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Wstep

W teorii i praktyce zargdzania organizacjami widoczna jest silna tendencja
do zwigkszania roli i zakresu wykorzystararzadzania projektami. Przyczyn
takiej sytuacji mana wymiené¢ bardzo wiele, a do najumiejszych z nich nale-
za: che¢ dopasowania produktéw lub ustug do zindywidualiaoych wymaga
klientébw oraz bardzo szybki pegttechnologiczny umidiwiajacy ciagte udos-
konalanie wyrobow. W takich warunkach bardzo trudealizuje st prac
w organizacjach opartna powtarzalnych procesach — najlepsze rgzaviie
stanowi wyodgbnienie projektéw i zastosowanie typowych dla nicétod za-
rzadzania. Zwgkszanie powszechia stosowania w przeddiiorstwach zarg
dzania projektami z wykorzystaniem zaawansowanyathrtologii dotyczy
wszystkich sektoréw gospodarki, paeszy od budownictwa, poprzez produk-
cje, a na ustugach skozywszy. W dajcej sk przewidzi€ przyszigci tenden-
cja ta powinna giutrzymywa.

Zaawansowane technologie j§iz powszechnie wykorzystywane w proce-
sach zachodzych we wspétczesnych organizacjach. Ich zastosieweiaze sk
zarbwno z korziciami, jak i z zagrgeniami. Niezkdna jest zatem wiedza,
w jaki sposob dokonywawyboru tych technologii, aby wykorzystaak naj-
petniej ich maliwosci i unikng¢ potencjalnych probleméw. Zaawansowane
technologie znajdajtakze zastosowanie przy planowaniu i realizacji prajekt
Ich znaczenie w tym obszarze wzrasta.

Logistykazajmuje s¢ przeptywami fizycznymi towaréw w procesach (np.
produkcyjnych, magazynowych, transportowych) wrakaordynuacymi je
informacjami. Integruje zaréwno x0e obszary funkcjonowania wspotczesnych
organizacji, jak i dziatania partneréw w sieciaogistycznych. Pagie logisty-
ki obejmuje zatem szeroki zakres zagafinM/ literaturze przedmiotu nina
znalez¢ wiele kryteridw jej podziatu, ktére pozwadana wyodebnienie rén-
ych obszarow logistyki. Jeden z nich stantagiistyka w realizacji projektow.
Tak okrélony obszar zawsze wygtuje w praktyce gospodarczej. Nietatwo
jednak go scharakteryzowae wzgédu na dua réznorodndgé realizowanych
projektow.

Sprawna organizacja logistyki projektéw to jedeczgnnikdw, ktore decy-
duja 0 zakdiczeniu przedsivziccia sukcesem. Obszar ten jest trudny do za-
rzadzania i m¢dzy innymi z tego powodu €gto stosuje gido jego wsparcia
rozwigzania wykorzystujce zaawansowane technologie. Dotyczy to przede
wszystkimsfery przeptywu informacji niezkzdnych do zapewnienia dobrego
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funkcjonowania logistyki. Problematyka ta jest migkle interesujca i odnosi
sie do spraw bardzo istotnych zaréwno z punktu wiczenzwhzan teoretycz-
nych, jak i praktycznych.

Wszystkie wymienione obszary nowoczesnej wiedzydigce zastosowa-
nie w praktyce gospodarczej ®/zajemnie ze sabpowiazane wielowymiaro-
wymi zaleznosciami.

Za cel gléwny prezentowanej rozprawy pezgj rozpoznanie zakresu i cha-
rakteru wykorzystania zaawansowanych technologipnaktyce zarzdzania
projektami, logistyki przeptywu informacji oraz ichptywu na rezultaty tych
przedsgwzig¢. Sformutowano take cele szczegoOtowe dla rozieé teoretycz-
nych:

— identyfikacja technik organizaciji i realizacjigpektow oraz ustalenie uwa-
runkowa oshgniecia sukcesu przez takie przeggziccia w obszarze zagdza-
nia,

— okr&lenie zasad wprowadzania zmian organizacyjnych wymmanych
realizacy projektow,

— zidentyfikowanie czynnikbw powodigych rozwoj zaawansowanych
technologii oraz ich barier w praktyce polskichamizacii,

— opracowanie procesu wyboru i welaia nowych zaawansowanych tech-
nologii,

— n&wietlenie roli systemow teleinformatycznych w zapémniu wigci-
wego wsparcia procesow fizycznego przeptywu mataxia

— identyfikacja maliwosci gromadzenia wiedzy tworzonej w trakcie reali-
zacji projektow i zargdzania na,

— okrelenie maliwosci wsparcia intelektualnego i technicznego oséb ob-
stugupcych zaawansowane technologie.

W ramach cgci empirycznej rozprawy starancgsistalt przede wszyst-
kim, jakie techniki organizacji projektow i jakieaawansowane technologie
rzeczywicie s wykorzystywane w realizacji przedsizigc¢ oraz jakie powoduyj
skutki w praktyce. Oto najwaiejsze cele bada

— poznanie przyczyn realizacji projektow i techoilganizacyjnych zasto-
sowanych do planowania, realizacji i oceny przessice,

— okr&lenie wptywu zaawansowanych technologii na koszzgs realizacji
i jakos¢ projektéw oraz identyfikacja problemow i iciiédet generowanych
przez zaawansowane technologie wykorzystane w gaoberealizacji przed-
siewziec,

— ustalenie sposobéw zapewnienia odpowiedniej tggigprzeptywu in-
formacji w projektach oraz sposobdéw gromadzeniadmjei dawiadczenia
ptynacego z ich realizaciji.

Wykorzystanie zaawansowanych technologii zapewcyah przeptyw in-
formacji w logistyce projektéw jest trudne ze wgll na konieczrig taczenia
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w praktyce wiedzy z kilku obszaréw, takich jak: @ pojmowane zaszlza-
nie organizacjami, a w tym zaxzanie projektami, logistyki zaawansowanymi
technologiani Biorac to pod uwag, jako tez gtdwra pracy przygto nastpu-
jace stwierdzenie:

Zarzdzanie projektami wykorzystuje w swojej warstwietaumlogiczne]
0go6lm metod; rozwiazywania problemoéw, projektowania systeméw pracg-i z
rzadzania zmianami. Wspomagge powinno wykorzystywanie wdzen za-
awansowanych technologii w szeroko ¢hpgh systemach dziatania, w tym
takze w komunikowaniu. W XXI wieku zastosowanie teclogiil teleinforma-
tycznych zapewnia bowiem odpowiedni przeptyw infaoi

Sformutowano take nastpujacetezy szczegotowe:

1. Zastosowanie zaawansowanych technologii niesgol zarbwno pozy-
tywne, jak i negatywne skutki.

2. Ciagle wzrasta rola organizacji przeptywu fizycznegibidmaterialnych
oraz przeptywu informacji zarobwno w odniesieniupgaedsgbiorstw, jak i pro-
jektow.

W wyniku przygtej tezy giéwnej i tez szczegdtowych sformutowarsts
pujace hipotezy:

1. Nalery przypuszcza ze w zarzadzaniu projektami wang role petni na-
rzedzia wspierajce, takie jak: metody i techniki planowania, orgamiania
i koordynowania procesOw pracy oraz programy komymytve ulatwiajce ich
realizacg.

2. W celu podniesienia sprawgod fizycznego przeptywu dobr materialnych
w procesach w zagdzaniu projektami naky wykorzystyw& zaawansowane
technologie teleinformacyjne.

3. Z uwagi na wysoki poziom trudém zada zwiazanych z realizagjpro-
jektéw naleatoby dua wage przywiazywat do doboru i odpowiedniego przy-
gotowania zaréwno kierggych przedsiwzicciami, jak i pozostatych czionkéw
zespotow.

4. Wdraenie zaawansowanych technologicznie razai w procesach za-
rzadzania i realizowania projektéw w konsekwencji pomo powodowé&

a) obnkenie kosztéw wykonania projektu,

b) przyspieszenie terminu zalazenia realizacji projektu,

C) poprawg jakasci projektu.

5. Przypuszcza size w celu zwgkszenia zakresu gromadzenia, analizowa-
nia i rozpowszechniania wiedzy uzyskanej w wynikalizacji projektéw po-

1 Przy opracowaniu tej tematyki pomocne byly fikmone przez autora niniejszej pracy stu-
dia techniczne oraz dotychczasowe prace badawdzdze dydaktyka akademicka na Wydziale
Zarzadzania Uniwersytetu tddzkiego, Wydziale Organiza@arzdzania Politechniki £édzkiej,
Wydziale Zarzdzania Spotecznej Wgzej Szkoty Przeddbdiorczdici i Zarzdzania w todzi,
Wyzszej Szkole Administracji Publicznej w todzi i \#8zej Szkole Finanséw i Informatyki im.
prof. J. Chechiiskiego. W efekcie powstaty tai publikacje naukowe.
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winno sk stosowa nowoczesne, elektroniczne zaawansowane technoiegie
formacyjne.

6. Nalezy brat pod uwag, ze wsrdéd wielu przyczyn niepowodiezwigza-
nych z wykorzystywaniem zaawansowanych technologjczsciej spotykane
sa bledy w doborze technologii do rzeczywistych potrzeb.

Rozprawa skltadaesi széciu rozdziatdw.

W rozdziale 1. zaprezentowano specyfiarzdzania wspoétczesnymi pro-
jektami. Przedstawiono charakterystyiki6znorodndé spotykanych w praktyce
gospodarczej projektéw oraz specyfikaradzania takimi przedsivzigciami.
Zaprezentowano tak instytucjonalne rozwrania dywane do wykonywania
projektéw. Bardzo istotnrole w przeprowadzeniu projektu pedniechniki or-
ganizacyjne, ktére radlzy innymi pozwalaj na planowanie przebiegu procesow
W czasie i przestrzeni. Realizacjazttago takiego przedsiziccia jest nieroz-
tacznie powazana z konieczrigia wprowadzania zmian. Z tego powodu za-
mieszczono podrozdziat pwiccony tej problematyce. W realizacji projektow
ogromne znaczenie ma zadzanie wiedz, ktore jest nieziédne do sprawnego
przeprowadzenia kolejnych przegseigc. Temu zagadnieniu Baigcono
ostatni podrozdziat. W tej egci pracy przedstawiono tai powszechnie znane
metody i techniki mgliwe do wykorzystania w projektowaniu przebiegu
procesow zachodeych w trakcie realizacji projektow.

Rozdziat 2. péwigcony jest problemom wykorzystania zaawansowanych
technologii w zarzdzaniu organizacjami. Dokonano o#enia wspotczesnego
znaczenia terminu ,zagdzanie” oraz spotykanych w praktyce jego odmian.
Nastpnie przedstawiono pozytywne i negatywne skutki ozenia zaawanso-
wanych technologii w organizacjach. Zaprezentowtkee czynniki przyczy-
niajace st do rozwoju tych technologii oraz istrieg bariery. Scharakteryzo-
wano wybrane sposoby minimalizacji przeszkéd ogmajicych rozwoj za-
awansowanych technologii.

Kluczowe znaczenie ma tu zadzanie rozwojem wykorzystywanych tech-
nologii. Z tego powodu pwiecono tej tematyce do miejsca w omawianym
rozdziale pracy. Zaprezentowano tu etapy jednegaejwazniejszych procesow
zwiazanych z zarmgzaniem rozwojem technologii, ktérym jest wyboér kaet-
nej technologii we wspéiczesnych warunkach gospadgobalnej. Przedsta-
wiono takee skutki, jakie niogs ze soh decyzje w tym zakresie.

W XXI wieku zaawansowane technologie informacyjmeaszap olbrzy-
mie maliwosci wykorzystania w zamtizaniu i wplywaj na rozwizania
organizacyjne. Wdtanie nowych zaawansowanych technologii w przgsitsi-
stwach odbywa siz wykorzystaniem formy projektu.

W rozdziale 3. przedstawiono ewolgdpgistyki i préby jej wspotczesnego
definiowania. Dokonano charakterystyki funkcji isalaréw wspoéiczesnej lo-
gistyki. Zaprezentowano rglinfrastruktury w jej rozwoju. Sporo miejsca po-



9

swiecono czsci infrastruktury staacej do przesytu informacji nieztinych dla
prawidtowego funkcjonowania logistyki.

Rozdziat 4. rozpoczyna €& empiryczm pracy. Okrélono w nim cel i za-
kres dokonanych badaPrzeprowadzono charakterystyietod i nargdzi, za
pomoa ktérych zostaly one zrealizowane. ZDumiejsca péwigcono tu zasto-
sowaniom rozwizan elektronicznych oraz internetowych w procesie izeali
bada. Scharakteryzowano badaproke. Zaprezentowano wyniki batiadoty-
czace przyczyn realizacji analizowanych projektéw ocaynnikéw, ktére za-
decydowaty o podgiu takiej decyzji. Przedstawiono tak jak dokonywano
doboru zasobow ludzkich do badanych przegsicc.

W nastpnym rozdziale przedstawiono charakterystyltocesu realizaciji
badanych projektéw. Zaprezentowano w nim metodwrizilzia zaradzania
stosowane na etapie planowania i realizacji anabrych projektow. Opisano
réwniez zmiany organizacyjne spowodowane przez reakzbapanych projek-
téw. Przeprowadzone badania utwity takze przeanalizowanie etapu zamk-
nigcia oraz oceny analizowanych przegsicc.

W rozdziale 6. przedstawiono ¢dizy innymi charakterystykwykorzysty-
wanych technologii w badanych projektach. Dokonamalizy wptywu tych
technologii na takie parametry realizacji projekiGak: czas trwania, koszty
i jakos¢. Zaprezentowano anadiZorm zapewnienia komunikacji w badanych
przeds¢wzieciach oraz stnca do tego infrastruktwr Dokonano take przeglh-
du sposobow organizacji gromadzenia wiedzy uzyshejav trakcie realizacji
projektéw. Przedstawiono charakterystyroblemow wystpujacych w reali-
zacji analizowanych przedsvzigc, a take sposoby posgpowania przy wyborze
technologii, ktére majby¢ wykorzystane w realizacji projektow.

Kazdy rozdziat pracy kaczy sk syntetycznym podsumowaniem zawieraj
cym szereg waych wnioskéw dotycych danego obszaru roziea. Calcsé
pracy wigiczy zakaczenie, w ktorym zawarte zostaty wnioski, gtéwniela-
rakterze postulatywnym, wynikgje zarbwno z rozwan zawartych w cgci
teoretycznej, jak i empirycznej rozprawy. Dopiergpélne odczytanie wnio-
skow z podsumowarozdziatow i z zakaczenia daje w efekcie, zgodnie z za-
mierzeniem autora, pelny a zarazem syntetycznyzoimmikow cal@dci roz-
wazan przeprowadzonych w niniejszej pracy.

Prezentowana rozprawa zostata przygotowana nagwigspolskiej i obco-
jezycznej literatury z zakresu poruszanej tematykor8ystano z najnowszych
dostpnych pozycji oraz tych, ktére stanavklasyk w danej tematyce. Udato
sie dotrze takze dozrddet, ktore ména nazwa historycznymi, np. do definicji
technologii zawartej WEncyklopedyji Powszechnej z 1876 roku. Zamieszczone
w pracy cytaty z literatury oboggycznej zostaty przettumaczone przez autora.

Wykorzystano take informacje zamieszczone w wybranych artykutach na
ukowych. Skorzystano rownie materiatdw opublikowanych na stronach inter-
netowych wanych organizacji oraz przedbiorstw, np. majcych szczegoélne
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osiagniecia w produkcji nowoczesnego technologicznie opogwania lub
urzadzen.

Do przygotowania ezci empirycznej wykorzystano badania przeprowa-
dzone weczéniej przez autora niniejszej pracy. W gromadzeméormacii
zastosowano nowoczesne r@za elektroniczne bazige na zaawansowanych
technologiach. Ich funkcja polegata na utheieniu dobrej komunikacji z res-
pondentami, bezpiecznym przesylaniu i gromadzeanych uzyskanych w trak-
cie bada oraz zapewnieniu wsparcia technicznego i merytorggo osobom
wypetniapcym elektroniczny kwestionariusz ankiety. Zadbabwniez o za-
pewnienie maliwie najlepszych warunkoéw pracy respondentom.

Badan, proke stanowita grupa celowo dobranychz jeakaiczonych, pro-
jektéw realizowanych w przedsiiorstwach i innych organizacjachadznie
przebadano 1012 projektow przeprowadzonych na igerBolski. Do analiz
wzicto pod uwag 787 przedsiwzieé® z terenu wojewddztwa tddzkiego. Szcze-
goOtowa charakterystyk tej grupy, a take bada zamieszczono w podrozdziale
4.1. prezentowanej pracy.

W niniejszym opracowaniu pgiie ,projekt” bedzie wywane w znaczeniu tsamym z ter-
minem ,przedsiwzigcie”.



1. Zarzadzanie projektami we wspotczesnych
przedsgwzigciach gospodarczych

1.1. Charakterystyka projektow i zarzadzania projektami

Projekty realizowaneasod zawsze. Ich wyniki mialy ogromny wptyw na
zycie ludzi i rozwdj cywilizacjl. Pierwsze die projekty byly ju podejmowane
w staraytnosci — wymient tu mazna np. istnigjce do dz piramidy Inkéw czy
te w Egipcie. Pocitek zaradzania projektami we wspétczesnymeaij stanowi
program budowy bomby atomowej (projekt o nazwie p¥attan”, ktory
rozpoczto w 1941 roku w USA) Opracowano wtedy skuteczne metody pla-
nowania i kontroli wykonywania dych projektéw. W zastosowaniach cywil-
nych metody zaeglzania projektami zag¢ wykorzystyw@ dopiero w kacu
lat 40. XX wieku. Jednym z pierwszych takich praedzig¢ byty programy
pomocowe USA dla krajow Europy (plan Marshdlla)v kolejnych latach
realizowano ju coraz wecej projektow i rozwijano wiedz jak nimi zaradzat.

Warunki funkcjonowania wszystkich organizacji (pgiebiorstw, adminis-
tracji publicznej, szkolnictwa, ochrony zdrowia,robngci itd.) zmieniaj sie
pod wplywem oddziatywania otoczenia. Obecnie corégkszego znaczenia
w prowadzeniu wszelkiej dziataléd nabieraj dziatania niepowtarzalne. Zavi
zane jest to ze zmieni@ymi Sk wymaganiami klientbw oraz z pepem
technologicznym.

Zarzmdzanie dziataniami niepowtarzalnymi — i jednacae skomplikowa-
nymi — w organizacjach ma swogpecyfik i wymaga innego podgjia. Te
wiasnie dziatania nazywane, projektami, a ich rogice znaczenie doprowadzi-
to do wyodebnienia obszaru nazywanego zg@zaniem projektami.

Oprocz niepowtarzalnych projektéw w organizacjacystgpuja dziatania
improwizowane i jednocZeie nieskomplikowane, rutynowe, oraz realizowane
sa funkcje (np. system ksjjowania, ocen pracowniczych, sprawozdawcizo
wewretrznej itp.). Tymi dziataniami mma zarzdza& w ramach typowych

1 H. Roszkowski, A. P. WiatZarzdzanie projektem. Istota, procedury i ich zastosaevan
przy korzystaniu z&odkow Unii EuropejskigjWyd. SGGW, Warszawa 2005, s. 14.

2 skomplikowany proces realizacji tego projektu jestedstawiony w: F. G. Goslinghe
Manhattan Project. Making the Atomic Boniiane Publishing, Darby 1999.

