiedzy punktami nadania a punktami odbioru. W sytuacji, gdy do-
stepne sa wszystkie niezbedne dane, tj. koszt przewozu jednostki dobra pomiedzy
poszczegdlnymi nadawcami i odbiorcami, wielko$¢ podazy dobra u poszczegoél-
nych dostawcéw oraz wielkos¢ popytu na dobro u poszczegdlnych odbiorcow,
w problemie tym wystepuje zawsze co najmniej jedno rozwigzanie optymalne.

W problemie przydzialu rozwazana jest decyzja dotyczaca przydziatu posia-
danych zasobéw do realizacji okreslonych w przedsiebiorstwie zadan. W ujeciu
stricte transportowym jest to decyzja dotyczaca przydzialu posiadanych $rod-
koéw transportowych do realizacji okreslonych zadan przewozowych. Paramet-
rami decyzyjnymi sa wowczas koszty zwigzane ze zrealizowaniem poszczegol-
nych zadan, minimalizowany jest Iaczny koszt przewozu. Rozwigzanie optymalne
w problemie przydzialu ma posta¢ macierzy binarnej.

Problem najkrétszej trasy sprowadza sie¢ do odnalezienia najkrétszej drogi
pomiedzy dwoma punktami polaczonymi siecig drég. W przypadku przedsie-
biorstwa transportowego sa to punkt odbioru i punkt dostawy. Dla tego proble-
mu zawsze jest rozwigzanie optymalne przy zalozeniu, ze miedzy punktami ist-
nieje co najmniej jedna rozpinajaca droga. Do rozwigzywania tego typu
probleméw wykorzystuje sie rozwigzania wyplywajace z teorii graféw, w szcze-
golnosci Algorytm Dijkstry oraz Algorytm Floyda-Warshalla.

Problem maksymalnego przeplywu stuzy do okreslenia najwiekszego mozli-
wego transferu na sieci przeptywowej pomiedzy punktami Zrédlowymi i odbior-
czymi w okreslonej jednostce czasu. W transporcie problem ten wykorzystywa-
ny jest do wyszukiwania i likwidowania tak zwanych ,waskich gardel”
w kanatlach transportowych. Maksymalny przeptlyw znajduje si¢ z wykorzysta-
niem m.in. algorytmu Edmondsa-Karpa.

Problem najmniejszego drzewa rozpinajacego stuzy w transporcie do planowa-
nia sieci transportowej, w ktérej laczne koszty przeplywéw pomiedzy wszystkimi
wierzchotkami beda najmniejsze. Zawsze istnieje co najmniej jedno rozwigzanie
optymalne tego problemu, do ktérego dochodzi sie z wykorzystaniem jednego
z trzech deterministycznych algorytméw o zlozonosci liniowo-logarytmicznej.
Sa to: algorytm Boruvki, algorytm Prima oraz algorytm Kruskala.

Problem komiwojazera to jedno z najlepiej opisanych w literaturze zagad-
nien transportowych. Polega na znalezieniu najkrétszej drogi przebiegajacej
przez wszystkie punkty odbioru badz dostawy wraz z powrotem do punktu
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poczatkowego. Jest to problem, ktéry ma zawsze co najmniej jedno rozwigzanie
optymalne, jednak ze wzgledu na fakt, ze jest problemem NP-trudnym, do jego
rozwigzania w znakomitej wiekszosci przypadkow, zwlaszcza dla duzych sieci
transportowych stosuje si¢ metody heurystyczne badz algorytmy quasi-sztucz-
nej inteligencji.

Warto zaznaczy¢, ze rozwigzania dopuszczalne i optymalne uzyskane z mo-
delu decyzyjnego oraz plynace z niego wnioski w sposéb pelny i jednoznaczny
odnosza sie jedynie do modelu optymalizacyjnego, a do rzeczywistej sytuacji
decyzyjnej odnosza si¢ w sposob przyblizony i jednostronny?®!. Tradycyjne me-
tody badan operacyjnych sprawdzaja sie w znakomitej wigkszoéci przypadkéw
w sytuacjach, w ktérych problem jest dobrze ustrukturalizowany, decydent po-
siada pelne informacje niezbedne do podjecia decyzji, a pole efektywnosci mo-
delu nie jest zaburzone przez nadmierne oddzialywanie czynnikéw behawioral-
nych. W przeciwnym przypadku w celu optymalizacji decyzji konieczne jest
rozszerzanie standardowych modeli decyzyjnych w sposéb, ktéry pozwala na
uwzglednienie czynnikéw o charakterze pozaefektywno$ciowym. Jeéli nie ma
takiej mozliwosci, a decydent posiada jedynie informacje decyzyjne wynikajace
z obserwacji zdarzen i operacji gospodarczych, nie za$ konkretna strukture for-
malng sytuacji decyzyjnych, konieczne staje si¢ zastosowanie metod, ktdére nie
wymagaja sformalizowanego modelu, a jedynie zasilenia danymi. Metoda wy-
korzystywana w takich sytuacjach jest metoda izomorficzna w stosunku do
systemu podejmowania decyzji w przedsiebiorstwach, operujaca réwniez na za-
sadzie sprzezen zwrotnych wzmacniajacych oraz oslabiajacych sztuczne sieci
neuronowe.