% Przebieg tych projektéw i ich skutki dla EuroppZpoczcie proceséw integracyjnych)
opisano w: M. J. HogarThe Marshall PlanCambridge University Press, Cambridge 1989.
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proceséw, ktére zostaly scharakteryzowane w podialed 1.4. Przedsbior-
stwo mana zatem okrdi¢ jako zbiér proceséw i projektow, w ramach ktérych
wykonywana jest praca mga na celu wnoszenie wkladu w tworzenie wanito
dla klientow.

Znaczenie stowa ,projekt” wedtugtownika ¢zyka polskiegdo ,zamierzony
plan dziatania, pogbowania” lub ,plan, szkic czegonp. budowli, konstrukgii,
przedsiwziccia, ustawy”. To stownikowe znaczenie stowa ,projekt” wzyku
polskim jest nieco inne hibbecnie przyte i wywane w dziedzinie zagdzania. To
rozpowszechnione wspoitérée odnosi & wyraznie do znaczenia stowa ,przed-
siewziecie”, ktére T. Kotarhiski okrélit jako ,dziatanie ztaone, wielopodmioto-
we, prowadzone zgodnie z planem, ktéry ze wdiglna skomplikowanie bywa
sporadzany przy pomocy specjalnych metodBytuacja taka wynika z przettuma-
czenia z literatury anglegycznej termindw project’ i ,, project managemehna:
.projekt” i ,zarzadzanie projektem” i w ten sposéb przeniesienigenztskie stowa
nieco innego zakresu znaczeniowego. Ze gatgha powszechi’é przyjecia takiej
terminologii w polskiej literaturze przedmiotu, akie w praktyce gospodarczej
W niniejszym opracowaniwgdzie ona take zastosowana.

J. P. Lewis okréa projekt jako wielozadaniowe zlecenie, ktore wykje
sie tylko raz i dla ktérego okéta sk wymagania w zakresie wydajtd, kosz-
téw, czasu i zakreSuDefinicja ta podkréla wysoki stopié ztozonadici projektu,
ktory charakteryzuj nastpujace cechy.

— jest przedsiwzigciem nowatorskim,

— dotyczy wielu oséb,

— obejmuje wielu wspoétpracownikow/specijalistow,

— obfituje w ryzyko,

—wymaga daych naktadow w zakresie czasu, kosztéw i finanséw,

— ma znaczenie strategiczne,

— wymaga dynamicznej realizacji,

— jest wyptkowy.

Do najwaniejszych jednak cech projektéw zalicza sielowa¢, niepowta-
rzalnas¢, zlozonaé¢ i okreslonosé. Pierwsza z tych cech wskazuje, przedsi-
wzigcia te musz mie¢ wytyczony cel (lub cele). G. P. Oberlander poélae
nawet ova celowadé w samej definicji projektéw, w ktérej okdl@d je jako:
,dziatanie podejmowane dla spowodowania rezultatdezekiwanych przez

strory zamawiagca”®.

4 Stownik gzyka polskiegat. 2, PWN, Warszawa 1979, s. 933.

® T. Kotarbiiski, Sprawng¢ i blgd, PZWS, Warszawa 1970, s. 193.

6J. P. LewisPodstawy zargzania projektamiWyd. Helion, Gliwice 2006, s. 13.

K. Pfetzing, A. RohdeGanzheitliches Projektmanagemert Aufl., Verlag Dr. Gotz
Schmidt, Zurich 2001, s. 14, za: B. Le#Aarzdzanie procesami prowadzenia projektéw. Infor-
matyka i Telekomunikagj®ifin, Warszawa 2005, s. W-2.

8 G. D. OberlanderProject Management for Engineering and ConstructibttGraf-Hill,
Boston 2000, s. 4-5.
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Niepowtarzalné¢ projektow wedtug Strategora polega na tymstuza one
zaspokojeniu jednostkowych potrzeb, z ktérych wgpikzadania o niepowta-
rzalnym charakterze odzwierciedleym sk zarowno w zakresie koncepcji, jak
i samej realizac]i Ztozoncs¢ projektéw polega na tynze w planowaniu, kie-
rowaniu i realizowaniu biarudziat pracownicy z wielu dziatéw jednego przed-
siebiorstwa lub kilku przedsbiorstw. Okrélonos¢ odnosi s¢ do trzech wymia-
row:

a) czasu — projekt ma wynaie okralony pocatek i konied®,

b) kosztéw — koszty projektu daggic oszacowd™,

c) autonomiczn& — projekt przebiega niezalgie od dziatalnéci reszty
przedsgbiorstwa lub przedsbiorstw”.

Celem realizacji projektéw jest aghiecie wszystkich ich parametréw, do
ktorych zalicza s

1. Spetnienie wymaga— zawsze majone odniesienie do jako i moze
istnie¢ bardzo duo réznych wymaga ze wzgkdu na ztaonas¢ projektéw (cza-
sami tworzone gkatalogi wymaga). W wielu przypadkach wymagania masz
by¢ sformalizowane, np. w budownictwie, przeitey spaywczym, chemicz-
nym. Wymagania powinny Bysformutowane jednoznacznie, ale w taki sposob,
aby nie ograniczainwencji tworczej.

2. Koszty realizacji mugzby¢ okreslone — ich limity dla calego projektu
oraz w podziale na poszczegdlne jego etapyckdremu fatwiej jest je kontro-
lowa i nie dopyci¢ do przekroczenia budtu projektu.

3. Czas realizacji projektu ol¢ta okres lub konkretny termin kalendarzo-
wy. Dotyczy to zarédwno cadci jak i poszczegdélnych etapow. Do ustalenia
czasu realizacji bardzo przydatna jest technikenbangramow.

Wielu autoréw zwraca uwagna niemaliwosé osihgniecia wszystkich pa-
rametrow projektow. 3& kladzie st nacisk na oggnigcie jak najwyszej
jakosci, wzrastag koszty. Podobnie w przypadku czasu — wraz z jdgacs-
niem take lbgda rosty koszty (np. poprzez koniecZdozakupu draszych
materiatdbw w budownictwie czy wprowadzenie pracyiarmowej w sektorze
produkcji). Konieczne jest wt wybranie akceptowalnych parametrow projek-

° StrategorZarzdzanie firna, PWE, Warszawa 1995, s. 365.

10K, Kukuta (red.),Badania operacyjne w przyktadach i zadaniaRkVN, Warszawa 2000,
s. 176.

1 Koszty projektu zawsze nale szacowd, praktyka pokazata jednake nie mana tych
szacunkéw w trakcie realizacji przegsiie¢ traktowa& jako wartdci nienaruszalnych; nie sk
okazd&, ze w zwiazku ze zmianami w otoczeniwdy one wysze lub nisze — Z. Chrécicki,
Zarzgdzanie projektem — zespotami zadaniowyiyd. C. H. Beck, Warszawa 2001, s. 93.

12G. Leniak-tebkowskaZarzdzanie projektami[w:] M. Romanowska (red.)Podstawy
organizacji i zargdzania Difin, Warszawa 2001, s. 236.

13 Opracowano na podstawie: M. Trocki, B. Grucza, Kofek, Zarzdzanie projektami
PWE, Warszawa 2003, s. 20-21.
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tow. Rysunek 1.1 przedstawia graficznie obszari¢pdmvane pole) takich
wiasnie akceptowalnych parametréw projektow.

Jakosc¢

Czas Koszty

Rysunek 1.1.Podstawowe parametry projektow

Zrodio: S. NowosielskiProcesy i projekty logistyczn@/yd. Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 101

S. Nowosielski podkegda, ze wyznaczone parametry projektow wytyazaj
kierunek wszystkim dziataniom, a przig na etapie planowania konkretne
wartdici umazliwiaja kontrok i ocery ich wykonanid”.

W praktyce wysipuje bardzo dia r&znorodnd¢ i zakres projektow. Do
przyktadow przedsivzie¢ realizowanych wewitrz organizacji M. Pawlak
zalicza:

— ,wdrozenie nowego systemu komputerowego,

— stworzenie nowego produktu,

— wybudowanie zaktadu produkcyjnego lub budynku iatstracyjnego,

— wegcie na nowy rynek,

— utworzenie oddziatu zaktadu za granic

— zmiany struktury organizacyjnej zadzania,

— przygotowanie i realizacja proceauzenia przedsbiorstw,

— wprowadzenie nowego systemu rachunku kosztévsysbemu planowa-
nia strategicznego,

— uzyskanie certyfikatu jakoi zgodnego z normami serii ISO 9060”

Ten sam autor podaje ngstijace przyktady projektdéw realizowanych poza
organizacjami gospodarczymi (biznesowymi):

— ,przeprowadzenie kampanii 0 gdzpolityczny,

— zorganizowane tournée orkiestry symfonicznej,

143, Nowosielski,Procesy i projekty logistyczn&Vyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 101-102.
15 M. Pawlak,Zarzdzanie projektamiPWN, Warszawa 2006, s. 18.
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— wystanie pojazdu kosmicznego nadrptanet,

— stworzenie nowego lekarstwa w medycytie”

Przedstawione przyktady obrazujuza réznorodnadé projektéw. Niezbd-
ne jest zatem dokonanie ich podziatu wedtug d&rgch kryteridow. W literatu-
rze spotyka si wiele typologii projektow. Tabela 1.1 przedstawigbrane
kryteria i rodzaje projektow.

Tabela 1.1.Kryteria podziatu i rodzaje projektow

Kryterium Rodzaje projektow
Zrodio pochodzenia zlecenia Wegtrzne (wynikay z wewretrznych potrzeb przedt
sighiorstwa), zewstrzne (realizowane na zlecenie klien-
téw)
Orientacja Obiektowe (m@ajza zadanie dokonanie zmian obiektow

fizycznych), procesowe (ich celem jest zbudowarge n
wych proceséw lub modyfikacja justniepcych w or-
ganizaciji)

Stopiel nowdici i oryginalngci O niskim lub wysokim stopniu nowoi dla wykonawcy
projektu

Rozmiar (zakres czyndai sktado- | Mate, due, wielkie’

wych, czas realizacji, liczba zaan
gazowanych wykonawcoéw, koszt
realizacji)

Dziedzina zastosowania Badawcze, przemystowe, bu@wlspoteczne, infra
strukturalne itp.

Zrodio: opracowano na podstawie: M. Trocki, B. Grucza, i§o@ek,Zarzdzanie projek-
tami, PWE, Warszawa 2003, s. 20-21.

Inny podziat projektow przedstawit D. Lock, ktorywmznit wsrdd nich na-
stepujace grupy®

1. Projekty iynieryjne, konstrukcyjne, petrochemiczne, gornicasydo-
bywcze. Charakteryzaj sic wysokim stopniem ryzyka organizacyjnego oraz
czsto wymagaj duzych naktadéw finansowych przekracaajch maliwosci
jednego wykonawcy, co powoduje koniecghaspotpracy z innymi podmiotami.

2. Projekty produkcyjne — mgjna celu opracowywanie nowego produktu
badZz wytworzenie czsci jego wyposzenia. Realizowaneasv danym przedsi
biorstwie lub w bliskim jego otoczeniu. ki temu tatwo mana je nadzorow@a
i stwarz& optymalne warunki pracy.

18 |bidem, s. 19.

1 Przyktad konkretnego (z zastosowaniem waitticzbowych) podziatu projektéw wedtug
ich rozmiaru jest zamieszczony w tablicy 1.3 w: Mocki, B. Grucza, K. OgonelZarzdzanie
projektamj s. 25.

18D, Lock, Podstawy zarizania projektamiPWE, Warszawa 2003, s. 16-17.
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3. Projekty zarzdcze — stiag do wprowadzania zmian w organizacjach, np.
w trakcie ich rozbudowy, restrukturyzacji organigaej, przenoszenia dziatal-
nosci, wprowadzania programow szkalezy systemow cen pracowniczych.

4. Projekty badawcze — obarczoredsza nieprzewidywalnécia poszcze-
goblnych czynnéci, wysokim stopniem ryzyka i z reguly pochtani@gromne
sumy piengdzy. Czas ich realizacji to niekiedy wiele lat. Mi@vsze kacza sie
osiagnigciem okrdlonego celu. Pomimo specyfiki tych projektow rgl@azy¢
do wprowadzenia kontroli w trakcie ich realizadgjap uzaleni¢ od osagnietych
wynikow finansowanie kolejnych etapow takich praedzig¢.

19W ramach realizacji projektéw zawsze wystja hastpujace rodzaje dzia-
tan™:

— operacyjne — bejmaijfazy projektowania i realizacji — w ich wyniku na-
stepuje transformacja wielkkgoi wejsciowych w zamierzone rezultaty,

— wspierajce — g to dziatania pomocnicze, np. obstuga prawna, admin
stracyjna i informatyczna,

— kierownicze — maj za zadanie harmonizowadziatania operacyjne
i wspierapce, obejmuj wyznaczanie celéw, planowanie, organizowanie, moty
wowanie, kontrolowanie i koordynowanie.

Kazdy projekt jest pewnym rodzajem organizacji i wymagrofesjonal-
nego zargdzania. Ze wzgdu na specyfik takich przedsiwzie¢ dobrym
rozwiazaniem jest podsjie prognostyczne, ktorego twardyt G. Nadler.

«+— teoretyczny system idealny

perspektywiczny system
/ x\ idealny
technologicznie
12 3 45678 <« mozliwy system

idealny

—

]
|
I ;o \\ system
N ] : —_— zalecany
|
J \ —/ system mozliwy
! ! \ do osiagniecia
— " “ ‘_\_\\ \ obecnie
/ I — Vo &
! 1 1 1 A \ AN < obecny
5 6 7 8 9 10 11\system
koszty jednostkowe

"N\
Rysunek 1.2 Poziomy organizacji w koncepcji systemu idealnego

Zrodio: G. NadlerWork System Design: the Ideal Congéfnmewood, lllinois 1967, s. 36
(opis rysunku w ttumaczeniu autora niniejszej pyacy

19 M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonekarzdzanie projektamis. 26—27.
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Autor ten za punkt wygia przypt teoretyczny system idealny, ktéry ngstie
jest weryfikowany i dopasowywany do wersji siiwej do wdrazenia w prak-
tyce.

Rysunek 1.2 przedstawia poziomy konieczne do ogvani@a, aby moc wy-
odrgbni¢ system zalecany do zastosowania. Teoretycznymyiskealny nie jest
mozliwy do faktycznego osgniecia i z zatagenia nie generuje kosztow. 28y
poziom stanowi perspektywiczny system idealny, ktér momencie opraco-
wywania nie jest mgdiwy do oskgniecia. W przysziéci maze on jednak b
zastosowany w praktyce w céolub w wybranych fragmentach. Poej znaj-
duje st technologicznie mdiwy do wdrazenia system idealny, ktory jest bez-
posredni podstavw do opracowania systemu zalecanego.

System zalecany agja poziom systemu technologicznie Aeego do
wdrozenia. Polecanie #zego poziomu wynika z uwzglnienia planowsred-
nio- i dtugofalowych oraz nieplanowanych strat, opasu, informacji, materia-
tow. Poziom ten &dzie jednak wyszy od maliwego do osigniccia bez
wprowadzania zmian w formie projektu. Proces twoiaeorganizacji wygida
wedtug tej koncepciji nagbujaco™:

1) okralenie funkcji i zada,

2) opracowanie systemu idealnego,

3) zbieranie informacji,

4) opracowanie rozwzan alternatywnych,

5) wybranie rozwizania,

6) opracowywanie systemu,

7) analizowanie systemu,

8) testowanie systemu,

9) wdraanie systemu,

10) pomiary efektow dziataloi i kontrola wykonania.

System idealny projektu organizacji opracowany pi@e Nadlera jest nie-
zwykle istotny i pomocny przy planowaniu wszelkiplojektow. Pozwala na
szersze i bardziej perspektywiczne spojrzenie naliwmsici realizacji pracy
w procesach zachoglzych w trakcie realizacji projektow.

Kierowanie projektem wedlug amenryiskiego Project Management Institu-
te polega na ,zastosowaniu wiedzy, urgdiepsci, narzdzi i technik w dziata-
niach projektu w celu spetnienia jego wymatfa Podstawowymi zadaniami
zaradzania projektema”

— planowanie i koordynacja procesow projektu i jegeobdw,

— okrélanie i uwzgkdnienie w realizacji warunkéw ramowych projektu,

20 G. NadlerWork System Design: the Ideal Congéfdmewood, lllinois 1967, s. 36.

21 Kompendium wiedzy o zamzaniu projektami. PMBOK Guiddll Edycja, MT&DC,
Warszawa 2006, s. 8.

2B, Jenny Projektmanagement in der Wirtschaftsinforma8k Aufl., Steinhausen, Zurych
2001, s. 62, za: B. LenZarzgdzanie procesami prowadzenia projektéw. Informaiykalekomu-
nikacja, Difin, Warszawa 2005, s. W-3 i W-4.
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— instruowanie, motywowanie i kontrolowanie wspétpgrwnikow,

— zabezpieczenie projektu przed oddziatywaniemesy§tv w otoczeniu
projektu,

— szybka identyfikacja i usugtie nieoczekiwanych trudsai,

— branie odpowiedzialdoi za projekt i jego reprezentowanie na zetnn

M. Pawlak wyrénit nastpujace obszary zasglzania projektami®

— funkcjonalny, ktéry obejmuje planowanie projeksterowanie i kontrel
dokumentowanie oraz zapewnienie §giavej komunikacii,

— instytucjonalny polegagy na wyborze konkretnego rozania organi-
zacyjnego (struktury organizacyjnej), ustalenie zi@d zada, kompetencii
i odpowiedzialnéci,

— instrumentalny obejmagy dobdr i zastosowanie odpowiednich technik
zaradzania projektami (technik planowania i kontroloveanrozwizywania
problemow i oceniania),

— personalny poleggy na kierowaniu grupprojektowa (wybér kierowni-
ka projektu i jego uczestnikdw, oktenie niezldnych szkolé i opracowanie
systemdw motywacji, znajdowanie roza i niwelowanie konfliktéw).

Zarzadzanie projektami charakteryzuje siuza specyfilk i trudndcia reali-
zacji. Kazde takie przedswziecie zwhzane jest z ryzykiem niepowodzenia
i dlatego bardzo istotne jest Wiwe planowanie i wczesne wychwytywanie
symptomow niewlgciwego zaradzania (tabela 1.2).

Tabela 1.2.Charakterystyka zagdzania projektami

Cechy charakterystyczne Cechy charakterystyczne Symptomy niewtéciwego
projektow zarzdzania projektami zarzdzania projektami
Wyjatkowosé Niepewndé Przekroczenie kosztéw
Diugotrwatasé Nieprzewidywalné¢ Odstpstwo od planu
Ztozonasé Trudndci realizacyjne Niespetnienie wymaggech-
nicznych

Znaczny udziat wykonawcow Uzaleznienie od partneréw zew-Problemy z egzekugjumow
zewrgtrznych netrznych

Intensywne wspoétdziatanie Trudéw w zakresie planowa- Zaktdcenia komunikacyjne

nia
Wielostronne zalenosci Koniecznd¢ wizualizacji Trudnéci koordynacyjne
Wysokie ryzyko Szczegllna kontrola ze strorigrytyka ze strony opinii pu-
naczelnego kierownictwa blicznej, nieck¢ do odwa-
nych decyzji
Duze potencjalne korzgi Szczegoblne zainteresowanie haitaki ze strony konkurentd

czelnego kierownictwa

Zrodto: E. Turban, J. R. Mereditifundamentals of Management Scierigesiness Publica-
tions, Plano 1985, s. 320, za: M. Trocki, B. GrydzaOgonekZarz;dzanie projektamis. 27.