Sztuczne sieci neuronowe w zagadnieniach transportowych

Popularno$¢ wykorzystania sztucznych sieci neuronowych w przedsiebior-
stwach ros$nie na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat. Z reguly oferuja one roz-
wigzania w dzialaniach $cisle zwigzanych ze sfera operacyjna przedsiebiorstwa,
w szczegolnosci w procesach grupowania i klasyfikacji danych, a takze modelo-
wania i prognozowania proceséw gospodarczych. W przedsiebiorstwach czesto
stosowane sa one w sytuacjach analogicznych do analizy regresji czy innych
klasycznych metod statystycznych. Stuza do aproksymacji zaleznosci funk-
cyjnych miedzy szeregiem zmiennych niezaleznych i zaleznych czy tez egzoge-
nicznych i endogenicznych. Zasadnicza réznica miedzy sieciami neuronowymi
a metodami analizy statystycznej polega na tym, ze w sztucznych sieciach neu-
ronowych nie wystepuje konieczno$¢ dokonywania zalozen na temat rozkladu
i dystrybuanty danych, nie zaklada sie rowniez Zadnej konkretnej postaci funk-

31 1J. Kozubski, Wprowadzenie..., s. 14.
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cyjnej problemu. Co wiecej, sztuczne sieci neuronowe sa technika immanentnie
nieliniowa. Sprawia to, iz sq one znacznie bardziej uzyteczne w rozpatrywaniu
zlozonych zbiorow danych, a w konsekwencji w rozwiazywaniu praktycznych
probleméw gospodarczych.

Wykorzystanie sztucznych sieci neuronowych w badaniach operacyjnych
sprawdza sie szczegélnie w procesach zwiazanych z planowaniem i harmo-
nogramowaniem dzialalnosci operacyjnej. Mozliwe jest harmonogramowanie
wykorzystania linii produkcyjnych, gniazd czy poszczegélnych maszyn, a takze
uzycie sieci do optymalizacji zarzadzania projektami. Najnowsze odkrycia w za-
kresie sztucznych sieci neuronowych pozwolily na wyksztalcenie nowej meto-
dologii badan operacyjnych, jaka jest programowanie neurodynamiczne, ktére
wykorzystuje sie do rozwiazywania najbardziej zlozonych probleméw opty-
malizacyjnych3.

W zagadnieniach transportowych sztuczne sieci neuronowe wykorzystano
do zwiekszenia efektywnosci rozwigzan w wielu typach probleméw, miedzy in-
nymi do wyboru najefektywniejszej drogi, do modelowania natezenia przeply-
woéw w sieciach transportowych, w tym w sieciach transportu publicznego, czy
do modelowania ryzyka zaréwno w transporcie pasazeréw, jak i w transporcie
tadunkow?.

Szczegoélnie duzy potencjal sztuczne sieci neuronowe wykazujg w szukaniu
rozwigzan dla ztozonych probleméw typu problem komiwojazera. Ze wzgledu
na niezwykle szybko rosnacy poziom skomplikowania problemu komiwojazera
wraz ze wzrostem liczby rozpatrywanych wezléw transportowych, tradycyjne
metody analityczne nie daja zadowalajacych rozwigzan w odpowiednio krot-
kim czasie. Prowadzi to do koniecznosci wykorzystania innych algorytmow.
Jedna z mozliwosci jest zastosowanie sztucznej sieci neuronowej typu Hopfield-
-Tank*. W tym celu konieczne staje sie:

— wybranie takiego schematu przedstawienia problemu komiwojazera na sztucz-
nej sieci neuronowej, ktéry pozwolilby na przeksztalcenie pozioméw aktywacji
neurondéw w rozwiazanie optymalne problemu,

— zaprojektowanie takiej funkcji aktywacji, ktérej minimum pokrywa sie z roz-
wigzaniem optymalnym problemu,

— zaczerpniecie wartosci polaczen synaptycznych z funkcji aktywacji,

— zaprojektowanie poczatkowych wag neurondw.

W konkretnie zaprojektowanym problemie komiwojazera procedura ta prze-
biega¢ moze nastepujaco. Najprostszy schemat przedstawienia problemu komi-

32 K.A. Smith, J.N.D. Gupta, Neural networks in business. Techniques and applications for the operations
researcher, ,Computers & Operations Researcher” 2000, nr 27, s. 1023-1042.

33 M. Dougherty, A review of neural networks applied to transport, , Transportation Research” 1995, vol. 3,
no 4, s. 247-260.

34 1.Y. Potvin, The travelling salesman problem. A neural network perspective, ,Journal on Computing”
1993, vol. 1, s. 328.
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wojazera na sie¢ neuronowq polega na wykorzystaniu macierzy kwadratowej N,
gdzie N to liczba szacowanych punktéw odbioru, przy czym kazdy wiersz
macierzy odpowiada konkretnemu punktowi odbioru, za$ kazda kolumna kon-
kretnej pozycji w permutacji. Jedli waga konkretnego neuronu znajdujacego sie
na przecieciu i-tego wiersza oraz j-tej kolumny macierzy zbliza sie do jednosci,
oznacza to, iz dany punkt odbioru i zostanie odwiedzony jako j-ty w kolejnosci.
W ten sposéb ostateczna konfiguracja sieci neuronowej moze zostaé zinterpre-
towana jako rozwigzanie optymalne problemu komiwojazera. Niezbedne jest
uzycie N~ 2 neuronéw do rozwiazania problemu skladajacego sie z N punktow
odbioru.

W dalszej kolejnosci niezbedne jest ustalenie funkcji aktywacji. Przyktadowo
ustalona funkcja aktywacji to:

E = A2 (3xZiXj VxiVx) + B/2 (ZiZxZvax VxiVyi) + C/2 (ExZi Vxi—N)? +
+D/2 (ExZvaxZi dxyVxi (Vvir1+Vyio))

przy czym A, B, C, D oznaczaja parametry wagowe poszczeg6lnych sktadnikow.
Trzy pierwsze skladniki sumy stuza do karania potencjalnych rozwiazan, ktére
nie mieszcza sie¢ w zbiorze rozwigzan dopuszczalnych problemu komiwojazera.
Pierwsze dwa skladniki karza rozwiazania, w ktérych w poszczegélnych wier-
szach badz kolumnach aktywny jest wiecej niz jeden neuron, za$ trzeci skladnik
karze rozwigzania, w ktérych liczba Iacznych aktywowanych neuronéw jest r6-
zna od N. Czwarty, gléwny skladnik sumy odpowiada za wzmacnianie roz-
wigzan krotszych w stosunku do rozwigzan dluzszych — dodany zostal czynnik
energetyczny d oznaczajacy odlegloé¢ pomiedzy dwoma poszczegdlnymi pun-
ktami odbioru.

Nastepnie konieczne jest ustalenie wag polaczen na drodze poréwnania funkgji
aktywagji z funkcja energetyczng Hopfield-Tank E = —1/2 2xZyj TxivjVxiVy; — Zxi Vil
W konsekwencji wagi T okreélane sg przez poréwnanie z wyrazeniami kwadra-
towymi funkcji aktywacji, zas odchylenie I wynika z wyrazen liniowych. Taka
konstrukcja sprawia, ze odrzucane sg rozwigzania, w ktérych ktérys punkt od-
bioru nie wystepuje badZ wystepuje wiecej niz raz, a takze takie w ktérych po-
miedzy poszczegélnymi punktami odbioru w kolejnosci wystepuje niepropor-
cjonalnie duza odlegloé¢. Ostatecznie, konieczne jest ustalenie poczatkowych
warunkoéw brzegowych aktywacji poszczegélnych neuronéw na 1/N z niewiel-
kimi odchyleniami, tak aby suma poczatkowych aktywacji byta w przyblizeniu
rowna N.

Tak skonstruowana sie¢ neuronowa ze wzgledu na prostote budowy po-
zwala, przy zachowaniu rezultatéw o charakterze optymalnym badz niemal
optymalnym, na znaczne skrécenie procedur obliczeniowych w stosunku do
klasycznych metod analitycznych. Réznica w liczbie potrzebnych obliczen to
R = N!'- (k*N " 2), gdzie k oznacza liczbe iteracji wstecznej propagacji bledéw.
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Podsumowanie

Sztuczne sieci neuronowe, bedgc metoda o relatywnie prostej konstrukcji,
a jednoczesnie bardzo rozbudowanych zastosowaniach wynikajacych z nieli-
niowosci i braku koniecznosci formalizowania probleméw w sposéb funkeyjny,
szybko zyskaly popularno$¢ nie tylko w zastosowaniach naukowych, ale takze
w praktycznych problemach spolteczno-gospodarczych. Klasycznie w celu po-
dejmowania optymalnych decyzji w przedsiebiorstwach odwolywano sie do
metodologii badan operacyjnych, wéréd ktérych dla przedsigbiorstw transpor-
towych szczegdlng role odgrywala grupa zagadniefi nazywana zagadnieniami
transportowymi. Jednakze ze wzgledu na sformalizowany charakter metod za-
gadnien transportowych, czesto niemozliwe bylo odzwierciedlenie w nich pro-
bleméw gospodarczych, w ktérych duza role odgrywaly czynnik o charakterze
pozaefektywnosciowym, w tym czynniki behawioralne. Wprowadzenie do roz-
wigzywania probleméw decyzyjnych przedsiebiorstw transportowych sztucz-
nych sieci neuronowych pozwoli¢ moze na uzyskiwanie rozwigzan optymalnych
bez upraszczania problemu i koniecznosci sprowadzenia go do kanonicznej po-
staci funkcyjnej. Dodatkowa efektywnos$¢ wynikaé moze z prostoty obliczen,
ktéra wykonywana jest w algorytmach uczacych sztucznych sieci neurono-
wych. Przykladem takiego zastosowania jest wykorzystanie sztucznych sieci ne-
uronowych do rozwiazania problemu komiwojazera.
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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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EFEKTYWNOSC EKONOMICZNA
PRZEDSIEBIORSTW TRANSPORTOWYCH
W SWIETLE ZASADY NEUTRALNOSCI
ICH FORM WEASNOSCIOWYCH