23 M. Pawlak,Zarzdzanie projektamis. 28.
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W wyniku obserwaciji przebiegu projektow zawwao pewne prawidtowo-
$ci zwiazane z realizagjtych przedsiwzig¢ w czasie. W wyniku badaopraco-
wano cykl zycia projektu, ktéry dzieli si na fazy*. Prowadzone dotychczas
obserwacje nie doprowadzity do jednoznacznegostémi liczby tych faz i ich
zakresu. Wynika to z ediorodndci projektow. Tabela 1.3 przedstawia model
cyklu zycia projektu podzielony na cztery fazy.

Tabela 1.3.Model cykluzycia projektu

Definiowanie Planowanie Realizacja , .
Fazy . . . . Zakoiczenie
projektu i organizowanie (wykonawstwo)
Charakter | koncepcyjna organizacyjna i planisty¢avykonawcza, |sprawozdawczs
dziatalno- na kontrolna i ko- i wdrozeniowa
sci ordynacyjna
Etapy — inicjowanie — budowanie struktury prorealizowanie, |zamkngcie
projektu jektu koordynowanie | projektu
— definiowanie |- planowanie przebiegu |i kontrola pro
projektu projektu jektu
— organizowanie | — planowanie zasob6w prp-
zespotu  projektorjektu
wego — organizowanie  wykao-
nawstwa projektu
Koszty, niewielkie srednie wysokie srednie
naktady
Uczestnicy| zleceniodawca, |zespét projektowy, kie-jednostki jednostki wyko-
kierownictwo, rownictwo jednostek wyrwykonawcze, |nawcze, zespq
specjalici  odpo-| konawczych zespo6t  projekt projektowy,
wiedzialni za pro towy kierownictwo
jekt przedsgbior-
stwa, zlecenior
dawca

Zrodto: M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonelgarzdzanie projektamis. 32.

=

Kazdy projekt jako pewien rodzaj organizacji wymagaagowania zaroOw-
no procesu jego realizacji (ktéry stanowi dynameargcie wykonywanych
w jego ramach prac), jak i jego struktury organyiaej (rozwihzania instytu-
cjonalnego¥.

W zaradzaniu projektami wygpuje podziat rél na: planist decydenta
i uzytkownika (przedstawia to rysunek 1.3). Planis&izeje badania zwzane
z danym przedswzieciem. Ma za zadanie olgta¢ punkty, w ktérych bda

24 H. Kerzner Project Management: A Systems Approach to PlanrBebeduling, and Con-
trolling, ed. 10, John Wiley and Sons, Hoboken, New Jet669, s. 68.
2. ZieleniewskiOrganizacja i zargdzanie PWN, Warszawa 1975, s. 268.
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wystepowaly najweksze zagreenia, oraz zaprojektowd udokumentowa caty
system. Funkcje planistow nagsziej petni kierownicy projektow, komitety
sterupce, doradcy wewgtrzni lub zewtrzni.

Decydent rozpoczyna prace nad projektem poprzea pajnicjowanie.
Okresla cele, budet i zapewnia zasoby do jego realizacji. Podejntajee
niektore decyzje (o dej wadze) oraz uczestniczy w zakaeniu projektu.
Funkcg decydentow magpetnic klienci zewrtrzni lub gremia wewstrzorga-
nizacyjne. ytkownikiem mog by¢ te same osoby lub jednostki, jak w przy-
padku decydentow. Korzystapne z wynikdw realizacji projektu.

Zleceniodawca projektu Zesp6t informacyjny
— inicjowanie projektu : ' uzgadniajacy
— okreslenie celéw i priorytetow H :
— kontrola oraz zmiana celow, E | uczestnicy:
= terminow i zasobéw i i SneY:
2 — uruchamianie Kolejnych faz Rk 7] — przedstawiciele fachowych
2 projekw é : dziedzin (uzytkownicy)
o — informowanie opinii publicznej : H — udziatowcy zewnetrzni
i zatogi : wedlug potrzeb
— wybor alternatyw : .f ¢ e )
Kierownictwo projektu Py
" opracowanie Koncepcji rozwiazan |7 §
— sterowanie projektem az do jego i i fé
wdrozenia : ]
— ocena rozwiazan < 3l Zadania:
— wiaczenie uzytkownikow :
— motywowanie zespotu — uzgodnienie skutkéw i wymagar
projektowego : fachowych w zakresie
: g kompetencji
= — wspieranie fachowe
g Zleceniodawcy projektu,
a kierownictwa projektu i zespolu
projektowego
- : — udziat w dyskusji na temat
Zespot projektowy rozwiq;aﬁ catkowitych
— identyfikacja i analiza obszaru ;cchz&,é;:ll(t;\:\%ﬁgszc?unklu )
problemowego g : - L
— analiza stabych i mocnych stron, H §> G L bl
projektowanie wariantéw : i
rozwiazan
— ocena i testowanie rozwiazan
— budowa prototypu lub systemu
— instalacja/implementacja

Rysunek 1.3.Typowy podziat zadastosowanych przy realizacji projektu

Zrodto: W. Kruger,Projektmanagemenpw:] Handwérterbuch der BetriebswirtschaBichaffer-
Poeschel Verlag, Stuttgart 1993, s. 3564, za: McHir B. Grucza, K. Ogonelarz;dzanie
projektamj s. 46
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Rysunek 1.4 przedstawia opracowany przez M. TrggkieB. Grucze
i K. Ogonka schemat funkcjonalny obraatyj poszczegoélne dziatania wchaez
ce w skiad projektu oraz ich wzajemne pazminia. Przedstawiono na nim
wzajemnie powgzane i skomplikowane dziatania awane z zarglzaniem
projektem, jego wykonawstwem oraz wsparciem regjlipaizedsgwziecia.

Wykonawstwo projektu stanowi najbardziej pracochignkosztochtonny
i zasobochtonny etap. W znacznej mierze realizatganie tego etapu decyduje
0 sukcesie catego przegsruzigcia. Wykonanie projektu nie ¢bzie jednak
mozliwe bez zapewnienia odpowiednich dzialaspierajcych. Rola zargza-
nia catym przedsivzieciem polega na zharmonizowaniu dwoch wymienionych
dziataa: wykonawstwa i jego wsparcia. Dziatania zalzze obejmuj typowe
funkcje zaradzania, czyli: okr@anie celéw, planowanie, motywowanie, koor-
dynowanie i kontrolowanie.

Poszczegdlne fazy podzielong sa etapy. W dalszej e¢xi opracowania
zostam one krotko scharakteryzowane. Piersvézze procesu realizacji przed-
siewzig¢ stanowi inicjowanie projektu. Rozpoczyna siha od analiz,
ktére maj wskaz& potrzele realizacji danego projektu. Analizy te modo-
tyczy¢ rynku, wewrtrznej organizacji, ekonomiki badanego przedziccia,
potrzeb spotecznych itp. W ocenach takich inwestygkorzystuje s progra-
my komputerowe, ktére qile ulegaj doskonalenitf. Maja one doprowadzi
do przedstawienia rekomendacji dla pegjg projektu lub do propozycji jego
odrzucenia. W efekcie zostaje sformutowana tzwcjatywa projektu, ktéra
w zwiezty i krotki sposéb przedstawia:

— oszacowanie korzgi z realizacji analizowanego projektu,

— negatywne efekty jego niezrealizowania,

— szacunkowe koszty i czas realizacji.

Sformutowan inicjatywe projektu przedstawia gijednostce decyzyjnej
(np. kierownictwu przedsbiorstwa), gdzie nagpuje jej analiza i ocena (€zto
przez zewatrznych specjalistéw) podatem:

— koniecznéci przeprowadzenia projektu,

— mazliwosci jego realizacji (finansowych, ludzkich, orgaregmych, tech-
nicznych itp.).

Na podstawie analiz i ocen dokonanych przez kierowwo lub dziatag-
cych na jego zlecenie specjalistow oraz stwierdzegiodnéci projektu z ce-
lami przedsibiorstwa jednostka decyzyjna kieruje inicjatywrojektu do jego
dalszej realizacji.

Nastpm fazy jestdefiniowanie projektu, ktére ma doprowadio
jego doprecyzowania i spadzenia na tyle szczegdtowego opisu, aby pozwolito

26 A, Manikowski, Z. Tarapata)cena projektéw gospodarczych. Cz. 2. Przyktady amiad
Difin, Warszawa 2002, s. 9.
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projektu projektu Wyznaczanie celéw
Okreslenie Planowanie Planowanie
struktury —| przebiegu —¥» zasobow Planowanie
projektu projektu projektu
5 A 4 A
3 , Su—
g Organizowanie Organizowanie
@ zespolu wykonawstwa Organizowanie
8 projektowego projektu Motywowanie
o,
o
K
) Kontrola przygotowania Kontrola Zamknigcie
Kontrolowanie —> wykonawstwa projektu wykonawstwa  —— projektu
x X projektu A
—1T—1
R I Koordynacja
. Koordynacja przygotowania
Koordynowanie L wykonawstwa projektu wykon_awstwa
projektu
é =
o X
=78 > Wykonawstwo projektu
L= o Obstuga Obstuga Obstuga
egE . Obstuga . - .
g % °E_>. ksiggowo- kadrm?la ?)?:w‘?: informatyczna administracyjno-
=2a -finansowa i techniczna -biurowa

Rysunek 1.4.Schemat funkcjonalny realizacji projektu
Zrédio: M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonelarzdzanie projektamiPWE, Warszawa 2003, s. 35
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to na kompleksowanaliz wykonalndci i rentowndci projektu. Kada decyzja

zwiazana z inwestycjami musi bypoprzedzona analizrodet i czynnikow ry-

zykd', a take okréleniem maliwosci jego pomiaréf. Z tego powodu dokonu-
je sk analizy i oceny ryzyka projektu zyzianego z:

— rynkiem,

— technilg,

— organizag,

— finansami,

— kadrami.

Ocena ryzyka projektu dokonywana jest patekn jego wymaga kosztow
i czasu realizacji. Na tym etapie oprocz gkaria stopnia ryzyka proponujegsi
takze dziatania redukage zidentyfikowane ryzyko.

Analiza naktadow i korZci z realizacji projektu zawsze powinnachyrzy-
gotowana w dwéch obszarach:

— dapce st okresli¢ w konkretnych kwotach,

— niedajce st wyrazic w konkretnych kwotach.

Analizy efektywndci inwestycji musz obejmowa caty czagycia projektu
— od zapocgtkowania prac przygotowawczych do fazy likwidagjiviestycjt®.

Kierownictwo na podstawie przygotowanych analizejfazie podejmuje
decyzje o realizacji (lub odrzuceniu) projektuzele decyzja jest pozytywna,
formuluje st cele projektu w zakresie: wymaga oczekiwanych wynikow,
kosztow i czasu realizacji. Wyznaczone w tej fazke musg by¢:

— oshgalne przez przewidzianych wykonawcow,

— zgodne i powizane z celami organizaciji,

— mierzalne.

Jeili projekty s finansowane lub wspdétfinansowane z funduszy pablic
nych, w tym take zesrodkow Unii Europejskiej, podlegajrozbudowanemu
systemowi oceny i monitorowania ich przebi&gdaki system dziatania jest
niezlzdny, by umaliwi ¢ wybor najlepszych projektow i odpowiedni nadzéd na
ich realizacy™.

27 przyjto za: J. Listkiewicz, S. Listkiewicz, P. Niedzi&lkP. Szymczalyletody realizacji
projektéw inwestycyjnych. Planowanie, finansowanienac@srodek Doradztwa i Doskonalenia
Kadr, Gdask 2004, s. 182ze ryzyko to skwantyfikowana mbiwo$¢ wystapienia jakiegé zja-
wiska innego 1 oczekiwane wpltywaicego pdrednio lub bezp&ednio na odchylenia giwar-
tosci docelowej od zatmnego poziomu.

28 E. OstrowskaRyzyko projektéw inwestycyjnydPWE, Warszawa 2002, s. 48.

29 3. Ré&anski, Inwestycje rzeczowe w procesach rozwojowych pragidsstw, Wyd. Uni-
wersytetu £6dzkiego, £Gd1998, s. 84.

%0 szerzej ta tematyka jest scharakteryzowana w: iingka, Ewaluacja, monitorowanie
i kontrola projektéw europejskiciw:] M. Trocki, B. Grucza (red.)Zarzzdzanie projektem euro-
pejskim PWE, Warszawa 2007, s. 223-237.

%1 patologie przy wyborze projektéw finansowanychunduszy publicznych przedstawit
L. Kurowski, Ocena projektow gospodarczycWyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,
Wroctaw 2004, s. 11-12.
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Organizowanie zespotu projektowego obejmuje cabrexy
czynnaci. Pierwsza z nich to wybor organizacyjnej forngalizacji projektu.
W zalenosci od wielu kryteriow mae ona przybieraposta: struktury linio-
wej, liniowo-sztabowej, macierzowej, tzw. czystejanizacji projektowej, spot-
ki-corki projektowej lub ména zlect realizacg projektu innej firmie. To za-
gadnienie zostanie szerzej omowione w kolejnym pzdiziale.

Nastpnie trzeba dokortawyboru kierownictwa projektu (kierownika lub
komitetu sterujcego), uwzgidniajac specyfik danego przedsivziecia, rodzaj
struktury organizacyjnej itp. A. Karbownik uws, ze kierupcy projektem po-
winni dysponowa odpowiednim zasobem wiedzy i umigjosci wykraczaj-
cych poza obszar merytoryczny zagadnienia. Autar gedkréla znaczenie
umiegtnosci zaradzania procesem realizacji projektow przez osobyoade-
dzialne za przedsivziecie, pocawszy od szczebla najurgzego kierownictwa,
poprzezsredni szczebel kierowania, i na kierownikach prajek skaiczyw-
szy?. S. Berkun podejmuje viaa problematyk budowania zaufania przez li-
dera projektu. Podkéa znaczenie wzajemnego zaufania realizatorow giged
wzigcia dla przebiegu prac i zakezenia powodzeniem catego projektu. Z iada
przeprowadzonych przez tego autora wynialudzie ufag tym osobom, ktére
dobrze wykonuyj swojp prag, sa oddane celom projektu, trakiujinnych
sprawiedliwie i w trudnych momentach zachoaskg w sposob konsekwentny
i przewidywalny®.

Nastpny krok polega na przeprowadzeniu rekrutacji kel cztonkow
zespotu projektowego. Wszyscy uczestnicy projekpiwinni posiadéa zdol-
nosci dyplomatyczne oraz cacowego analizowania zaflaprojektowych,
a take by otwarci na nowe sposoby rozziywania probleméw.

Kierownictwo projektu, niekiedy przy wspoétudzialeteankéw zespotu pro-
jektowego, dokonuje opracowania planu pracy (z wgkstaniem m.in.: kart
przebiegu czynnii, harmonogramow i wykresOw sieciowych) oraz teid
zespotu. Po przygotowaniu tych materiatdw aagfe ich akceptacja przez kie-
rownictwo.

Kolejna faz stanowi okrélenie struktury organizacyjnej
projektu. Temu zagadnieniu giccony jest kolejny podrozdziat. Naphie
odbywa st planowanie przebiegu projektu. Do tego celu wylerz
stuje s¢ rézne techniki organizatorskie shce do okrélenia czasu poszczegol-
nych czynnéci i calaici przedstwzigcia, identyfikacji krytycznych elementéw
projektu, ustalenia terminarza realizacji poszchegd etapow itp. ROwnocze-
$nie z y faza realizowane jestplanowanie zasobdéw projektu. kre

32 A. Karbownik, Edukacja menegrska w zakresie zardzania projektami[w:] M. Sier-
pinska, A. Jaki (red.)Przeds¢biorstwo na przetomie wiekéw. Zadzanie, restrukturyzacja, roz-
w0j, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 20061 22.

3 3. BerkunSztuka zaraizania projektamiWyd. Helion, Gliwice 2006, s. 346.
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sie zapotrzebowanie na zasoby ludzkie i materialngbatne do zrealizowania
wszystkich czynnéci w ramach danego przeesiziecia oraz dokonuje optyma-
lizacji. Liczy sk koszty zapewnienia zasobéw dla potrzeb projeldpoiséb ich
finansowania. Plany te mushy¢ zatwierdzone przez kierownictwo.

Stabym punktem projektéw me okaza si¢ komunikacjd®. Wiasciwa ko-
munikacg w zespole projektowym nafg zapewnt poprzez:

— spotkania bezgeednie, na ktérych przekazywangwszelkie informacje
0 przebiegu pracy nad projektem, ustalka gbdziat zada, przekazywaneas
racjonalne i rzeczywiste przestanki podejmowanyetydii,

— narzdzia elektroniczne, np. degt do wewntrznej sieci teleinformatycz-
nej (np. intranetowej) projektu za wednictwem sieci telekomunikacyjnych.

Organizowanie wykonawstwa projektu to ostatnia fetzpu
planowania i organizowania przegszie¢. Obejmuje ono m.in.:

— zarezerwowanie w budcie przedsbiorstwasrodkdédw na realizagj pro-
jektu lub podpisanie uméw z instytucjami zesvanymi, np. umowy kredytowej
z bankiem,

— podpisanie odpowiednich uméw (o pgao dzieto itp.) z wykonawcami
poszczegodlnych czyniai,

— podpisanie umoéw z dostawcami i podwykonawcami,

— opracowanie systemu zapewnienia fgko

W efekcie przeprowadzonych prac przygotowawczychreddizacji przed-
sigwzigcia powstaje dokumentacja projektu. Moona zawierarézne informa-
cje w zalenosci od zakresu przedsizigcia oraz koncepcji 0sob, ktore j
przygotowaly. Z. Mikotajczyk podaje napljace podstawowe zagadnienia,
ktére powinna zawietaracjonalnie przygotowana dokumentacja projektuow p
dziale na rozdziaty:

»L. Cze$¢ wprowadzajca prezentujca:

a) przedsibiorstwo (organizaeg), dla ktérego projekt zostat przygotowany;
skiad zespotu projektagego, dat jego prezentacji, gci sktadowe dokumen-
tacji projektoweyj;

b) gtbwne cele i zadania projektu oraz uzasadniehigvyboru;

2. Cz$¢ merytoryczna, w sktad ktérej na ogét wchadz

a) oprécz opisu tale modele graficzne i tabele oraz wykresy przedstiawi
ce tré¢ podstawow (struktug organizacyjn, zestawienie przewidywanych
programow w realizacji produktow, ustug i podstawotv funkcji);

b) dane marketingowe: przewidywane rozmiary sprzgdstrategie marke-
tingowe, ceny, promocje;

¢) program ograniczania liczby lub wymiany czy adtriania nowych pra-
cownikow; program podnoszenia kwalifikacji, rozwokadry kierowniczej
i szkolenia pracownikéw wykonawczych;

34 N. Mingus,Zarzdzanie projektamiWyd. Helion, Gliwice 2003, s. 315.
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d) opis systemu informacyjnego oraz informatycznego

e) koszty realizacji podstawowych funkcji (produktdub ustug) wraz
Z kosztami ogdinymi;

f) naktady kapitatowe, inwestycje, zakup licenti.

g) ustalenia dotyexe efektywnéci ekonomicznej organizacji;

h) potencjalne ryzyko zwrane z wprowadzaniem projektu.