Streszczenie: Przedsiebiorstwa transportowe, dzialajac na silnie dywersyfikujacych
sie rynkach ustugowych, wykazuja techniczno-eksploatacyjne i ekonomiczno-finan-
sowe zrdznicowanie wlasnej dzialalnosci. Sposréd typologicznych klasyfikacji przed-
siebiorstw transportowych wyrézni¢ nalezy ich podzial na gospodarcze jednostki
sektora publicznego oraz sektora prywatnego. Sektory te r6znig si¢ od siebie gtéwnie
sposobami oceny efektywnosci ekonomicznej wlasnej dzialalnosci. Obowiazujaca od
2006 r. w krajach Unii Europejskiej zasada neutralnosci wobec systemu wlasnosci naka-
zuje jednorodne traktowanie przedsiebiorstw, niezaleznie od tego, do jakiego sektora
naleza. Oznacza to jednak konieczno$¢ opracowania i wskazania w praktyce jedno-
rodnych zasad uniwersalnej oceny wszystkich przedsiebiorstw transportowych oraz
przyjecia adekwatnego — do takiej sytuacji — wiodacego instrumentu weryfikujacego
tak wlasnie kwantyfikowang ich ekonomiczng efektywnos¢.

Wstep

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej na rynku ustug transportowych
dywersyfikuje sie pod wplywem praktycznie wszystkich czynnikéw produkeji
oraz atrybutowych wymiaréw rynku. Ontologicznie rozumiana minimalizacja
ryzyka prowadzenia dziatalnosci gospodarczej — klasycznie rozumiane techniczno-
-eksploatacyjne zréznicowania proceséw produkcji transportowej — nie w pelni
wyjaséniajg bogactwa form wystepowania przedsiebiorstw transportowych. Na-
lezy bowiem zalozy¢, ze istnieja czynniki dywersyfikacji form wystepowania
przedsiebiorstw transportowych, ktére maja charakter zdecydowanie uniwer-
salistyczny. Nie zaleza wiec od specyfiki dziedzinowej ustug transportowych
ani tez nie wywodza sie z uwarunkowan infrastrukturalnych, ktére do tej pory
decydowaly o tzw. galeziowej specyfice jednostek gospodarczych transportul.

! K. Wojewodzka-Krél, R. Rolbiecki, Polityka rozwoju transportu, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdan-

skiego, Gdansk 2013, s. 34-37.
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Ich rodowdd siega typologii wlasnosci kapitatu w przedsiebiorstwach oraz eko-
nomicznych zasad ich efektywnego wykorzystywania?.

Na tle przedstawionych rozwazan wyodrebni¢ mozna klasyfikacje przedsie-
biorstw transportowych, mozna ja sprowadzi¢ do dwoch form wystepowania
tych jednostek gospodarujacych®:

— przedsiebiorstw transportowych sektora publicznego, identyfikowanych

w Polsce przez transportowe przedsiebiorstwa uzytecznosci publicznej,

— przedsigbiorstw transportowych sektora prywatnego, identyfikowanych

w Polsce przez transportowe przedsiebiorstwa dzialajace na zasadach ogol-

nych.

Zasada neutralnosci wobec form wlasnosci przedsiebiorstw
transportowych

Przedsiebiorstwa transportowe uzytecznosci publicznej charakteryzujg sie
produkcja uslug majaca na celu biezace i nieprzerwane zaspakajanie potrzeb
spolecznych. Wyznacznikami jej sa*:

— powszechno$¢ wystepowania, wiaze sie ona z faktem wytwarzania okreslo-
nych uslug przewozowych i organizatorskich w tak znaczacej liczbie, aby
mogly one zaspakaja¢ wszystkie podstawowe potrzeby spoleczenstwa w da-
nym zakresie,

— publiczny sposob $wiadczenia, polegajacy na mozliwosci korzystania z danych
uslug przemieszczania przez wszystkich obywateli na réwnych prawach,

- regularnoé¢ wystgpowania, oznaczajgca przestrzenng i czasowq stalos¢ wy-
stepowania danych uslug przemieszczania, a majaca swoje formalne od-
zwierciedlenie w postaci odpowiednio przygotowanych i opublikowanych
rozktadow,

— odplatnoé¢ swiadczenia, tozsama z koniecznoscig zakupu ustug przemiesz-
czania po cenie zgodnej z obowiazujacymi obecnie taryfami i innymi odpo-
wiednimi przepisami prawa transportowego,

— specjalizacja $rodkéw transportowych, sprowadzajaca sie do wykonywania
ustug przemieszczania taborem charakterystycznym dla istotnie duzej liczby
uczestnikow, tabor ten musi jednak zapewni¢ odpowiednig jako$¢ transportu.
Regula celowosciowa takiej dziatalnosci jest utrzymanie dyscypliny w zakre-

sie spolecznie niezbednie uzasadnionych kosztéw wytwarzania i sprzedazy

2 Transport, red. W. Rydzkowski, K. Wojew6dzka-Krél, wyd. V, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2010, s. 341-342.

3 Przedsigbiorstwo. Zasady dziatania, funkcjonowanie, rozwdj, red. J. Zurek, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2010, s. 52.

4 Gospodarowanie w komunikacji miejskiej, red. O. Wyszomirski, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdan-
skiego, Gdansk 2002, s. 259-260.
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uslug przemieszczania oraz pozyskiwanie adekwatnych do tej formuly Zrédet
finansowania swojej dzialalnosci ,a wiec zysk nie stanowi w tym przypadku
celu podstawowego™.

Przedsiebiorstwa transportowe dzialajace na zasadach ogélnych $wiadcza
wszystkie mozliwe rynkowo ustugi przemieszczania, rozpoczynajac od maso-
wych przewozéw towarowych, a na obstudze ruchu turystyczno-rekreacyjnego
koniczac. Kieruja si¢ przy tym zaréwno syntetycznymi celami zarzadczymi, jak
i wieloma celami czastkowymi. Funkcje celu uniwersalnego, zarzadczego dla
przedsiebiorstw dzialajacych na zasadach ogélnych przedstawi¢ mozna naste-
pujaco®:

C.=ftK M P 2)
gdzie:
C. - cel zarzadczy przedsiebiorstwa — maksymalizacja jego wartosci rynkowej,
K - wartoé¢ kapitalu wlasnego przedsiebiorstwa,
M - warto$¢ majatku rzeczowego przedsiebiorstwa,
P - wartoé¢ wytworzonej i sprzedanej produkcji przedsigbiorstwa,
Z — warto$¢ osiggnietego zysku jako wyniku finansowego przedsiebiorstwa,
f - znak funkgji.

Nie ulega watpliwosci, ze formuly celowe przedsiebiorstw transportowych
sektora publicznego oraz przedsiebiorstw transportowych sektora prywatnego
sa wektorowo rézne. Poréwnawcza analiza ekonomiczna ich dzialalnosci wy-
maga w praktyce przyjecia pewnych zalozenn warunkujacych albo tez uprosz-
czen metodologicznych’.

Jednak ewolucja poszczegélnych krajowych systeméw gospodarczych,
a w szczegblnosci wymogi zréwnowazonego rozwoju spoleczno-gospodarcze-
go?, spowodowala, ze panistwa czlonkowskie Unii Europejskiej w 2006 r. przy-
jely tzw. zasade neutralnosdci wobec systemu wtlasnosci (artykul 295 Traktatu
ustanawiajgcego Wspdlnote Europejska). Z zasady tej wynika zalozenie jedna-
kowego traktowania przedsiebiorstw niezaleznie od tego, czy nalezg one do sek-
tora publicznego, czy tez do sektora prywatnego. Zasada ta — w calej roz-
ciaglodci — obowiazuje w szeroko rozumianej sferze gospodarki transportowej.

Przedsigbiorstwo. Zasady dzialania...., s. 52.

K. Szatucki, Przedsigbiorstwa transportowe. Warunki i mechanizmy réwnowagi, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Gdanskiego, Gdansk 1999, s. 58.

E. Zaloga, Trendy w transporcie lgdowym Unii Europejskiej, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2013, s. 60-64.

S. Krzeminski, Konsolidacja przedsigbiorstw transportowych, Szkola Gléwna Handlowa w Warszawie
- Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2005, s. 23-25.
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Efektywno$¢ ekonomiczna przedsiebiorstw transportowych
w ujeciu zasady neutralnosci wobec systemu wlasnosci

Zasada neutralnosci wobec systemu wlasnosci, przyjmowana przez poszcze-
gblne panstwa czlonkowskie Unii Europejskiej, skutkuje koniecznoscia trakto-
wania efektywnosci ekonomicznej przedsiebiorstw transportowych w sposob
systemowo jednorodny, niezaleznie od istniejacych w tych krajach priorytetow
sektorowych. Oznacza to konieczno$¢ opracowania i przyjecia do praktyki pew-
nej koncepcji systemu ekonomicznego diagnozowania przedsigbiorstw transpor-
towych. Oznacza to rowniez uruchomienie dazenia do spolecznego uznania dla
takiego systemu diagnozowania efektywnosci ekonomicznej przedsiebiorstw,
w szczegoblnodci ze strony kadry kierowniczej jednostek gospodarczych trans-
portu.