3. Projekt wdraeniowy™”.

Kolejny etap polega na realizacji projektu. Z puniidzenia za-
rzadzania najistotniejsze jest zapewnienie sahaej kontroli i koordynaciji
przedsgwzigcia. Trudnéé w tym przypadku polega na tyme poszczegolne
czynnaci realizowane & z reguly przez wielu mych wykonawcow i maj
charakter nierutynowy oraz svykonywane w zmieniagych s¢ warunkach. Do
najwazniejszych zada w obszarze zaspzania na etapie realizacji projektu
zalicza st nadzorowanie i korygowanie:

— termindw realizacji czynrsei wchodacych w skiad procesu realizacji
projektu,

— zwycia zasobow,

— kosztow,

— dostaw i podwykonawstwa,

— poziomu jakéci,

— poziomu ryzyka,

— pracy zespotu projektowego.

Ostatnim etapem realizacji projektow jest zamknie projektu. Pro-
jekt mazha uzna za gotowy, gdy zalmne cele zostaly aginiete i nastpuje
przekazanie efektéw prac zlepagmu (odbior projektu), ktéry po dokonaniu
jego oceny mee jeszcze zadat korekt. Po usumtiu ewentualnych usterek
odbywa s¢ odbior kaicowy. Zdarza si, ze granica zakiczenia projektu oka-
zuje s¢ ptynna — prace kiowe mog by¢ np. pracami wdrzeniowymi lub
normalry eksploatagj efektow projektu. Procedura odbioru projektu zeno
przebiega w rézny sposob.

Odbioru kaicowego dokonuj przedstawiciele klienta,zytkownicy efek-
tow projektu z danej organizacji lub ekspereddry przedstawicielami zama-
wiajacego. Sporadza s¢ wéwczas protokot odbioru projektu, dokonuje rozli-
czear finansowych pomeidzy zlecajcym, kooperantami i zespotem projekto-
wym.

Bardzo wane jest take odpowiednie zebranie i upadkowanie informacji
Z przebiegu projektu. Pozwoli to zgromaduriiedz i umazliwi jej wykorzysta-
nie w przysziéci. Odbywa st to w r&nej formie, pocawszy od gromadzenia
uporadkowanych dokumentéw papierowych lub elektronicingarchiwizacja),
po specjalnie sposdzone zestawienia — raporty szczegotowe, ktoreeragyi

3 7. Mikotajczyk, Zarzzdzanie procesem zmian w organizacjadfyd. Gorndlaskiej Wyz-
szej Szkoty Handlowej im. Wojciecha Korfantego, édaice 2003, s. 101.
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—informacje o przebiegu prac, napotkanych probtdmiasposobach ich
rozwiazania,

— dane o poniesionych kosztach,

— informacje o zachowaniach i opinie na temat dabon zespotu projekto-
wego, dostawcow, a tad klientow,

— zalecenia na przys#ia

Warto take sporzdzi¢ koncowa ocerg projektu, w ktorej analizuje scaty
dotychczasowy przebieg prac i wyga wnioski na przyszig. Istotne znaczenie
ma w tym przypadku osoba lub zesp6t dokaoyijtej oceny. Aby ocena byta
wiarygodna, jej wykonawca powinien byiezaleny od realizatora projektu
i zamawiajcego oraz posiadanieztzdna wiedz z zakresu zrealizowanego
przeds¢wziecia.

Rozwiazanie zespotu projektowego powinno a8t na specjalnym spo-
tkaniu™®. Dokonuje si na nim formalny przegtl projektu oraz formutuje
wnioski dotycace maliwych lepszych rozwizan, ktore da si zastosowa
w podobnych projektach w przyszéb.

Wiasciwe zaradzanie projektami utatwia planowanie i kontrolad wszy-
stkimi dziataniami niezidnymi do osigniecia celow projektu. W praktyce
czsto dochodzi do sytuacji, w ktorej niggdadczone kierownictwo projektu,
chac szybko wykon& wszystkie prace, pomija niektére etapy przessiecia,
np. planowanie. Efekt takiego pegbwania jest doktadnie odwrotny do za-
mierzonego: zakixzenie projektu wydka sk, a poszczegodlne jego etapy po-
chtaniap znacznie wiksze naktady finansowe, co wynika z koniecgzm@o-
prawiania b¢dow’’. W realizacji przedsivzigé nie naleéy zapomind takze
o tym, ze wszystkie dziatania muszby¢ przeprowadzane zgodnie z teori
sprawnego dziatania

Ze wzgkdu na duay stopieh skomplikowania realizacji przedsizig¢ opra-
cowane zostaly gotowe metodyki pgstwania przy projektach. Pomagajne
przy profesjonalnym zasdzaniu niestandardowymi przeesizieciami®.
Najczsciej obecnie stosowane metodyki to: PRINEERPMBoOK. Pierwsza
Z nich zostata opracowana w Europie i jest prefarmvprzez instytucje euro-
pejskie, np. przy przyznawaniuodkow z funduszy Unii Europejskiej. PRINCE2
to aktualna wersja powstata w wyniku ewolucji wgrejszych rozwizan

% W. Prussak, M. WyrwickaZarzdzanie projektamiZachodnie Centrum Organizacji,
Pozna 1997, s. 113.

87, P. LewisPodstawy zarzizania projektamiWyd. Helion, Gliwice 2006, s. 16-17.

38 Wigcej na ten temat w: T. Kotarsiki, Dzieta wszystkiePrakseologia PAN, Wroctaw—
Warszawa—Krakow 1999, s. 207—-447; J. ZieleniewSkganizacja i zargdzanie PWN, War-
szawa 1969, s. 162—-264.

%9's. NowosielskiProcesy i projekty logistyczns. 103.

40 Nazwa PRINCE pochodzi od angielskiego zwrotu: Ptsjéid Controlled Enviroments;
wihascicielem tej metodyki jest brytyjska firma Officerf Government Commerce — http://www.
prince-officialsite.com/home/home.asp?text=largesgh: 14.08.2009).
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i opracowana na podstawie soadczer kierownikéw projektow'. Jednym
Z zalaen tej metody jest osgniecie odpowiedniej jakéei i wynikow spetniag-
cych wczéniej przygte warunki projektu — bez tego praca nie zostamieana
za zakaczom™.

Metodyka PMBoK® ma amerykaski rodowod i byta wielokrotnie udosko-
nalana. Jej wixicielem jest Project Management Institute (PRiIMetodyka ta
jest skupiona wokot obszaréw zadaniowych. Wybdiono w niej dziesi
obszarow zarglzania projektem skupionych na wybranym aspek&eokiania
(od planowania poprzez realizadjo kontrolif®.

W ramach projektow zachoglprocesy pracy i to nimi natg w odpowied-
ni sposob zarglzat, aby przedsiwziecia zakaczylty si sukcesem. Proble-
matyka procesOw i nagdzi zaradzania nimi zostanie poruszona w podroz-
dziale 1.3.

1.2. Instytucjonalne rozwhzania realizacji projektow

Realizacja projektéw — podobnie jak dzialalierganizacji — wymaga po-
dziatu rol i zada pomidzy pracownikéw. Bez tego nie udatoby sisagnacé
wyznaczonych celow projektu. By wyldranstytucjonalla forme dla danego
projektu, naley przeanalizowe&

— ztazonds¢ | innowacyjnadé projektu,

— znaczenie i specjalizagprojektu,

— czy organizacja projektu madwtaczona do istniacego ju sytemu or-
ganizacyjnego przeddiiorstwa, czy t& ma stanowd system autonomiczny.

Rozwigzania instytucjonalne realizacji projektow stanpwmodyfikowane
struktury organizacyjne przedgbiorstw, z ktérych najegciej stosuje si

— struktury liniowe,

— struktury sztabowo-liniowe,

— struktury macierzowe,

— tzw. czys struktue projektowva,

— spotle-corke projektows,

— zewrgtrzng organizaci projektowa.

Rysunek 1.5 przedstawia opracowany przez M. TrgckieB. Grucze,
K. Ogonka wykres pomocny przy wyborze formy ingtjgnalnej realizacji projektu.

41 C. BentleyPractical PRINCE2The Stationery Office\orwich 2005, s. 1.

42y.Y. Chong, E. M. BrownZarzdzanie ryzykiem projektDficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2001, s. 132.

43 Nazwa PMBOK pochodzi od angielskiego zwrotu: Projdanagement Body of Know-
ledge.

4 http://www.pmi.org/Resources/Pages/Library-of-PMoigal-Standards-projects.aspx (do-
stgp: 14.08.2009).

4 3. NowosielskiProcesy i projekty logistyczns. 106.
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A Realizacja przez
instytucje zewnetrzne

wysoka

Spotka-corka
projektowa

,Czysta” struktura
projektowa

Struktura
macierzowa

Struktura
sztabowo-liniowa

Struktura
liniowa

Znaczenie projektu
Pozycja jednostki projektowej w strukturze
przedsiebiorstwa

niska

v

mata Autonomicznos¢ jednostki projektowej duza

v

Ztozonos$¢ projektu

Rysunek 1.5.Rozwhzania organizacyjne stosowane do realizacji projekt
Zrodio: M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonelgarzdzanie projektamis. 81

W dalszej czici tego podrozdziatu przedstawione zosgtaharakterystyki
najcz:sciej spotykanych rozwezan organizacyjnych realizacji projektow
(rysunek 1.5).

W strukturze linowej realizacji projektow umieszcgi
komorki organizacyjne zajmage s¢ bezpdrednio wykonywaniem prac zw#
zanych z danym przedsizicciem w juz istniepcej strukturze organizacyjnej
przedstbiorstwa. § one usytuowane na jejasizych szczeblach w odpowied-
nich ze wzgtdu na zakres zadgpionach organizacyjnych i podlegdjierow-
nictwu tych piondéw. Struktury liniowe realizujte projekty, ktérych zakres
catkowicie midci sie w ramach jednego pionu (funkcjonalnego, przedmieto
go lub terytorialnego).

Struktug liniowa realizacji projektow wybiera gi gdy zakres przedsiziccia
ijego stopié ztozonasci sa niewielkie. Czas realizacji przedsizic z wy-
korzystaniem takiego rozw#ania strukturalnego jest krotki i wynosi napeyjeden
rok. Najlepiej struktura liniowa sprawdza sv pracy nad projektami obarczonymi
matym poziomem ryzyka, dla ktérych niepeddosiagniccia celu jest niewielka.
Decydujc sk na t struktug, nie trzeba obsad&atanowisk kierowniczych osobami
bardzo dobrze przygotowanymi ze wlyl na niewielkie wymagania w stosunku
do kierownictwa. Pozwala to ograniézoszty wynagrodze

Mozemy spotka az trzy rodzaje wyodibnien w strukturach liniowych.
Pierwszy przypadek to struktura liniowa wyediniona funkcjonalnie (rysu-
nek 1.6). Zakres zad&komorek uczestnigeych w realizacji projektu jest ogra-
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niczony do obszaru pionu organizacyjnego, w ktégwstaly one umieszczo-
ne'. Projekty zwizane z badaniami i rozwojem zostamiec umiejscowione
w pionie realizujcym takie zadania. Z kolei projekty z zakresu dystcji
Znajdy Sie w pionie sprzedsy.

Zarzad
Przedsiebiorstwa

Pion Techniczny Pion Produkcji Pion Marketingu

planowanie —
rozwoju ‘| linia montazowa |

Sprzedaz |

kontrola jakosci — przygotowanie Promocja

produkcji

Rysunek 1.6.0rganizacja liniowa realizacji projektéw wyatiniona funkcjonalnie

Zrodio: opracowano na podstawie: J. Chilitganization: A Guide to Problems and Practice
Sage, London 1988, s. 89

W przypadku struktury liniowej wyodbnionej przedmiotowo (rysunek 1.7)
zakres zada realizowanych przez komorki projektu jest ograoing do spe-
cjalizacji przedmiotowych danego pionu. W tym pragiku projekt A bdzie
zwiazany z produkg wyrobu A poprzez np. nitiwosci technologiczne linii
produkcyjnej i umiejtnosci pracownikdéw tego pionu. Podobnie projekt B, igtor
bedzie musiat by zrealizowany w ramach mlowvosci pionu realizujcego
ustug; B.

W strukturze liniowej wyodibnionej terytorialnie (rysunek 1.8) projekty
podporadkowane pod dany pion organizacyjny mud®c zrealizowane na
terytorium jego dziatalmwi. W przyktadzie podanym na rysunku projekt A
bedzie realizowany w ramach pionu dziatago na terytorium A i odpowiednio
projekt C — na terytorium C.

Strukture liniowo-sztabow realizacji projektéw stosu-
jemy, gdy zakres projektu obejmuje eaj niz jeden pion organizacyjny
(rysunek 1.9). Koordynagjprzedsiwziecia zajmuje & w tym przypadku ko-
morka sztabowa bezgrednio podporadkowana zarglowi organizaciji. Komor-
ka ta wykonuje tylko zadania zsrane z planowaniem, kontgal koordynacy.

4 p_ Pietras, M. SzmiZarzdzanie projektem. Wybrane metody i techiiyd. Horyzont,
£6dz 2003, s. 26.
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Zarzad
Przedsiebiorstwa

I l l |

Produkcja Produkcja Realizacja Realizacja
wyrobu A wyrobu B ustugi A ustugi B

Rozwdj ‘I Rozwoj | ﬂ Rozwdj | Rozwdj

Zakupy ~| Zakupy | 4| Zakupy | Zakupy

Sprzedaz ﬂ Sprzedaz | ﬂ Sprzedaz ‘ Sprzedaz

ﬂ Administracja | ﬂ Administracja | ﬂ Administracja | Administracja

Rysunek 1.7.Struktura liniowa realizacji projektéw wyaogmiona przedmiotowo

Zrodto: opracowano na podstawie: K. Bleichenternehmungsentwicklung und organisatorische
Gestaltung G. Fischer Verlag, Stuttgart—New York 1979, s-3&t

Z tego powodu wszystkie vmae decyzje dotyeze realizacji projektu pozosiajy
gestii zarzadu. Dzkki takiemu rozwazaniu naczelne kierownictwo na kieo zna
sytuacg projektu, ale jednoczrie stanowi to dla niego dodatkowe cfienie.

Struktura liniowo-sztabowa realizacji projektowtjedpowiednia dla przed-
siewzie¢ o srednim zakresie §rednim stopniu ziwoncsci. Czas trwania projek-
téw realizowanych z wykorzystaniem takiego ragz@inia organizacyjnego naj-
cze$ciej waha si w przedziale od roku do dwoch lat. Ryzyko w terosgib
przeprowadzanych przeqgizig¢ jest stosunkowo niewielkie, a wymagania dla
kierownictwa mana okréli¢ jako srednie.

Strategor podkida zalety rozwizan organizacyjnych gdacych kombinag
projektow i funkcji ze wzgidu na wykorzystanie wspdélnych zasobow ludzkich
i materialnych organizacii i projektu. Urdliwia to oshgniccie korzyci skalf*’.

Struktura macierzowa realizacji projektdw poleganhg
czeniu wymiaru projektowego w wymiar funkcjonalpyzedmiotowy lub tery-
torialny i pohczeniu go z nim na poziomie naczelnego kierownictweu-
nek 1.10). W przypadku takiego roamania organizacyjnego wysgije ko-
niecznd@¢ uzgadniania decyzji kierownikow projektow z kiemikami jedno-
stek drugiego wymiaffl W przedstawionym przyktadzie istnieje koniemz
porozumienia si kierownikbw komoérek funkcjonalnych przy realidi zada

47 StrategorZarzdzanie firng, PWE, Warszawa 2000, s. 367—368.
48 3. Philips,Zarzzdzanie projektami ITWyd. Helion, Gliwice 2005, s. 74.
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Rysunek 1.8.Struktura liniowa realizacji projektéw wyaghmiona terytorialnie (dywizjonalna)

Zrodio: opracowano na podstawie: S. Lachiewicz, H. Zdnaia, Struktury organizacyjngw:] S. Lachiewicz (red.),
Oraanizacia pracv kierownicz. Wvd. Specialstvczne Abslwent. £6d2 1994. s. 4

ce
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wchodzcych w ich obszar kompetenciji, np. w zakresie pkeflusprzeday czy
finans6w. Uzgodnienia te mughy¢ oparte na autentycznej wiedzy, profesjonal-
nym, a nie stadbowym, autorytecie oraz postugiwanig skeczowymi argumen-
tami w dyskusjl’. Brak porozumienia porailzy kierownikami oznacza povwae
trudnaici. Aby temu zapobiec, ¢gto stosuje sizasag wyznaczania naded-
nosci ktérega z kierownikéw (np. projektu) — wéwczas to on pdsiagtos de-
cydujacy w sytuacjach konfliktowych. Imnmozliwoscia jest ingerencja ze stro-
ny kierownictwa naczelnego, ktére podejmie ostatgdecyzg konczaca spor.

Zarzad
przedsiebiorstwa

Komorka sztabowa
projektu

1
. Finanse A g F
Logistyka i Rachunkowo$é Produkeja. el P

- -
- - !

Sprzedaz

1
1
- a T
1
!

{— {—

Rysunek 1.9.Struktura liniowo-sztabowa realizacji projektow

Zrodto: opracowano na podstawie: B. R. Kdarzdzanie doskonajaVyd. Oskar — Master of
Biznes, Warszawa 1999, s. 143

Struktura macierzowa realizacji projektow wykorzygana jest do realiza-
cji projektéw o duym zakresie i wysokim stopniu zionaici. Czas realizacji
przedsgwzie¢ w ramach takich rozwean z reguty przekracza dwa lata, a ich
ryzyko jest dae. Powoduje to konieczgd stawiania wysokich wymagakie-
rownictwu projektu.

Tak zwana czysta struktura projektowa charakteeyaw po-
wstaniem odgbnej, réwnolegtej do struktury przeelsiorstwa jednostki orga-
nizacyjnej realizujcej wszystkie czynrigi danego przedsivziecia®. W struk-
turze projektu umieszczagsiarowno pracownikéw firmy, jak i osoby zatrud

49 A, Sikorski,Wielowymiarowe struktury organizacyjne przeb&rstw, ,Acta Universitatis
Lodziensis. Folia Oeconomica” 1988, z. 77, s. 56.

0K. tobos, Teoria struktur organizacyjnych. Stan i perspektyMifyd. Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 45.
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Uktad funkcjonalny

Zarzad |

BiR Finanse Produkcja Sprzedaz

Projekt A

Uktad projektowy
I
Projekt B

Projekt D | |Projekt C

Rysunek 1.10.Struktura macierzowa realizacji projektow

Zrodto: opracowano na podstawie: K. Bleich®rganization-Formen und Mode|l&. Fischer
Verlag, Weisbaden 1981, s. 94; W. Krudgerganisation der UnternehmuniV. Kohlhammer,
Stuttgart—Berlin—KdIn 1993, s. 396

Naczelne
kierownictwo
przedsigbiorstwa

Badania Finanse Produkcja Sprzedaz
i rozwoj

Istniejaca struktura organizacyjna przedsiebiorstwa

Kierownictwo
projektu A

Struktura stworzona
do realizacji projektu A

Rysunek 1.11,,Czysta” struktura projektowa
Zrodio: opracowano na podstawie: M. Trocki, B. GruczaQigonek Zarz;dzanie projektamis. 87
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nione z zewatrz, wtasciwie dobrane do realizacji zatlprojektu. Jednostka pro-
jektowa podporadkowana zostaje bezfpednio naczelnemu kierownictwu
przedstbiorstwa, dziki czemu zapewnia sikontrok nad posipami w projek-
cie, odcazajac jednoczénie kierownictwo od bezpoedniego koordynowania
przedsgwzigcia (rysunek 1.11). W takiej strukturze kierownitojektu dyspo-
nuje duza samodzielnécia®. W praktyce przy zastosowaniu takiego razania
moze dochodzi do probleméw przy wspotpracy pogdizy cztonkami projektu
a pracownikami przeddiorstwa.

,Czysta” strukture projektows stosuje s do projektéw o bardzo dym zakre-
sie i bardzo wysokim stopniu zioncici. Czas trwania takich przegaizie¢ wynosi
Z reguly powyej dwoch lat i charakteryzujsie one daym ryzykiem. W tym
przypadku kierownictwo projektu musi posiadmrdzo wysokie kwalifikacje.

Realizacja projektu za pomps p 6tki-c 6rki to najbardziej autonomicz-
na wersja ,czystej” struktury projektowej. Do realtji przedsiwziecia powo-
tuje sk odrebng prawnie spot-corke, ktérej wigcicielem jest przedsbiorstwo
macierzyste (rysunek 1.12). Po zakpeniu przedsivziecia spoétka ta jest roz-
wiazywana. W tym przypadku petnodpowiedzialné (takze finansowy) za
realizacg projektu przejmuje utworzone przeglsibrstwo. Spoétka-matka nie
kontrolow& projekt i wptywa& na niego tylko poprzez nadzia nadzoru wia
cicielskiego.

Spotke-corke tworzy sk do projektdw o bardzo dym zakresie i bardzo
wysokim stopniu ztéoncsci. Czas trwania takich przedsizig¢ wynosi z reguty
powyzej dwoch lat i charakteryzasie one daym ryzykiem. Jest to rozaizanie
bezpieczne dla przedbiorstwa macierzystego — w przypadku niepowodzenia
straty nie obeiza wyniku finansowego spotki-matki. W tej strukturzierownic-
two projektu musi take posiadébardzo wysokie kwalifikacje.

Spotka-matka

i
i Kontrola poprzez
| nadzor wiascicielski

Spotka-cérka

Kierownictwo

i i
| 1
1 I
1 1
I przedsiebiorstwa o I
i realizacja 1
1 1
1 I
1 1
1 I

FD—E projei

Rysunek 1.12 Realizacja projektu za pompspotki-corki
Zrodto: opracowanie wlasne

51 F. Krawiec, Zarzdzanie projektem innowacyjnym produktu i ushugifin, Warszawa
2000, s. 38.
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Zdarzaj sie projekty, ktérych nie mmna zrealizowé z wykorzystaniem
zasobow przeddbiorstwa (materialnych, ludzkich itp.). Tego rodegyrzed-
siewziecia g realizowane przezinstytucje zewtrzne (rysunek 1.13).

| |
Umaowa o wykonanie prgjektu
1

Przedsigbiorstwo zlecajace Przedsiebiorstwo realizujace

1 1
1 1
: Kierownictwo < ) > Kierownictwo :
I naczelne : 1 naczelne |
| < ! 1
I : : I
: | | Sterowanie | :
| : realizacja I |
! | projektu | I
1
1

: : »| Kierownictwo projektu :

1 1
| Wspétpraca 1 :
:h i Ij Ij biezaca : TI I
1
: I:I D y ’ : D I
1
1 : 1
1 1
1 ! 1
! I

Rysunek 1.13 Realizacja projektéw przez przeglsiorstwa zewatrzne

Zrodio: opracowano na podstawie: M. Trocki, B. GruczaQigonek,
Zarzgdzanie projektamis. 89

W takim przypadku przedgiorstwo zlecajce nie ogranicza sitylko do
odbioru kaicowego efektdéw projektu, ale wspotpracuje z wykotwinnadzoru-
je jego prae. Nalery wigc odpowiednio zaprojektowasystem tej wspotpracy.
Pocatek takiemu przedsivzieciu daje ustalenie warunkéw wspotpracy (rmog
w tym uczestniczy eksperci zewgtrzni) i podpisanie umowy. Nadzér nad wy-
konaniem projektu z reguty obejmuje organ kolegiallkomitet sterujcy),
w sktad ktérego wchodzprzedstawiciele zleceniodawcy i wykonawcy. Ngle
zapewnt takze maliwo$é biezacej wspotpracy pomidzy pracownikami. Jej
zakres musi by precyzyjnie ustalony i najlepiej zawarty w umowiRazwoli to
na unikngcie konfliktéw w trakcie realizacji projektu.

Za parednictwem przedsbiorstw zewwtrznych realizuje si projekty
o0 dwym lub bardzo diym zakresie i wysokim lub bardzo wysokim stopniu
ztozondéci. Czas ich realizacji jest dtugi i najgziej wynosi okoto dwéch lat.
Projekty te obarczone sluzym ryzykiem i powinny kierowé&nimi osoby o wy-
sokich kompetencjach.
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1.3. Wybrane techniki organizowania w czasie i przgrzeni
procesow realizacji projektéw

J. Zieleniewski okrda proces jako ,szereg nagtijacych po sobie i w jaki-
kolwiek spos6b wzajemnie uzateonych zdarz& *%. Ogolm i uniwersalr de-
finicje tego pogcia podaje T. Pszczotowski, ktéry procesem nazyplat dub
pasmo zdarze permutacyjnych zachodeych w czasie, ujmowanych jako
catai¢ ze wzgkdu na wyré@nione cechy’. Jeszcze inpdefinicje procesu podaje
L. Krzyzanowski, okrélajac go jako cig jakichkolwiek zmian zachodeych
w bezpgrednio nasfpujacych po sobie odcinkach czasu lub zachogeh na
siebie i stanowicym pod jakind wzgledem caté¢>. Z kolei catd¢ ta sktada si
z sekwencyjnie wykonywanych operacji zmieaggch do osigniecia z gory
przyjetych rezultatow?.

J. Trzecieniecki przedstawit z kolei proces jakensnt organizaciji w &
ciu systemowym. Wedtug tego autora, proces to stding sposob przetwarza-
nia, nastpstwa lub porzdek zmian stanu systemu wraz ze speniami
zwrotnymi i procesami kontroli warunkigymi transformagj wielkosci wejs-
ciowych w wyfciowe®. Podobnie okrédaja proces normy ISO, w ktérych ro-
zumiany jest on jako: ,[...] zestaw wzajemnie peréanych lub wzajemnie od-
dziatupcych dziata, ktére przeksztatcajwejscia w wyjscia™’. Z definicji tej
wynika, ze proces mina traktowd jako element organizacji urdoviaj acy rea-
lizacjg zmian. Aby osigna¢ ,stan wygciowy” nalezy umiejscowé poszczegolne
zdarzenia (czynrigi), z ktérych sktada siproces, w czasie i w przestrzeni.

W procesie wykorzystuje gizasoby wejciowe, do ktérych zalicza ei
m.in.: informacje, surowce, poétprodukty — ulegane nasfpnie przetworzeniu
i przekazaniu do kolejnych proceséw albo do fingind&lienta. Procesy mag
przybier& charakter fizyczny i widzialny, ale mgd¢ez poleg& np. na przetwa-
rzaniu informacji (§ wéwczas niewidzialne).

Ceck charakterystycznproceséw stanowi ich silny zaziek z organizaaj
Wedlug J. Zieleniewskiego, procesy trzeba dostos@éydo juz istniepcych
badZ projektowanych cech statystycznie rozpatrywanychksur rzeczy, z kto-

52 . ZieleniewskiOrganizacja zespotéw ludzkich. \&stdo teorii organizacji i kierowania
PWN, Warszawa 1976, s. 42.

3T, PszczotowskiMata encyklopedia prakseologii i teorii organizaclaktad Narodowy
im. Ossolaskich, Wroctaw—Warszawa 1978, s. 185.

%4 L. Krzyzanowski,O podstawach zagzizania organizacjami inaczej: paradygmaty, mode-
le, metafory, filozofia, metodologia, dylematynttg PWN, Warszawa 1999, s. 179.

%5 3. Brilman,Nowoczesne koncepcje i metody zdrania PWE, Warszawa 2002, s. 286.

56 7. TrzecienieckiProjektowanie systemow zadzanig PWN, Warszawa 1979, s. 16.

57 |SO 9000:2000Quality management systems — Fundamentals and ulzegt(PN-EN
ISO 9000:2001 Systemy zadzania jakécia — Podstawy i terminologia), za: M. Urbaniak,
Systemy zagzlzania jakdcig w praktyce gospodarczdpifin, Warszawa 2006, s. 20.
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rymi maj one przebiegd®. Ich przebieg nie jest mltiwy bez zaistnienia rze-
czy, ktére wewatrz, wérod lub wokét niego si dokonup®®. Ponadto nie jest
mozliwe catkowite oddzielenie jednych procesow od dthgze wzgédu na ich
wzajemne powizania. Od jednych bowiem proceséw zgl@rzebieg innych.
Rodzi to trudnéci juz na etapie ich wyrniania. Aby wyodgbni¢ procesy,
nalezy stosowa takie kryteria, jak nf

— charakter oddziatywi ktore w efekcie prowadzdo zmian wlasrkei
przedmiotow,

— rodzaje przedmiotdw,

— charakter zwizk6w przyczynowych powodagych oddziatywania,

— powtarzalnéc, czstotliwosc i regularngé zmian.

Mozemy wyr&ni¢ wiele rodzajow proceséw,zywajac réznych kryteriow
podziatu. Za podstawowy podziat najéeiej przyjmuje s nastpujacy:

— procesy operacyjne (centralne) — wytwayeejwarté¢ dla klienta oraz
innych zainteresowanych stron,

— procesy pomochicze — tware warunki do realizacji proceséw operacyj-
nych; maj one klientbw wewetrznych i mana je podzieli na procesy wspo-
magania i zargdzania.

Kolejny wazny podziat proceséw to podziat na procesy podstaavbpod-
procesy. Procesy podstawowe to te, ktdore obejmwjsposéb przekrojowy
znaczm czes¢ organizacji i zatrudnionych w niej pracownikéw. Mh skiad
wchodz podprocesy —asone zbiorami rénych zada lub operacji, cgsto na-
zywa st je take procesami pracy.

W kazdym przedsibiorstwie zachodzi bardzo wiele zarych proceséw.
Z tego powodu aby sprawnie zagiza® organizadi, konieczne jest spardzenie
mapy procesow. Najwaiejsze g oczywicie te procesy, ktére mafecydujce
znaczenie dla sukceséw przethddrstwa. Ich lista zmieniaesiw czasie. Dobra
identyfikacja procesow jest tad bardzo wzna przy ustalaniu strategicznych
planéw rozwoju.

Calaiciowe spojrzenie na przegbiorstwo jest mgiwe m.in. z perspekty-
wy proceséw. W istotny sposéb utatwia to i podralgitecznéé zaradzania.
Taki oghd umaliwia lepsze wykorzystanie umigposci pracownikéw o ré-
nych specjalnéciach zawodowych, znajdigych sé w odrebnych pionach i ko-
morkach organizacyjnych. Utatwia to réwhigromadzenie wiedzy, umigo-
sci i doswiadczenia. Ponadto @i analizie przeptywu materiatéw i informacji
w przekroju rénych funkcji i specjalngci mazna podporadkowa wszystkie
dziatania zaspokojeniu wymatghlientéw.

%8 J. ZieleniewskiQrganizacja zespotéw ludzkich s. 56.

%9 L. Krzyzanowski,O podstawach zagzizania organizacjami..s. 163—-164, 180.

60 M. Jabtaiski, Proces wwietle dualistycznej koncepciji bytu realnefw:] J. Czekaj (red.),
Zarzgdzanie procesami biznesowymi. Aspekt metodydaiyg. Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakéw 2009, s. 16-17.
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Patrzc na przedsbiorstwo w ugciu procesowym, meémy zauwayc¢, ze
w zasadzie sktadaesiono z siedmiu gtownych proceséw operacyjnych oraz
Z szdciu rodzajow proceséw wspomagania i zdeania (rysunek 1.14).

Procesy operacyjne

1. 2.
Rozumienie | |Opracowanie
rynkéw [ wizji
i klientow i strategii

3.
Wytwarzanie
produktow
i ustug

4.
Marketing

| i sprzedaz []

5.
Produkcja
i dostawy
w przedsiebior-
stwach
panstwowych

6.
Produkcja
i dostawy
w przedsiebior-
stwach
ustugowych

7.
Fakturowanie
i obstuga
klientéw

8. Zarzadzanie zasobami ludzkimi i rozwoj personelu

9. Zarzadzanie systemami informacyjnymi

10. Zarzadzanie zasobami finansowymi i aktywami

11. Wdrazanie programéw $rodowiskowych

12. Zarzadzanie relacjami zewnetrznymi

13. Zarzadzanie doskonaleniem i zmianami

Rysunek 1.14 Przedsibiorstwo zorganizowane procesowo

Zrodto: J. Brilman,Nowoczesne koncepcje i metody gzdrania PWE, Warszawa 2002, s. 288

Ich liczba i hierarchia jest stata, zmienagexdynie same procesy — w zatesci

od tego, czym dane przeelsiorstwo s¢ zajmuje: czy jest to produkcja przemy-

stowa, czyéwiadczenie ustug.
B. Kaczmarek i Cz. Sikorski dokonali podziatu pre@e z punktu widzenia

ich roli w realizacji celéw organizacyjnych. | takyroznili procesy™:
— podstawowe, bezpednio zwhzane z ogsiganiem gtéwnych i ubocznych

celéw, np. procesy ustugowe, produkcyjne i badawcze

61B. Kaczmarek, Cz. SikorskPodstawy zawmzania. Zachowania organizacyjn@/yd.
Absolwent, £6d 1999, s. 133-134.
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— pomocnicze — realizacja celdw spednich, np. procesy transportowe,
ochronne i naprawcze,

— regulacyjne — zwjzane z zarglzaniem, np. procesy planistyczne, decy-
Zyjne, motywacyjne, organizatorskie i kontrolne.

Tabela 1.4 przedstawia opracowagzez P. Blaika klasyfikagjkryteriow
i proceséw.

Tabela 1.4.0géIna klasyfikacja kryteriow i procesow (ich pesgow)

Kryteria Przejawy proceséw/czynstd
Poziom agregaciji — przedsibiorstwo jako struktura proceséw kluczowych
(strukturyzaciji) — procesy ogolne (catciowe)
— subprocesy na kolejnych poziomach (ptaszczyznach)
— €czZynngaci
Wartcé¢ dodana — procesy/czynswd wplywajace bezpérednio na wzrost warfoi
dodanej

— procesy/czynn&i wptywajace parednio na wzrost warfci dodane
— procesy/czynnigi nietworzice wartdci dodanej

Rodzaj i charakter — procesy okrdone (zdeterminowane)
przebiegu — procesy zmienne

Sposoéb ksztattowania| — procesy sekwencyjne

przebiegu — procesy réwnolegte

— procesy alternatywne
— procesy cykliczne

Czgstas¢ wykonania — procesy powtarzalne
— procesy innowacyjne (jednorazowe)
Znaczenie — procesy podstawowe (pierwotne)
— procesy dodatkowe/wspomag
Funkcje — procesy produkgciji

— procesy konstrukcji

— procesy zaopatrzenia

— procesy rozwoju

Przedmiot przeptywu — procesy/czynbzwiazane z przeptywem idei
— procesy/czynni@i zwiazane z przeptywem informacji (dokumentow)
— procesy/czynnigi zwigzane z przeptywem dobr

Zaskg — procesy funkcjonalne
— procesy przekrojowe
Charakter i szczebel | — procesy operacyjne (wykonawcze)

podejmowania decyzji — procesy zwizane z przekazywaniem dyspozycji (regulacyjne)
— procesy strategiczne

Charakter wykonania| — powtarzalne

— sktadowanie

— transport

— prace przygotowawcze

Zrodio: P. Blaik,Logistyka PWE, Warszawa 2001, s. 104.
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Tabela 1.4 ukazuje da roznorodng¢ proceséw. Powoduje ona koniecz-
nos¢ zréznicowania poddria do zarzdzania poszczeg6lnymi rodzajami pro-
cesoOw. Istotna jest tak umiegtnos¢ dobrania wiéciwych technik zarglzania
do konkretnych procesow.

W ramach zarglzania procesami trzeba systematycznie oc¢esfiekty re-
alizowanych procesow, podtrzymygvach funkcjonowanie oraz wprowadza
korekty, jezeli oshgane rezultaty odbiegapd przygtych celéw. Nalgy takze
ciagle doskonati procesy. Jdi organizacje tego nie rodito z pewnécia za
jakis czas konkurencja, ktora w ten sposob rozwija swo@liwosci, bedzie
zdobywata klientow i rynki obecnie natge do tych podmiotow.

Kazdy proces powinien méeklientéw zewmtrznych lub wewatrznych,
osoby odpowiedzialne oraz produkty zbywalne. Pedsiea rola osoby odpo-
wiedzialnej za dany proces polega na uczynieniprgejrzystym, na czynnym
udziale w okrélaniu celéw procesu, dokonywaniu pomiarOw agsi¢¢ oraz
w razie potrzeby — podejmowaniu dzialaaprawczych. W organizacji, w ktorej
w swiadomy sposéb zagdza s¢ procesami, wzrasta poczucie odpowiedzialno-
$ci wérod pracownikOw, ograniczaesiyzyko i stres. W efekcie foie tez wy-
dajnci¢ pracy, co z kolei powinno prowadailo wzrostu wynagrodze

W zarzdzaniu procesami niezwykle wrge . zorientowanie wszystkich
dziataa na klienta, wiéciwa koncepcja pracy, koncentracja na zapobiegamiu
wstawaniu bidow, nieustanna ocena efektow i wprowadzanie udwEko
W przedstwzigciach nastawionych na doskonalenie procesow jedilliczo-
wych celéw to ograniczanie czasu trwania poszcrggbl czynnéci w proce-
sach. Dztki temu maliwe jest ograniczanie kosztow i ziiszenie konkuren-
cyjnosci oferty produktow lub ustug.

Sprawne zarglzanie procesami wymaga zapewnienia bardzo dobrepk
nikacji. Dzieki niej nie tylko sprawnie ddzie mana realizowd prace i podej-
mowa trafne decyzje, ale tak — dwiadomic zatrudnionym, czym jest dany
proces i jakie ma on znaczenie dla klienta i prizdiisrstwa. Przedsbiorstwa
zorganizowane procesowa bardziej poziome ze wzglu na to,ze zmniejsza
sie liczba szczebli hierarchicznych, co dodatkowo asmia komunikad.
Dzieki takiej organizacji klienci, akcjonariusze, pragocy i otoczenie organi-
zacji otrzymuj wigcej wartgci®. A sama organizacja powinna w konsekwencji
zwigkszy¢ konkurencyjné¢ w stosunku do innych podobnych podmiotéw dzia-
tajacych na rynké?.