W dotychczasowej praktyce badania efektywnosci ekonomicznej przedsie-
biorstw transportowych sektora uzytecznosci publicznej stosowano — wiodaco —
nastepujace mierniki oceny efektywnosciowej”:

— wskazniki sprawnosci dziatania,
— wskazniki zadluzenia,
— wskazniki plynnosci finansowej.

Wskazniki sprawnosci dzialania przedsiebiorstw transportowych sektora
uzytecznodci publicznej pozwalaja oceniaé przede wszystkim poziomy odpflat-
nosci sprzedawanych ustug przemieszczania oraz badaé¢ mozliwosci finansowa-
nia zakupu okre$lonego asortymentu srodkow trwatych. Pierwsze zagadnienie
to kontrola biezacej dziatalnosci, za$ problematyka finansowania to ocenianie
skali mozliwosci rozwoju przedsiebiorstwa.

Wskazniki zadluzenia przedsiebiorstw transportowych sektora uzytecznosci
publicznej ukazujq skale ryzyka zwigzanego z niebezpieczefistwem posiadania
dlugéw terminowych w stosunku do okreslonych zasobéw majatkowych.
Przedstawiaja wiec mozliwosci splaty zobowiazan w przypadkach uplynniania
majatku jednostki.

Wskazniki plynnosci finansowej przedsiebiorstw transportowych sektora
uzytecznosci publicznej kwantyfikuja przede wszystkim mozliwosci dynamicz-
nego zarzadzania dzialalnoscia eksploatacyjng tych jednostek. Oceniajg zdol-
noé¢ przedsiebiorstw transportowych sektora uzytecznodci publicznej do
obstugi posiadanych zobowigzan oraz mozliwosci ich dalszego zaciagania.

Przedsigbiorstwa transportowe dzialajgce w sektorze prywatnym prefero-
waly nieco odmienny system oceny wlasnej aktywnosci. Wiodacymi miernika-
mi stosowanymi w diagnozowaniu ekonomicznym ich dzialalnosci byty:

9 Gospodarowanie w komunikacji miejskiej..., s. 283-285.
10 Transport..., s. 352-354.
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— wskazniki stabilizacji dzialania,
— wskazniki rentownosci,
— wskazniki plynnosci finansowej.

Wskazniki stabilizacji dzialania przedsigbiorstw transportowych sektora
prywatnego, kojarzone z zagadnieniami wyplacalnosci podmiotéw gospoda-
rujacych, informujg o stopniu zasilania majatku przedsiebiorstwa z réznych zré-
det ich finansowania. Stad tez badane sa w tym zagadnieniu przede wszystkim:
ogoblne zadluzenie, zadluzenie kapitalu wlasnego czy pokrycie majatku trwalego
kapitalem wlasnym.

Wskazniki rentownosci przedsiebiorstw transportowych sektora prywatnego
pozwalaja ocenia¢ poziom efektywnosci ekonomiczno-finansowej dziatalnosci
rynkowej jednostki, efektywnos¢ dzialalnosci catego przedsiebiorstwa, a wresz-
cie zdolnosci kazdego podmiotu do generowania okreslonego poziomu wyniku
finansowego.

Wskazniki plynnosci finansowej przedsiebiorstw transportowych sektora
prywatnego okreélaja — podobnie jak w przypadku przedsiebiorstw uzyteczno-
Sci publicznej — mozliwosci dynamicznego zarzadzania dziatalnoécig rynkowa
jednostek. Maja jednak inny poziom wlasnej korzystnosci, silniej wspdtdecy-
duja o pewnosci wytwarzania proceséw produkcyjnych oraz silniej utrwalaja
pozycje rynkowa kazdego podmiotu.

Koniecznoé¢ jednolitego oceniania dzialalnosci przedsigbiorstw transporto-
wych obu sfer rynkowych, wyrazana zasada neutralnoséci wobec systemu wilas-
nosci, wymaga jednak przyjecia szerokiego, ramowego systemu diagnozowania
ich efektywnosci finansowej. System ten wyprowadzony powinien by¢ w kie-
runku mozliwosci oceniania pieciu podstawowych plaszczyzn aktywnosci:

— sprawnosci dziatania przedsiebiorstw transportowych,
— stabilizacji finansowej przedsiebiorstw transportowych,
— rentownoSsci dzialalnosci przedsiebiorstw transportowych,
— plynnosci finansowej przedsigbiorstw transportowych,
— rotacji w dzialalnosci przedsigbiorstw transportowych.

Sprawnos¢ dzialania przedsiebiorstw transportowych powinna by¢ oceniana
co najmniej nastepujgcymi miernikami:

— wskaznikiem operacyjnosci badajacym relacje pomiedzy przychodami ze
sprzedazy a odpowiednimi agregatami kosztéw wlasnych przedsiebiorstwa,

— wskaznikiem produktywnosci aktywéw badajacym relacje pomiedzy przy-
chodami ze sprzedazy a odpowiednimi agregatami aktywéw przedsiebior-
stwa.