W. Btaszczyk podkrda, ze zaradzanie procesami nie ra by¢ skutecznie
stosowane, jeeli pracownicy kda petnili jedynie role wykonawcéw czynsa.
Czlonkowie organizacji mugzakceptowa idec proceséw i mi€ mozliwosé jej

62 3. Brilman,Nowoczesne koncepcje s. 286—302.
83 C. Szusziski, Przedsgbiorstwo. Warté¢. Zarzdzanie PWE, Warszawa 2007, s. 80.
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ksztaltowania oraz wyraziwole zmieniania & zgodnie z ustalonym kierun-
kiem™. Prawidtowe okréenie rél organizacyjnych dla poszczegélnych pracow
nikéw stanowi warunek aginiecia celu wyznaczonego dla przegdsorstwa lub
projektu. Naley stosowdé zasaq pokrywania si zakresow obowgizkow,
uprawnie i odpowiedzialnéci. Poszczegdlni pracownicy mowykonywa tyl-

ko te obowazki, do ktérych posiadaj odpowiedmi wiedz i uprawnienia.
Ponadto naley takze pamétac o nastpujacych zasadach oldlania obowsz-
koéw, uprawnidé i odpowiedzialnéci:

— zasada przystosowakud — polega na wykorzystaniu wszystkich kwalifi-
kacji pracownika przy efektywnym wykonywaniu powaenych mu zada

— zasada nalgtej szczegOtowsri — wiasciwe sformutowanie konkretnych
zada pracownikowi,

— zasada miernikéw — dokonywanie ocen stopniazagli przydzielonych
czynnaci i zada poszczegdlnym pracownikom,

— zasada wagi gatunkowej — znicowanie zad@ wedtug ich znaczenia
w organizacji,

— zasada decentralizacji — przydzielenie pracowmikaeprawniér do po-
dejmowania decyzji, ktérych skutki nie wykraczgjoza ramy zajmowanego
przez niego stanowiska.

Do planowania i koordynowania proceséwzamy wykorzysta caly sze-
reg r@nych technif®. Znaczenie odpowiedniej koordynacji podia¢ juz
H. Fayol, ktory rozumiat pod tym pgjiem budowania harmonii ,razy
wszystkimi czynnéciami przedsibiorstwa w taki sposob, aby wynikatadtat-
wosé jego funkcjonowania i powodzenfé catdici przedstwziecia. Przy reali-
zacji projektéw kluczow role odgrywa odpowiednie rozplanowanie, a ppste
nadzorowanie, przebiegu ich proceséw w czasieagtrzeni. Do bardzo egto
wykorzystywanych technik organizatorskich gtgich maliwos¢ precyzyjnego
zaplanowania procesOw w czasie male.in.: karty przebiegu, harmonogramy,
wykresy Gantta oraz wykresy sieciowe.

Na etapie planowania kluczowe znaczenie ma wydéjreezpieczéstwo
pracy i poziom kosztéw generowanych w trakcie pedljii proceséw oraz prze-
strzenne rozplanowanie poszczegolnych komorek argeyjnych, stanowisk
pracy, maszyn, uaglzen itp. Optymalne zaplanowanie przestrzenne stanowito

4 W. BlaszczykOrientacja na ludzi w zam@izaniu procesowyniw:] J. Czekaj (red.)Me-
tody zarzdzania procesami wietle studiow i bad@empirycznychStudia i Prace Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Wyd. Uniwersytetu Ekonomiego w Krakowie, Krakéw 2009,
s. 36.

® Technika jest agcia sktadow metody i oznacza sposéb pgsiwania prowadgy do
osignigcia okrélonego celu — szerzej w: Z. MikotajczyKechniki organizatorskie w rozyay-
waniu problemoéw zagzania,PWN, Warszawa 1999, s. 37-38.

% H. Fayol, Administracja przemystowa i ogéin&vyd. Instytutu Naukowego Organizacii
i Kierownictwa, Pozna 1947, s. 170.
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obszar zainteresowaklasykéw naukowej organizacji. W efekcie opracowan
zostaly techniki graficznej rejestracji i planowarproceséw, takie jak m.in.:
wykresy przeptywu materiatéw czy wykresy sznurk8&ive

Aby zapewné prawidtowg dziatalnd¢ przedsgbiorstwa lub realizagj pro-
jektu, naley m.in. wigciwie uporadkowa pojecia, przedmioty, przedstasvi
tok zatatwiania rénych spraw oraz okée¢ powiazania, zalenosci i zakresy
czynnaci, zaréwno przy pracach projektowych jak i przytveakzaniu stanu
istniejgcego. Do tego celu sta wykresy organizacyjne, ktore wyra przede
wszystkim stosunki jakmiowe zjawisk, pai¢, czynndci itp. Wsrdd nich
rozr@niamy:

— schematy klasyfikacyjne,

— schematy organizacyjne,

— wykresy i karty przebiegu czyniw.

Schematy klasyfikacyjne w logiczny sposob pdkuija pojecia, oznaczenia
itp., pozwalagc na prawidtowe grupowanie przedmiotéw wedtug élkreych
zasad klasyfikacji. Klasyfikagjwykorzystuje si we wszystkich obszarach dzia-
talnosci, w tym take w realizacji projektéw. Jest ona konieczna, gdgge st
jakiekolwiek kody lub kodyfikag. Do typowych schematéw klasyfikacyjnych
zalicza s¢:

— schemat podzialu czasu pracy zatrudnionych,

— struktue technicznej normy czasu,

— struktue systemu pfac,

— klasyfikacg stanowisk roboczych.

Schematy organizacyjne stosowanezy przedstawianiu statycznege-uj
cia organizacji i umdiwiaja m.in.:

— graficzne ujcie struktury organizacyjnej przedsiorstwa lub projektu,

— okre&lanie zalenosci stuzbowej,

— przedstawienie powzan funkcjonalnych komoérek oraz stopnia ich pod-
porzadkowania.

Przyktadami typowych schematéw organizacyjnygkvgkresy strukturalne
i tablice wzajemnych powkan. Wykresy strukturalne ilustrgjjedynie zale-
nosci stuzbowe poszczegdinych komaorek organizacyjnych i saedrdych sta-
nowisk pracy. Z kolei tablice wzajemnych pauéin stosowane g do oceny
przestrzennego rozmieszczenia pomieszgaedukcyjnych, stanowisk robo-
czych, maszyn, petnionych funkcji. Przyjmowanymtknum oceny jest tu sto-
pien pazadanej wspOtpracy i powkan technicznych lub administracyjnych
pomiedzy poszczegdllnymi elementami. Tablice wzajemnyoligzan przed-
stawiane g w réznych ugciach graficznych. Do przestrzennego zilustrowania
poszczegodlnych elementdw stosuje siakiety i modele tréjwymiarowe. Ma-
kiety odwzorowuy rzeczywiste obiekty (uedzenia, meble itp.) z zachowaniem

7 Wykresy sznurkowe sky do rozplanowania powierzchni produkcyjnej lub binej.
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skali w dwoch wymiarach. Unitiwiaja one analiz poszczegdélnych wariantéw
mozliwych rozwiazan i wybdr najkorzystniejszego, ktory stanie giodstavy
szczegbtowego projektu techniczn&o

Wykresy i karty przebiegu czynéa stuza do poghdowego przedstawie-
nia poradku chronologicznego zawzanego z zatatwianiem wszelkiego rodzaju
spraw, zarObwno przy pracach projektowych, jak esgpcji rGénych zdarza.
Obrazuj one problemy organizacji przeesiorstwa w ugciu dynamicznym,
ukazupc nie tylko kolejné¢ i miejsce wykonywania danej czyrnioh lecz
réwniez sposob jej dokumentowania, kontroli itp.

Wykresy oraz karty przebiegu czyrigoi obiegu dokumentéw wchoalz
w skiad wielu instrukcji. $wykorzystywane m.in. jako:

— propozycje i projekty w fazie projektowania sys@v organizacyjnych
i informatycznych,

— podstawa opisu instrukcyjnego czyseiodla poszczegdlnych stanowisk
i komérek organizacyjnych,

— informacje instruktzowo-szkoleniowe dla pracownikdw o przewidzia-
nych dla nich zespotach czynitg

— dyrektywno-rysunkowa informacja o przeptywie dolantow przez po-
szczegoblne komérki.

Karta procesu (karta procesu technologicznego &utaloperacii i kontroli)
przedstawia ogolny obraz kolejnych etapdéw wykonyaagracy z uwzgidnie-
niem czynnéci wykonywanych przez pracownika, §lo zuzytego materiatu —
zapisuje si w niej wylcznie operacje i kontrole. Aywa sk tu symboli, ktore
upraszczaj zawarte tréci oraz zwekszap ich czytelngé®.

Karta procesu nie umbwia ustalenia sposobu zorganizowania przemiesz-
czenia s ludzi, materiatow i informacji niezioinych dla realizacji okéonej
pracy w obegbie stanowiska pracy, oddziatu, projektu czy catpgredsibior-
stwa.

Kolejnym narzdziem g karty przebiegu. Przedstawgapne kolejne czyn-
nosci w czasie, np. przeptyw przedmiotu pracy, wyrdbl jego czsci przez
okreslone komorki organizacyjne — zapisuje 8i za pomog symboli wszystkie
zdarzenia wchodre w skiad danego procesu lub projektu. Karty tegano
rejestrowd proces pod dem:

— materiatu — przedstawiang Kolejne czynnéci, jakim poddawany jest
przedmiot pracy, np. obrabiany surowiec lub dokurmen

—maszyn i urgdzeh — okrelaja, w jaki sposéb dane wdzenie jest wyko-
rzystywane w analizowanym procesie pracy,

68 7. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie,.s. 291.

89 Konkretne przyktady tych symboli zawarte m.in. w: M. Lisiecki,Metody i techniki or-
ganizatorskie i kierowniczeNyd. Wyzszej Szkoty Zargdzania i MarketinguWarszawa 1998,
S. 76.
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— cztowieka — stanowichronologiczny zapis czynéa zwiazanych z wy-
konywaniem przez niego pracy.

Karta przebiegu materialu stanowi rozwiie i uszczegotowienie karty
procesu. Oprocz czynég manipulacii i kontroli rejestruje rownieprzemiesz-
czenie, oczekiwanie (postoj) i magazynowanie. Zeavigna nagpujace infor-
macje:

— 0pis czynneci,

— czas trwania poszczegdlnych czyéuip

— odlegtdci, jakie pokonuje przedmiot w trakcie realizagppesu,

— zestawienie niezbinych do realizacji poszczegoélnych czygriourz-
dzen.

Uzupetnieniem kart przebiegu svykresy przebiegu, ktére pozwalapa
ustalenie lokalizacji poszczegoélnych czyéeiovykonanych w ramach procesu
lub projektu.

# Hala piecow

| pietro

A Hala pras
Oznaczenia: g |feenma=
C 7

A, B, C, E, F, K- stanowiska
pracy
W — winda

Rysunek 1.15 Przestrzenny wykres przebiegu materiatu

Zrodto: H. Bieniok, J. IngramTechniki obserwacji bezpedniej [w:] H. Bieniok (red.) Metody
sprawnego zargizanig Agencja Wyd. Placet, Warszawa 2001, s. 99
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Wykresy przebiegu materiatu przedstawiapzmieszczenie stanowisk pracy
z zachowaniem skali, przez ktére przechodzi np.eratw procesie obrébki.
Na takich wykresach zaznacza sakze drogi komunikacyjne i statérodki
transportu wewgtrznego (np. przeraiki, suwnice). Jeeli materiat przemiesz-
cza s¢ na kilku poziomach, stosujesgdrzestrzenne wykresy przebiegu materia-
tu (rysunek 1.15).

Problematyka wigciwego rozitaenia realizacji proceséw w przestrzeni po-
dejmowana jest w szczego6towy sposob w pracach madtowielu autoréw na
swiecie i w Polscé.

Do prawidtowego zapanowania w czasie nad cz§tiami wchodzcymi
w sktad procesOw shq harmonogramy i wykresy Gantta. Twérsarmonogra-
mow byt polski uczony Karol Adamiecki Dzieki temu wynalazkowi przeszedt
on do historii jako jeden z naj@kdiszych tworcow nauki o organizacji i kierowa-
niu’®>. Harmonogramy opracowane zostaty przez K. Adanggkw 1896 roku
na podstawie daviadczeér z bada koordynacji czaséw operacji w procesach
hutniczycH®. Przedstawiajone poradek wystpujacych kolejno lub réwnocze-
snie czynndci, ktére wykonywane & przez régne jednostki zajmuape sé
pracami stanowcymi jedry zbiorowg catci¢’®. Haromonogramy mima stoso-
waé do ,wszelkich proceséw wytwdérczych i prac zbiorahl/>. Narzdzie to
przybiera posta wykresu graficznego, w ktérym linie poziome odpadaj
skali czasu, a pionowe przedstawiagzynndgci utozone chronologicznie — ze
wzgledu na czas ich realizacji (rysunek 1.16). Harmoaogr przy planowaniu
ztozonych proceséw pracy memy podziek nal®

— 0goblne — zawierajtzw. czynnéci grupowe, ktorychdczny czas trwania
przedstawiony jest na wykresie za pomjarnej kreski,

— szczegOlowe — przedstawiaprzebieg wykonania elementow skladaj
cych s¢ na dan grup; czynndgci.

" Tematyk te podejmuj m.in.: S. Lis, K. SantarekProjektowanie rozmieszczenia sta-
nowisk roboczychPWN, Warszawa 1979 i A. Potocldarys metodyki przestrzennego organizo-
wania przedsibiorstwa przemystowegdNyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow
1990.

"L M. Hajdu,Network Scheduling Techniques for Construction Prdjgmhagement<luwer
Academic Publishers, Dordrecht 1997, s. 13; G. BjekdProject Management 100 Success
SecretsEmeveo, Brisbane 2003, 76.

2 A. Oleksiuk,Problemy organizacjiwyd. Key Tekst, Warszawa 2007, s. 148.

3 7. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie,.s. 280.

4. Lewandowski,Planowanie w przedabiorstwie Wyd. Politechniki t6dzkiej, +od
2002, s. 109.

78 7. Zbichorski,Prof. Karol Adamiecki. Harmonizacja pracinstytut Naukowy Organizacii
i Kierownictwa, Warszawa 1948, s. 71.

®B. Kaczmarek, Cz. SikorskPodstawy zawmzania. Zachowania organizacyjn@/yd.
Absolwent, £6d 1999, s. 139-140.
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Czas Tygodnie
L.p. trwania
Czynnosci 1 Ir{ar) vy v vl |{vivi IX| X
1 Prezentacja

i zatwierdzenie H
projektu nowej
metody

2 Zapoznanie
z nowa metoda

kierownictwa |_|

liniowego

3 Przygotowa- | |
nie warunkow [ [
technicznych

4 Szkolenie | |
pracownikow | |

5 Rozruch no- | |
wej metody [ |

Rysunek 1.16 Harmonogram wprowadzenia howej metody organizacji

Zrodto: Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozgdywaniu probleméw zagdzania
PWN, Warszawa 1999, s. 281

Stosowanie harmonogramow ogélnych i szczegbtowyobzliwia przed-
stawienie za pomactych narzdzi nawet skomplikowanych procesoéw. Jedno-
cze&nie pozwala na utrzymanie ich przejrzysioi czytelngci. Dzigki temu
mozliwe jest planowanie nawet #ych projektow z wykorzystaniem harmono-
graméw.

Harmonogramy sczesto mylone z wykresami Gantta. Istaiejwie gtowne
przyczyny takiej sytuacji. Pierwsza z nich to bardirze rozpowszechnienie
literatury anglogzycznej, w ktorej ogsto harmonogramyasutozsamiane z wy-
kresami Gantta lub w ogéle nie ma w nich informacfiarmonogramach. Z tej
literatury czsto korzystaj polscy autorzy i praktycy zagdzania. Druga przy-
czyna to brak informacji o harmonogramach w oprograaniu powstagcym
czesto w obszarze anglgjycznym lub na zlecenie przeelsiorstw z tego ob-
szaru. Najcgicie] harmonogramy w programach komputerowych nazgiya
~wykresami Gantta”! Taki stan rzeczy prowadzi doram stabszego rozpo-
wszechnienia informacji o harmonogramach i o ickskim twércy — Karolu
Adamieckim. Zafalszowuje to ta& swiadomaé¢ wktadu polskich naukowcéw
do swiatowego dorobku nauki zaidzania.
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Réznice pomédzy harmonogramami a wykresami Gantta polegaj tym,
ze pierwsze z nich okélja plan przebiegu czyndoi w podziale na komorki
organizacyjne, stanowiska lub pracownikéw, a drugigrowadzaj elementy
umazliwiajace ewentualne nanoszenie korekt poprzez kanyatebiegu pro-
cesu i jej wyniki. Graficzne wykresy Gantta zostaedstawione przez ich
autora w 1915 roKd Maja one forme tabeli pohczonej z wykresami, w ktorej
wiersze zarezerwowane slla stanowisk pracy (wyroby, maszyny, operacje),
a kolumny — dla jednostki czasu (godziny, dni, thge)®. Uktad zdarzé na
wykresach Gantta przedstawiany jest w wersji plaar®@j i w tej rzeczywicie
zrealizowanej. Pierwgzwersy przygotowuje si przed rozpocgiem dziatania
lub ewentualnie w toku realizacji pracy. Rzeczywigtealizowanie poszczegol-
nych czynnéci nanoszone jest na ten sam wykres wraz zg¢pest prac za
pomog linii poziomych o dtugéci réwnej stosunkowi procentowemu wieskd
faktycznie uzyskanej do wielkoi zaplanowanej na dany okres.

Wykresy Gantta st nie tylko do tworzenia planu i kontrolowania st@pn
jego wykonania, ale tak do przedstawiania zmieniod przebiegu wykonania
zad@ za pomoeg zastosowania odpowiedniego systemu ozndézBo najcz-
sciej stosowanych w praktyce rodzajow wykreséw zalist:

— wykresy wydajnéci np. pracownikéw (rysunek 1.17),

— wykresy wykorzystania maszyn i adzen,

— wykresy planowania, dla przebiegu prac planowamawydziatach.

Kolejna metody umazliwiajaca planowanie i nadzorowanie nawet bardzo
skomplikowanych proceséw zachadgch w przedsbiorstwach lub w projek-
tach g techniki sieciowe. Podstavich tworzenia stanowi teoria grafow. ke
je stosowé do wszystkich przedsivzie¢. Dopiero jednak gdy wykorzystujemy
techniki sieciowe do planowania i kontroli zemych pod wzgldem organiza-
cyjnym i technicznym przedsizie¢, uwidaczniaj sie ich duwe maliwosci.
Przyktadem zastosowaego narzdzia mog byc takie projekty, jak np.: rea-
lizacja duych inwestycji czy uruchomienie produkcji nowegoraiyu.

W praktyce gospodarcze] nagsziej stosuje si dwie odmiany technik sie-
ciowycH*

— CPM (Critical Path Method) — metodaiezki krytycznej, ktéra przedsta-
wia najdhesz droge w sieci limitupca czas trwania catego przeelsiiccia,

— PERT (Program Evaluation and Review Technigueechnika oceny
i kontroli dziatania.

7 7. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie,.s. 282.

8 H. Bieniok (red.)Metody sprawnego zardzania Agencja Wyd. Placet, Warszawa 2001,
s. 28-32.

" Szczegbtowo maiwosci wykorzystania metod graficznych przedstawionestaly w:
Z. Zbichorski,Metody graficzne w zagdzaniu i organizacji produkcjWNT, Warszawa 1977.

80 H. Bieniok (red.)Metody sprawnego zardzanig s. 28—39.
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linia planu

Wykresy sieciowe skladapie z czynnéci (na wykresie przedstawiane jako

------- linia wykonania

=< opsaenic

Rysunek 1.17 Wykres Gantta — Wydajs6é pracownikéw

V data kontroli

Zrodio: Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie., s. 283

strzaiki), zdarzé (prezentowanych jako kota podzielone na kilkascd i tzw.
zaleznosci czasowych nazywanychzezynngciami pozornymi lub zerowymi
(przedstawianymi na grafie jako przerywane strialiCzynngci pozorne
pochfaniag wytacznie czas i sty do pokazania zateosci pomkdzy zdarze-
niami i czynndciami. Rysunek 1.18 przedstawia przyktadowy wylgiegsiowy.
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Rysunek 1.18 Wykres sieciowy

Zrodto: Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie,.s. 286
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Dzieki temu da si szybko wskaza mazliwosci skrocenia catkowitego czasu
trwania przedsiwziecia. Metoda PERT pozwala na zaplanowanie procesow,
w ktorych nie znamy doktadnego czasu trwania nigkid czynndéci co nie
byto mazliwe przy wykorzystaniu wczmiej omawianych metod. Czas ten
mozna oszacow@ana podstawie trzech ocen ekspercKich

— optymistycznej (ta) — okém najkrotszy czas wykonania czydob
w sprzyjapcych warunkach,

— pesymistycznej (tb) — czas niedby do wykonania czynsoi przy wy-
jatkowo niekorzystnych warunkach,

— najbardziej prawdopodobny (tm) — #iavy czas wykonania czynioi
przy czsciowo sprzyjagcych i czsciowo niekorzystnych warunkach.

Okresliwszy te trzy czasy, wyliczamy oczekiwany czageéenzoru:

_tat+4tm+tb
6

te

Wyliczony czage wpisuje s¢ do siatki zalenosci i dokonuje szeregu obli-
czen, ktére pozwalaj na zidentyfikowanigciezki krytycznej oraz rezerw cza-
sowy;;? przy poszczegolnych czysoich. Techniki sieciowe mapastpujace
zalety”

— mazliwosé skrécenia czasu realizacji projektu bez dodatkdwymian
organizacyjnych i naktadow,

— zmniejszenie kosztow ogolnych projektowania iagdnia,

— mazliwoé¢ racjonalnego wykorzystania zidentyfikowanych rezezaso-
wych,

— mazliwo$¢ koncentracji uwagi na czyngmach ograniczagych caty tok
postpowania (krytycznych),

— utatwienie planowania i ustalania termindw resdjzprzedsiwziecia,

— stworzenie podstawy do kontroli przebiegu prakaadym momencie ich
prowadzenia.

Wspotczénie do planowania przebiegu proceséw w czasie stadal te sa-
me co kilkadziesit lat temu techniki. Coraz ¢fiej przybierag one posté&
oprogramowania komputerowego, ktére w zmagzsposob utatwia i przyspiesza
prace projektowe. Dotyczy to zwlaszczadiveosci wielokryterialnej optymali-
zacji procesu, jego higcej kontroli i modyfikacfi®. Wykorzystanie oprogramo-
wania do planowania i koordynowania przebiegu mosew czasie i przestrzeni

8! |bidem, s. 41.

827 Mikotajczyk, Techniki organizatorskie,.s. 286.

8 M. Lisiecki, Metody i techniki organizatorskie i kierownic2&yd. Wyzszej Szkoty Za-
rzadzania i Marketingu, Warszawa 1998, s. 99.
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zwiekszyto zakres i powszechitotechnik graficznych w praktyce zadzania.
Aby jednak stosowaz sukcesem te naidzia w formie elektronicznej, naig
dobrze poznalogike i etapy ich przygotowywania w tradycyjny spo¥6b

Stopier wykorzystania konkretnych programéw do planowgmizebiegu
procesOw pracy zachoglz’ch w badanej grupie przedsizig¢ przedstawiono
w podrozdziale 5.1, a do ich realizacji — w podmate 5.2 niniejszej pracy.

1.4. Zarzadzanie zmiarg wywotang realizacja projektow

Zmiany s nieodhcznym elementenzycia ludzi i wszelkich organizacji.
Z. Mikotajczyk podkréla, ze w gospodarce rynkowej wypuje konieczn&
zmian innowacyjnych, usprawniania i doskonalenietdincsci przedstbiorstw
(takze ich organizacji) oraz dostosowywania do celéw zohiennego otoczerita
Zmiany zachodzity zawsze, ahich dynamika bywata eda. Od kilku dziesicio-
leci mazemy mowe o wyraznie odczuwalnym przyspieszeniu zmian. Zaqaéw-
noscia W przysziéci trend ten take utrzyma si. Zmiany organizacyjneasow-
niez procesem aglym i nieuniknionyrf®. Z tego powodu olbrzymiego znaczenia
nabiera umiejtnos¢ radzenia sobie ze zmianami. Wprowadzanie zmiaamgsti
istotra umiegtnos¢ dostosowywania organizaciji do permanentnie przekssh-
cego st otoczenia®’. Umiejtnasé ta czsto decyduje o przys&o organizacii.

W literaturze spotyka siwiele r&znych definicji zmian. G. Nizard okika
zmiarg jako proces, konstataciéznicy pomedzy dwoma rénymi stanami, ale
bez wskazania jej przyczyny, formy czy skutkBwZ kolei Z. Mikotajczyk
kladzie nacisk na nagiujace wane aspekty zmiany, okil@jac to pogcie
znacznie szerZgj

— przyczyny zmian,

— przebieg procesu zmiany,

— rezultaty zmian (np. powstanie nowej rzeczy, naitormy tej rzeczy czy
innego cztowieka).

8 przyktad zastosowania zaprezentowanych w niniejsmzdziale technik planowania pro-
cesu w czasie dla konkretnego przedsgiecia przedstawiono w: B. Liwowski, R. Koztowski,
Podstawowe zagadnienia zadzania produkej, wyd. 1, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 20086,
s. 200-214.

8 7. Mikotajczyk, Jak zarzdza® przedsibiorstwem w gospodarce rynkow&WN, War-
szawa 1993, s. 92-93.

8 E. Maslyk, Teoria i praktyka rozwoju organizacyjneg&/yd. Ossolineum, Wroctaw 1978,
s. 5.

8 B. Nogalski, H. Marcinkiewicz_Zarzdzanie antykryzysowe przegdsbrstwem Difin,
Warszawa 2004, s. 45.

8 G. Nizard,Metamorfozy przedghiorstwa — zargdzanie w zmiennym otoczeniu organiza-
cji, PWN, Warszawa 1998, s. 107.

8 7. Mikotajczyk, Zarzzdzanie procesem zmian s. 13-14.
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Zmiany w obszarze zaradzania mazna okréli¢ w sposob nagpujacy:
stanowi one jedn z pazadanych przez przeddiiorstwo transformacji w prze-
ciwienstwie do zmian niespodziewanych lub spontanicznyaddziatlup one na
sposob zaeglzania organizagjoraz zatrudnionych w niej pracownikdiwwy-
raznie podkréla sk tu chzenie do ,paadanych” efektow zmian. Wprowadzenie
zmian zwazane jest z szerokim oddzialywaniem na organizadntegruje
wszystkie aspekty jej funkcjonowania. Kolejnazwa cecha zmian to ich bardzo
scisty zwiazek z otoczeniem przedbiorstwa. B. Nogalski i R. Ronkowski pod-
kreslaja, ze ,kierowanie zmianami nie jest dziataniem przypasym i nieokre-
slonym, ale powinno by swiadomym i systematycznym procesem, wymagaj
cym konsekwencji oraz systemowego spojrzenia na osjanizaci, czyli
zasoby wewetrzne pracujce wsrodowisku zewatrznym™".,

Zrodet zmian mena wskazé bardzo wiele. Mog one oddziatywa poje-
dynczo lub jednoczZmie, wymuszajc realizaci procesow zmian. Na ogoét
wyrdznia sk dwa obszary przyczyn zmian: zestnzne i wewrtrzne. Pierwsze z
nich pochodz z otoczenia organizacji. ,Otoczenie organizaciy' pogcie
bardzo szerokie — A. K. Kninski nazywa nim to, ,,co znajdujecsna zewntrz
niej, poza jej granicami i oddziatuje na’ht. J. W. Griffin dokonuje podziatu
na otoczenie zewtrzne i wewntrzne, a pierwsze z nich okta jako ,wszystko
poza organizagj co mae na ni oddzialywa”*®. Aby organizacja mogta istriie
i sie rozwija¢, konieczna jest jej harmonizacja z otoczeniemrakgolega na
wzajemnym zaspokajaniu potrzeb. Otoczenie ulega vakze oddziatywaniom
organizacji, takim jak np. dostarczanie produktéavrynek przez przedgior-
stwa, zanieczyszczani@odowiska naturalnego, ksztatcenie miodyigrzez
uczelnie, leczenie chorych i przywracanie ich doyakosci zawodowej przez
szpitale itp’* Otoczenie mina podziek na makrootocznie (nazywane tak
og6lnym lub dalszym) i mikrootoczenie (bezpexnief®. Otoczenie bezpoed-
nie obejmuje te elementy, ktore rpdjezpdredni wptyw na funkcjonowanie
przedsgbiorstw (jest ono indywidualne), natomiast otoceeogolne jest wspol-
ne dla wielu organizadfi Rysunek 1.19 przedstawig sytuacg. Granice

°F. Boneu, F. Fettu, L. MarmoniePjloter le changament managerjdtditions Liaiason,
Paris 1992, s. XV, za: Z. MikotajczyKarzzdzanie procesem zmian .s. 14.

°1 B. Nogalski, R. Ronkowsk\Vsep, [w:] iidem, Holding. Kapitalowo-organizacyjna forma
rozwoju matych isrednich przedgbiorstw, Oficyna Wyd. Grodka Posfpu Organizacyjnego,
Bydgoszcz 2000, s. 9 10.

92 A. K. Kozminski, Organizacja [w:] A. K. Kozminski, W. Piotrowski (red.)Zarzdzanie.
Teoria i praktykaPWN, Warszawa 2001, s. 33.

93 R. W. Griffin, Podstawy zarglzania organizacjamiPWN, Warszawa 2000, s. 103.

% 7. Mikotajczyk, Zarzzdzanie procesem zmian s. 22.

% G. Gierszewska, M. Romanowsksnaliza strategiczna przedbiorstwg PWE, Warsza-
wa 1997, s. 32.

% M. Bielski, Podstawy teorii organizacii i zagdzania Wyd. C. H. Beck, Warszawa 2002,
S. 72-73.
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pomigdzy powyszymi pogciami nie zawsze aswyrazne i coraz cgciej
zacieraj sic”’.

Rysunek 1.19.0toczenie ogolne i bezpmdnie
Zrodto: opracowanie wiasne

W otoczeniu ogolnym mima wyodebni¢ nast¢pujace elementy, ktore mag
sta® sie zrodtem zmian:

— kulturowe (system waroi, tradycja, normy etyczne),

— technologiczne (ugglzenia, infrastruktura techniczna, wiedza techraczn
— jej poziom i tempo rozwoju),

— polityczne (system polityczny, stopigngerencji w gospodagl,

— prawne (poradek prawny, stopie szczegotowgci norm prawnych doty-
czacych powstawania i funkcjonowania organizacji, egst rozstrzygania
sporéw),

— ekonomiczne (model gospodarki — stagig liberalizacji, tempo wzrostu
gospodarczego, polityka monetarna i fiskalna),

— spoteczne (aspekty demograficzne — strukturaespeéistwa, tempo przy-
rostu naturalnego, edukacyjne — jego poziom i sysztatcenia, aspekt socjo-
logiczny — ruchliwd¢ spoteczna, przeddiiorczcc),

— otoczenie naturalne (zasoby naturalne, klimaipiei zniszczenia lub
skazenia).

Organizacje koncentrjsic przede wszystkim na otoczeniu Astynt®.
Z kolei z otoczenia bezpmedniego ména wyodgbni¢ nastpujace elementy,
ktére bardzo axsto @ zrodtami zmian:

— klientéw,

— dostawcow,

— konkurentow (take oferupcych dobra substytucyjne),

% L. Krzyzanowski,O podstawach zagzlzania organizacjami inaczej, s. 46.
%8 A. Zarczyhska-Dobiesz,Adaptacja nowego pracownika do pracy w przehisistwie
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2008, s. 27.
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— instytucje pastwowe i samorglowe bezpérednio wplywajce na przed-
siebiorstwo (np. Urzd Skarbowy),

— lokalny rynek pracy,

— banki, instytucje finansowe,

— zwiazki zawodowe,

— postp techniczny w dziedzinie funkcjonowania przetsrstwa.

Poszczegodlne elementy otoczenia wphamaq przedsibiorstwa w rénym
stopniu, a sita ich oddziatywania zmienia @i czasie. Oddziatajone, wywotu-
jac zmiany gtéwnie w:

— ksztalcie struktur organizacyjnych,

— metodach zagglzania,

— sposobach funkcjonowania przethsorstw.

Organizacje starajsic wptywat na otoczenie poprzez:

—lobbing na rzecz przggia regulacji prawnych sprzypgych ich roz-
wojowi,

— zawieranie strategicznych aliansow @mgch wzmocni pozycg organi-
zacji na rynku,

— marketingowe wykreowanie popytu na wiasne progukivtaszcza na
nowe).

H. 1. Ansoff podaje,ze w otoczeniu daje sizauway¢ wzrost: noweci
zmian, ich intensywnimi, szybkdci oraz rosaca jego ré&norodnd¢®. Z punktu
widzenia powodowania zmian istatrole odgrywaa dwie cechy otoczenia:

— ztazonaos¢ — okrela liczebnd¢ i zréznicowanie elementéw otoczenia
(gtéwnie odbiorcéw, dostawcédw, konkurentow); wedtego kryterium otocze-
nie maze by proste lub zieone,

— zmienn@¢ okresla liczbe i czestotliwas¢ zmian (zapotrzebowania odbior-
céw, pojawianie si nowych technologii); wedlug tego kryterium otocizen
moze by state lub zmienne.

Rysunek 1.20 przedstawia typy otoczenia organizegjidrcbnione wedtug
kryteriow stopnia jego zi@naici i zmienndci.

Zmienna¢ i ztozonos¢ wedlug M. Bielskiego najbardziej wptywajna
wszystkie podsystemy organiza@ji Otoczenie staje sicoraz bardziej ztmne
i bardziej zmienne z powodu przyspieszania tempspo technologiczned®
oraz globalizacji proces6w gospodarczych. Wkszdci krajow (oprécz pastw
izolowanych gospodarczo i najbiedniejszych) orgacji funkcjonuj w bardzo
dynamicznym otoczeniu nazywanym burzliwym lub tlebtnyni® P. F. Druc-

% H. I. Ansoff,Zarzdzanie strategicznd®WE, Warszawa 1985, s. 58.

100\, Bielski, Podstawy teorii organizacii..s. 72—73.

1013, Lichtarski (red.)Podstawy nauki o przegiorstwie Wyd. Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 181-182.

02| penc-PietrzakAnaliza strategiczna w zardzaniu firmg, Wyd. C. H. Beck, Warszawa
2003, s. 14.
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ker podkréla takie cechy owej burzlivégi, jak: nieregularn&, nieliniowasé
i nieobliczalnd¢'® To one powoduwj ze organizacje mugzbyé gotowe na
wprowadzenie zmian determinowanych przez otoczenie.

Stopien zmienno$ci
>
>
Proste
Sktadniki otoczenia sa: Sktadniki otoczenia sa:
5 * nieliczne, * nieliczne,
‘§ « jednorodne, « nie catkiem jednorodne,
TEJ « niezmienne w czasie. - stale zmieniajace sie.
gl |2 g
c
S s ]
(4] —_
= @ E
-g Sktadniki otoczenia sa: Sktadniki otoczenia sa: N
L
(%]
* liczne, « liczne,
« réznorodne, * réznorodne,
* niezmienne w czasie. « stale zmieniajace sig.
\ 4
Zlozone

Rysunek 1.20.Typy otoczenia wedtug kryteriow stopnia zbmasci i zmienndgci

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: R. W. Grifflndstawy zaralzania organizacjami
PWN, Warszawa 2000, s. 119-120

Duze organizacje (np. ralzynarodowe koncerny) ¢zto funkcjonuj w réz-
nych lokalnych otoczeniat¥. W takim przypadku organizacja musi odpowied-
nio ré&znicowa swoj sposob funkcjonowania, tak aby jak najlepiepasowa
sig do zewrtrznych wymogow. Organizacje stafaic przeciwdziatd zmien-
nosci i nieprzewidywalnéci oddziatywa zewretrznych, tworac réznego ro-
dzaju zapasy wewtrzné®. Dzieki nim nie s catkowicie skazane na koniecz-
nos¢ wprowadzania zmian determinowanych przez otoczenie

Decyzja o wprowadzeniu zmian zajeprzede wszystkim od subiektywnej
oceny otoczenia przez kadrarzadzapca. Menederowie w duych organiza-
cjach o silnej pozycji konkurencyjnej majendenagt do niedoceniania wptywu

193p_ F. Druckerzarzdzanie w czasach burzliwyctyd. Akademii Ekonomicznej w Kra-
kowie, Krakow 1995, s. 9.

104R. A. WebberZasady zargdzania organizacjamiPWE, Warszawa 1996, s. 395.

105 e GluszekCzynniki i zasady ksztattowania strukt{w:] J. Skalik (red.)Projektowanie
organizacji instytucji Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctd®96, s. 56.
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otoczenia. W przedshiorstwach matych z kolei sytuacja jest odwrotné& Z
diagnoza oddziatywania otoczenia prowadzi do podejamia bédnych decyzji

i zastosowania nieodpowiednich rozman. W efekcie nagpuje zawsze obni-
zenie efektywnéci i pogorszenie sytuacji przegsiorstwa.

Zrodtem zmian g takze sytuacje kryzysowe zwiane z problemami wew-
netrznymi organizacji (np. kryzys zadzania, zargzania finansami, przy-
wodztwa, moralnéci w gospodarce). 2eli takie sytuacje zachoalzto decyzje
o wdraaniu zmian podejmowane szybciej, a sama zmiana stanowi Szames
opanowanie kryzyst®. Czsto jednak nagte wprowadzanie zmian niesie ze sob
wiele zagraeen. W przypadku zmian zaplanowanych i wynéd@jch z przemy-
slanej wizji i strategii zdecydowanie fatwiej jesaigvarantowé wiasciwa me-
todyke ich wprowadzania. Caty proces ma szapszebiegad w zdecydowanie
lepszej atmosferze, przyzsizym poziomie stresu oraz mniejszej presji cZasu

Coraz powszechniej rowrigealizowane projekty stajsic zrodtem zmian
w organizacjach. Zagi i charakter takich zmian zale od rodzaju i specyfiki
projektu.

Mozemy mi€ do czynienia z bardzo zndicowanymi zmianami. W zwk-
ku z tym naley je pogrupowé z uzyciem r&norodnych kryteriéw. Klasyfikacje
zmian przeprowadzili m.in. nagtujacy badacze: E. Mastyk-Musid, M. Czer-
skd® i J. Majchrzak. Tabela 1.5 przedstawia kryteriaziatu i wyodebnione
rodzaje zmian wedtug ostatniej z wymienionych agkor

Tabela 1.5.Podstawowe kryteria podziatu i rodzaje zmian oizgayjnych

Kryteria podziatu Rodzaje zmian organizacyjnych

Stopiér zmian — reprodukcyjne

— transformacyjne
Charakter impulsu naprawczego — dobrowolne

— przymusowe
Zwiazek czasu zmiany organizacyjnej ze zmianami | — reaktywne
otoczenia — antycypacyjne
Charakter zmian — adaptacyjne

— innowacyjne
Zakres zmian — castkowe

— caldciowe
Przedmiot zmian — technologiczne

— strukturalne

— skierowane na ludzi

108 3, Skalik,Zmiana a kryzys w organizacjw:] idem (red.),Zmiana warunkiem sukcesu
Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw@) s. 300 i 305.