Specyfika stabilizacji finansowej przedsiebiorstw transportowych sugeruje,
Ze miernikami jej oceny powinny by¢:

— wskaznik poziomu ogoélnego zadluzenia, badajacy relacje pomiedzy zobo-
wigzaniami i rezerwami jednostki w stosunku do odpowiedniego agregatu
jej aktywow,
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— wskaznik zadluzenia kapitalu wlasnego, pozwalajacy pozna¢ relacje pomie-
dzy zobowigzaniami i rezerwami a odpowiednim agregatem kapitalow
przedsiebiorstwa,

— wskaznik aktywnego wykorzystania majatku trwalego, ktéry pozwoli po-
zna¢ relacje pomiedzy réznymi wartoéciami kapitalowymi a odpowiednimi
agregatami aktywoéw przedsiebiorstwa.

Tradycyjne formy oceny rentownosci dzialalnosci przedsigbiorstw transpor-
towych wymuszajg konieczno$¢ uzywania miernikéw okreslajacych wartosci:

— wskaznika rentownosci kapitalu wlasnego, ktéry pozwala poznawac relacje
pomiedzy wynikiem finansowym netto a wartoscia kapitalu wlasnego
przedsigbiorstwa,

— wskaznika rentownosci majatku, ukazujacego i pozwalajacego oceniac zalez-
noéci pomiedzy wynikiem finansowym netto a odpowiednio dobranym
agregatem aktywow przedsiebiorstwa,

— wskaznika sprzedazy netto, operujacego na zaleznosciach pomiedzy wyni-
kiem finansowym netto a odpowiednio dobranymi agregatami przychodéw
ze sprzedazy przedsigbiorstwa.

Ocena plynnosci finansowej przedsigbiorstw transportowych nakazuje uzywa-
nie kluczowych dla tego problemu miernikéw, doprowadzajacych do agregacji:

— wskaznika biezacej pltynnosci finansowej, ukazujacego relacje pomiedzy calg
wartoscig i elementami strukturalnymi aktywéw obrotowych a zobowigza-
niami krétkoterminowymi przedsiebiorstwa,

— wskaznika szybkiej ptynnosci finansowej, szukajacego adekwatnych zalez-
noéci pomiedzy wartoscig aktywoéw obrotowych niebedacych zapasami a zo-
bowigzaniami krétkoterminowymi przedsiebiorstwa,

— wskaznika gotéwkowej plynnosci finansowej, §ledzacego zaleznoéci pomie-
dzy stanami $rodkéw pienieznych a zobowigzaniami krétkoterminowymi
przedsiebiorstwa.

Konieczna - dla stosunkowo pelnej oceny dzialalnosci przedsiebiorstw trans-
portowych — jest wiedza z zakresu rotowania wartosci aktywow i pasywéw tych
jednostek. Mierniki opisujace ten proces wymagaja jednak przyjecia przez kon-
kretne przedsiebiorstwo stalego okresu obrachunkowego (np. roku) i sprowa-
dzaja sie do wykorzystywania:

— wskaznika rotacji naleznosci badajacego — charakterystyczny dla danego
okresu — wspdlczynnik zaleznosci pomiedzy naleznosciami wymagalnymi
przez przedsiebiorstwo a wartoscig jego przychodéw ze sprzedazy,

— wskaznika rotacji zobowigzan badajacego — réwniez charakterystyczny dla
danego okresu — wspoélczynnik zaleznosci pomiedzy zobowigzaniami catko-
witymi przedsiebiorstwa a wartoscia jego przychodéw ze sprzedazy,

— wskaznika rotacji zapaséw badajacego - takze swoisty dla danego okresu —
wspodlczynnik zaleznosci pomiedzy stanami wartosci zapaséw rzeczowych
przedsiebiorstwa a wartoscig jego przychodéw ze sprzedazy.
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Test prywatnego inwestora jako diagnostyczny instrument badania
efektywnosci ekonomicznej przedsiebiorstw transportowych

Postulat zrébwnowazonej dzialalnosci rynkowej przedsiebiorstw transporto-
wych zaréwno uzytecznosci publicznej, jak i gospodarujacych na zasadach ogol-
nych powoduje, ze zadna z tych grup nie powinna otrzymywac tzw. pomocy
publicznej. Pomoc publiczna w transporcie, jak i w kazdej innej formie aktyw-
nosci gospodarczej, to fakt przysporzenia korzysci lub wartosci ekonomicznej,
ktérej nie otrzymaloby sie w zréwnowazonych, unormowanych warunkach
rynkowych. Pomoc publiczna egzemplifikuje sie w postaci tzw. udzialéw publicz-
nych, czyli finansowania dzialalnoéci gospodarczej ze $rodkéw publicznych
albo tez na ktére organy wladzy centralnej, regionalnej badz samorzadowej wy-
wieraja okreslony wplyw. Wyjatkiem od tej sytuacji sa zdarzenia gospodarcze,
w ktérych nastepuje:

— whiesienie kapitalu rozwojowego z przeznaczeniem na nowe inwestycje,
przy koniecznym istnieniu dobrej kondycji ekonomiczno-finansowej przed-
siebiorstwa i braku nadwyzki zdolnosci produkcyjnych na segmentowym
rynku,

— podwyzszenie kapitalu przedsiebiorstwa nastepuje proporcjonalnie do po-
siadanych udzialéw, przy réwnoczesnym wniesieniu kapitalu przez innych
posiadajacych wspéiwlasnoé¢ inwestoréw,

— utworzenie nowego przedsiebiorstwa przy zalozeniu, ze podmiot zaklada-
jacy stosuje te same kryteria decyzyjne, co inny dostawca kapitalu w normal-
nych warunkach rynkowych.

W praktyce funkcjonowania rozwinietych rynkéw ustug transportowych na-
lezy eliminowa¢ praktyki pomocy publicznej, aby utrzymywa¢é stany zréwno-
wazenia gospodarczego. Pomoc publiczna powinna by¢ zatem systematycznie
diagnozowana i monitorowana. Realizacji tych proceséw sluzy tzw. test prywat-
nego inwestora. Instrument ten umozliwia stwierdzanie, czy przy danych prak-
tykach zasilania finansowego zachodzi pomoc publiczna. Nalezy wiec periodycz-
nie odpowiada¢ na pytanie, czy organy wladzy centralnej, regionalnej badz
samorzadowej zachowuja sie jak prywatny inwestor i czy systematycznie za-
checajg podlegle sobie podmioty gospodarcze do maksymalizacji funkcji celu
uniwersalnego, jezeli nie mozna z okreslona pewnoscig stwierdzi¢ wystapienie
pomocy publicznej'!.

" Komplementarnym instrumentem testu prywatnego inwestora jest tzw. test prywatnego wierzy-
ciela. Jego istota jest weryfikowanie zdolnosci podmiotéw gospodarujacych do placenia podat-
koéw i regulowania innych obcigzen finansowych bedacych zobowiazaniami i wykonywanie tego
- z punktu widzenia badajgcego — w sposéb optymalny.
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Zgodnie z istotg testu prywatnego inwestora zréwnowazony rynek ustug
transportowych nastepuje wowczas, gdy uczestniczace w nim przedsiebiorstwa
maja zdolnosci do:

— dlugookresowego okreslania perspektywy osiagania dodatniego wyniku fi-
nansowego netto,

— osiagania racjonalnych efektéw ekonomiczno-finansowych z ponoszonych
nakltadéw inwestycyjnych wzorem duzych przedsiebiorstw rynkowych,

- neutralizacji wzgledéw polityczno-spolecznych i marginalizacji ich znacze-
nia w przypadkach interwencji organéw wladzy,

— charakteryzowania sie zachowaniami organizacyjnymi, ktére typowe sa dla
grup przedsiebiorstw dziatajacych w korporacjach,

— szybkiego rozwiazywania probleméw zwigzanych z wlasng trudna sytuacja
ekonomiczno-finansowa przez nadawanie jej statusu przejsciowej,

— restrukturyzacji wlasnej dzialalnosci operacyjnej w przypadkach generowa-
nia sie nadwyzki zdolnosci produkcyjnych,

— dokonywania dynamicznych zmian wlasnej struktury wlasnosci,

— traktowania ewentualnych przyjetych ulg w regulowaniu zobowigzan jako
formy ekwiwalentnych pozyczek finansowych, a ich oprocentowanie po-
winno mie¢ charakter komercyjny,

- stosowania metodologii diagnozowania ekonomicznego w jednorodnej for-
mie zarowno w stosunku do jednostek uzytecznosci publicznej, jak i pod-
miotéw z kapitalem prywatnym,

— traktowanie kazdego przypadku badania testem prywatnego inwestora jako
typowego dla sytuacji zwiazanej z ewentualng upadlioscia gospodarcza,

— traktowania kazdego przypadku badania testem prywatnego inwestora jako
typowego dla oceny szans poprawy wlasnej sytuacji ekonomiczno-finanso-
wej oraz dla oceny korzysci wynikajacych z rynkowej likwidacji poprzed-
niej, niekorzystnej dzialalnosci.

Podsumowanie

Wyréznione zdolnosci funkcjonalne przedsigbiorstw transportowych musza
by¢ stale weryfikowane w sposéb diagnostyczny, jednak zdecydowanie kwan-
tytatywny. Stad tez propozycja jednolitych zasad diagnozowania ekonomicznego
ich aktywnosci i efektywnosci. Odejécie od jednorodnego traktowania przedsie-
biorstw uzytecznosci publicznej transportu i organizacji transportowych dziata-
jacych na zasadach ogdlnych oznacza niespelnianie kryteriow efektywnosci
rynkowej, ktére uznane sa za obiektywne w panstwach Wspélnoty 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.