1077 Mikotajczyk, Zarzzdzanie procesem zmian.s. 29.

108 £ Mastyk-Musiat Zarzzdzanie zmianami w firmj@Vyd. CIM, Warszawa 1995, s. 26 i n.

109\, Czerska,Organizacja przedsbiorstw — metodologia zmian organizacyjnyahyd.
Uniwersytetu Gdaskiego, Gdask 1996, s. 15-17.
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Tabela 1.5 (cd.)

Kryteria podziatu Rodzaje zmian organizacyjnych
Sposo6b przeprowadzenia — ewolucyjne
— rewolucyjne
Ciagtos¢ procesu zmian — stopniowe
— skokowe

Zrodto: J. MajchrzakZarzzdzanie zmianami w przedbiorstwie Wyd. Akademii Ekono-
micznej w Poznaniu, Pozh2002, s. 15.

Cz. Sikorski uwaa, ze do sprawnego funkcjonowania instytucji potrzebna
jest rownowaga porailzy jej organizagj, kultura organizacyja i technilq. Aby
utrzyma lub przywrocé te rownowag, nieztezdne g zmiany™. A. K. Kozmin-
ski podkrgla, ze zmiany kulturowecisle wiaza Sig ze zmianami organizacyj-
nymi orazze zmiany w sferze strategii, organizacji i zalzania § mazliwe do
skutecznego wprowadzenia tylko wtedy, gdy kultuega zmianom w tym sa-
mym kierunkd.

Z. Mikotajczyk zwraca uwagna rezultaty zmian. Nie zawsze dajsi ocent
pod wzgkdem jakéciowym, ilosciowym i wartgciowym. Efektywné¢ wdrazo-
nych zmian nie zawsze jest dodatnia. Zdara®j sytuacje, w ktérych pomimo
poniesionych nakladow zachodzi zjawisko stagnkifjie oznaczaze efektywnéé
zmiany réwna si zerd*? Sytuacja taka jest oczysgie zdecydowanie negatywna
imoze mig€ bardzo daleko igte skutki dla danej organizacji i gospodarki.
W praktyce mee okazé sie, ze zrealizowatl s jeszcze gorszy scenariusz —
w wyniku przeprowadzonej zmiany sytuacja ulegla gusgeniu. Tak zmiare
okreila sk mianem regresywnief. Jej efektem bardzo eto @ bankructwa
przedstbiorstw powodujce zwekszanie poziomu bezrobocia —¢sto byl
pracownicy maj takze problemy z odzyskaniem natgch im wynagrodze Rodzi
to niezadowolenie spoteczne oraz jest przygayielu patologii.

Przyczyn negatywnych efektow zmian xeoby¢ bardzo duo: pocawszy
od zmian w otoczeniu, na ktére kiegcy przedsibiorstwem czy projektem nie
mieli zadnego wplywu, poprzez nieudolne zgizanie, zaangawanie nieod-
powiednich pracownikéw, problemy ze awkami zawodowymi, instytucjami
finansupcymi itp.

Jednym z warunkéw powodzenia we wprowadzaniu zr@anzastosowa-
nie odpowiedniej metodyki. Chodzi o to, aby protas byt odpowiednio upo-
rzadkowany, miat swqj struktue oraz byt zaplanowany w czasie (np. z wyko-
rzystaniem harmonogramu). Z. Mikotajczyk na podstawotychczasowych
koncepcji wielu autorow opracowata model procesurom@adzania zmiany
(tabela 1.6).

10z, Sikorski,Kultura organizacyjna w instytugjiwyd. Uniwersytetu tédzkiego, téd
1990, s. 102-103.

1A K. Kozminski, Odrabianie zalegléci, PWN, Warszawa 1998, s. 155.

127 Mikotajczyk, Techniki organizatorskie,.s. 21.

113 EademZarzdzanie procesem zmian s. 21.
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Tabela 1.6.Proces zmian w zagdzaniu organizacjami

1. Faza preparacji

1.1. Uznanie potrzeby zmian i sformutowanie ogéingel6w posfpowania, poinformowanie
0 tym zatogi.

1.2. Powotanie zespotow: stexaggo i badawczo-projektowych.

1.3. Analiza i diagnoza otoczenia w aspekcie iggnjeh i potencjalnych zagten i szans.

1.4. Analiza i diagnoza sytuacji wewtrenej i zasobow przedsiiorstwa.

1.5. Opracowanie wizji i ogélnej strategii.

1.6. Okrélenie wariantdw zmian w &giu strategicznym i operacyjnym oraz ich ocena.

1.7. Wyb6r rozwizania najbardziej korzystnego i pedig decyzji o jego zaprojektowaniu.

2. Faza wdrgenia

2.1. Opracowanie szczegétowego projektu zmian jieta wdrazeniowego.

2.2. Przygotowanie wdenia: poinformowanie zatogi o ustalonym programigian i po-
zyskanigrodkdw na realizagjprojektu. Opracowanie harmonogramoéw wignaia i szko-
lenia pracownikow.

2.3. Wdraenie projektu zmian do praktyki w zakresie: struktwganizacyjnych, zasobé
techniczno-technologicznych, polityki kadejwzachowé pracowniczych.

2.4, Wiaciwe pilotowanie (przewodzenie) programu wgepia i ostabienia powstgjych
barier — w tym barier psychologicznych.

3. Faza oceny

3.1. Ocena rezultatéw zmian z punktu widzenia gfekbsci ekonomicznej i konsekwencl|i
spotecznych.

3.2. Umacnianie dotychczasowych aggiig¢ poprzez dalsgz adaptagj do zmian w otoczenid
i uszczegotowienie wizji, nowe projekty, pwodzenie niek@czacym sk dziataniom na
rzecz zmian w przedsbiorstwie.

Zrodio: Z. Mikotajczyk, Zarzdzanie procesem zmian w organizacjadlyd. Gornglaskiej
Wyzszej Szkoty Handlowej im. Wojciecha Korfantego, #laice 2003, s. 64.

Wprowadzajc konkret zmiare, zawsze nalyy dopasowé proces jej
wprowadzania do specyfiki danej sytuacji ze wdglna daa réznorodngé wy-
stepujacych w praktyce zmian. Nie nalejednak zmienié kolejncici poszcze-
goblnych etapéw procesu wdamnia zmiany oraz nie wolno pomij&téregokol-
wiek z nichH.

S. Lachiewicz podkida kluczows role kadry kierowniczej w procesach
zmian. Jej czlonkowie odgrywapajczsciej role inicjatoréw oraz realizatorow
przeksztatcé. Do ich kompetencji naly m.in. wybér form i metod wprowa-
dzania zmian i to od ich sprawdwo i konsekwencji w dziataniu zalg powo-
dzenie procesu wdtania zmiarn.

14 Takie stanowisko reprezenqujraktycznie wszyscy autorzy zajmcy sk ta problematy-
ka, m.in.: J. P. KotterLeading ChangeHarvard Business Press 1996, s. 23 i R. W. Gyiffin
Podstawy zarmzania organizacjamis. 397.

1535, Lachiewicz,Menaderowie w strukturach wiadzy organizacji gospodarczyeWE,
Warszawa 2007, s. 205.
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Przy wprowadzaniu zmian pojawiag stwykle opér stawiany przez ludzi,
ktory maze przybra rozne formy — pocawszy od otwartego buntu, a siazyw-
szy na biernym szkodzeniu tym przesisiicciom™®. Powodéw takich reakcji
moze by bardzo duo (obawa,ze zmiany lkda niekorzystne, niezrozumienie
i brak zaufania, mentalé itp.). Aby poradai sobie z oporem wobec zmian,
nalezy zdiagnozowa jego rzeczywiste przyczyny i opracoiMmaktyke, ktéra ma
na celu go zniwelowa Waznym narzdziem w walce z przezwygianiem opo-
ru jest dobra komunikacja i angavanie jak najwicej pracownikéw do udziatu
w procesie wdrzania zmian. Pomocne $akze szkolenia, ktére majprzygoto-
wa¢ pracownikéw do wykonywania pracy w inny sposolazorozmowy i cza-
sami nawet negocjacje z nimi. Dobrze zaprojektowaystem motywacyjny,
uwzgkdniajacy konieczné¢ wprowadzania zmian, ta& stanowi nargzie
zmniejszajce opor przeciwko zmiandi.

Przy niwelowaniu oporu kluczawrole odgrywaj liderzy zespotow. D. Cox
i J. Hoover podkrdaja role ich zachowania, od ktérego bardzozdwzaley.
Pracownicy bacznie observwukierownictwo i sprawdzaj czy nie zmniejszyto
si¢ ich poparcie i entuzjazm wobec wprowadzania zmiidnyeeli zauwaa
obnizenie zaangawania kierownictwa, natychmiast op6r przeciwko amnig
zacznie wzrasta

Czasami osoby odpowiedzialne za wprowadzanie zm@ekap si¢ do
manipulacji. Ta metoda jednak niesie zeasolele zagreen. Ostateczy moz-
liwoscia ztamania oporu wobec zmiany jest przymus — takiemgwiazania
nalezy unikat. Wymaga on gycia jakieg grazby (jawnej lub ukrytej), by zmué&i
pracownikéw do akceptacji zmiany. Glm takas moze by mazliwosé utraty
m.in.: pracy, premii, podwiki, awansu lub innych korzgi. Jezeli przymus
Zostanie zastosowany, bardzo trudrdZie pé@niej odzyska zaufanie zespolu
i odbudowa wilasciwa atmosfeg¢ pracy.

Kolejnym waznym warunkiem ogagniecia celdw zmian jest znajorfitb me-
tod i technik zargdzania, ktére &da stuzyly wspieraniu procesu wprowadzania
zmian. Osoby odpowiedzialne za pgug decyzji o wdreeniu zmiany oraz
o0 ksztalcie procesu jej wprowadzania powinnyéagosiadé umiejgtnos¢ wias-
ciwego ich doboru do konkretnego przypadku. Aby@si¢c wyznaczone cele
musi istni€ caly zespot, ktory dxlzie w stanie z sukcesem zgdza procesem
zmian.

Na zakaczenie tego podrozdziatu najepodkréli¢, ze nie kady projekt
jest zmiaa lub prowadzi do zaistnienia zmiany, ale wprowadzarmiany
zawsze jest projektem.

18p F. Schlesinger, V. Sathe, L. A. SchlesingeP. Xotter,Projektowanie organizacyjne
PWN, Warszawa 1999, s. 362.

H7E. Maslyk-Musiat,Personalne strategie wdfania zmian organizacyjnyctw:] M. Li-
siecki,Zmiany jako czynnik rozwoju organizadiVyd. KUL, Lublin 2003, s. 41-44.

18D, Cox, J. Hoovenvieneder w opatach. 24 lekcje zardzania wielkimi projektamiyd.
Studio Emka, Warszawa 2005, s. 75.
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1.5. Zarzadzanie wiedz w realizacji projektow

Dla oshgniecia sukcesu w realizacji projektu kluczowa jesarhidzi, kt6-
rzy bior udziat w ich przygotowaniu i przeprowadzaniu. €h wiedza i umie-
jetnoéci decyduy o przebiegu wszelkich przegsizigc. Gromadzenie i rozwija-
nie wiedzy stanowi vgc w tym kontekcie jeden z celdéw praktyki zasdzania.

W literaturze wiedza bywa #die okrdélana. T. Pszczotowski definiuje j
jako: ,informacje o rzeczywistgoi, magazynowane w paagi podmiotu dzia-
tania™®. A. K. Kozminski okrela wiedz bardziej szczegétowo — jako zorgani-
zowany zasoOb aytecznych informacji usytuowanych w konkretnym leddtie
i poréwnuje go do dobrze zorganizowanego portfédgvedw. Autor ten pod-
kresla, ze zasob tych informacji zawiera &k ogolniejsze wartei, daswiad-
czenia i reguly, ktérych zadaniem jest utatwiamtelipretacji, co prowadzi do
lepszego wykorzystania wiedZ§; Z. Mikotajczyk definiuje wiedg jako: ,zaséb
tresci (informacji i danych) gromadzonych i utrwalonygh ludzkim umyle,
stanowacych pochoda dodwiadczeh | procesu uczeniagi Autorka przedsta-
wia takze proces tworzenia wiedzy, ktéry ngsije w wyniku przetwarzania
w umysle ludzi informacji tam zmagazynowanych i wzbogaaa@e o nowe
w wyniku uczenia si W efekcie nadaje sim nowy ksztatt, zdobywa dwiad-
czenie i tworzy now wiedz'?

W obecnej gospodarce wiedawaza sk za najwaniejszy element zasobdéw
niematerialnych organizacji —#di ja jednak od tych zasobow tée jest roz-
proszona, zmienna i nie stanowi firmowej wiagnd®. Stanowi ona jeden
z gtéwnych skiladnikéw kapitatu intelektualnego —ohkbkapitatu spotecznego
(ludzkiego) i organizacyjnego (strukturalnego). Kalpintelektualny organizaciji
nie jest jednak prostsumy wiedzy posiadanej przez wszystkich jej cztonkow.
Whynika to z faktuze wiedza we wszystkich organizacjach sktadasi

— wiedzy jawnej przedstawionej za porasdw, znakow, symboli, instruk-
cji, procedur i innych dokumentéw zaréwno w forrdieikowanej jak i elektro-
nicznej,

— wiedzy ukrytej zgromadzonej w wyniku uczenia iskbierania déwiad-
czer w umystach pracownikéw, obejnagiej takke m.in. subiektywne odczucia,
idealy, emocje, wartgi czy wzorce pogpowania.

I. Nonaka i H. Takeuchi podkil@ja, ze oba rodzaje wiedzy przenikagic

nawzajem w tworczej dziatalga ludzi®®. Wiedza jawna i ukryta powinny

19T, pszczotowskiMata encyklopedia prakseologii. s. 269.

120 A K. Kozminski, Zarzdzanie wiedz warunkiem konkurencyjsia firmy i gospodarki
JPrakseologia’ 2001, nr 141, s. 374.

1217 Mikotajczyk, Zarzzdzanie procesem zmian s. 205.

122 cz. SikorskiLudzie nowej organizacji. Wzory kultury organizaejjwysokiej tolerancii
niepewndci, Wyd. Uniwersytetu £ 6dzkiego, £édl998, s. 30-31.

123| Nonaka, H. TakeuchKreowanie wiedzy w organizagpoltext, Warszawa 2000, s. 85.
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zatem zapewiqdi dobre funkcjonowanie przedbiorstwom, sukces realizowa-
nym projektom i skuteczne wprowadzanie zmian.zMowic powiedzié, ze
rozwdj i utrzymanie si na rynku zalgy od umiegtnosci poszerzania wiedzy
organizacji. J. Machaczka uws ze ,[...] w interpretacji rozwoju organizacji
jako procesu doskonalenia miejsca zajmowanego priae® otoczeniu zwraca
sie¢ uwag: na to, ze rozwoj jest efektem opanowywania przez organgzacj
proceséw «uczeniaesi”*?*

Nalezy wiec skupid@ uwag na uczeniu gii rozwoju wszystkich uczestni-
kow przedsiwzie¢ oraz doskonatiumiegtnaosci przeksztatcania wiedzy ukrytej
w jawna. J. Rokita uwaa, ze wazne znaczenie ma sposob transformowania wie-
dzy kxdacej w posiadaniu i zdobywanej przez poszczegolmprelcownikow na
wiedz catej organizacj>. W przypadku realizacji projektéw znaczenie tego
aspektu omawianego problemu jest ogromne. Wykona&oggo przedsivzie-
cia czsto @ zwiazani z przedsbiorstwem tylko w jakind okresie, po ktérym
szukaj dla siebie innego zgia, i posiadana przez nich wiedza wzbogacona
o dawiadczenia z danego przegsriccia mae ,0depé” wraz z nimi. Zadanie
polega tu w¢c na zbudowaniu takiego systemu, w ktorym wiedzalyy gro-
madzona i odpowiednio paigkowana w organizacji — poniewgej okreszycia
jest dheszy niz czas trwania realizowanych projektéw. Npsie wiedza ta
powinna w odpowiedni sposob bprzekazywana kolejnym osobom, ktorald
jej potrzebowa przy realizacji podobnych przeesizic¢. Bardzo istotna jest
takze, rzecz jasna, umignos¢ wykorzystania w praktyce zgromadzonych za-
sobow wiedzy.

W literaturze spotyka siokreslenie organizacja uczca si¢ lub inteligent-
na. Za pogciem tym kryje si pewna koncepcja zaydzania, w ktérej kladzie si
nacisk na popragvefektywndaci i sprawndci organizacji. Cele te organizacja
osiaga poprzez wiedz ktora jest nieustannie rozwijana i we ydiavy sposéb
wykorzystywana. W omawianej koncepcji w§féa st zwiazki pomicdzy osi-
ganiem celdw, ich rozumieniem, nauczaniem, sposbbazwiazywania prob-
lemdw i komunikacji midzy pracownikami oraz innymi podmiotami gospodar-
czymi?®. B. Mikuta definiuje organizacje ugee st jako te, ,[...] ktére w spo-
sOb permanentny, zaplanowany i odpowiednio zorgavany realizuj i dos-
konah proces organizacyjnego uczenia, siv ktérym z petn swiadomdcia
uczestnicg wszyscy ludzieq tworzacy”*?’.

124 3, MachaczkaZarzdzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, sgit, diagnoza
PWN, Warszawa 1998, s. 20 i 21.

125 3. Rokita,Organizacja uczca sk, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Kato-
wice 2003, s. 76.

126\, Grudzewski, I. HejdukDrganizacja inteligentna — ugeza sk i samorealizujca, [w:]
iidem (red.),Przeds¢biorstwo przyszici — wizja strategicznaDifin, Warszawa 2002, s. 76-77.

1278, Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. PotockZarzdzanie przedsbiorstwem XXI wieku
Difin, Warszawa 2002, s. 11.
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Kluczowa jest zatem umignos¢ budowania organizacji ugzych se.

W 1992 roku A. M. Jones i C. Hendry przedstawiiyfaworzenia takiej whknie
organizacji?®. Cz. Sikorski za wymienionymi autorami podajeépiych faz?*

1. Faza fundacji ma na celu rozwicie instynktu uczenia sipoprzez: in-
tensyfikacg szkole, opracowywanie indywidualnych programow rozwoju za
trudnionych, oddziatywanie na ich postawy i motyveoue.

2. Faza formowania ma przygotatmMaracownikow do samodzielnego ucze-
nia. Zatrudnieni probajby¢ swiadomymi cztonkami organizacji rozumielymi
jej cele oraz potrafcymi je modyfikowa w zaleznosci od warunkow dziatania.

3. Faza kontynuacji ma na celu zapeijmocesy uczeniaghna wszystkich
poziomach organizacji oraz wyrowhstniepce w tym zakresie dysproporcje.
Opracowuje si plany karier zawodowych i alternatywne sposobycyraast-
puje stopniowe redukowanie poziomdw hierarchiiatissu, przetamuje siba-
riery organizacyjne porailzy obszarami dziatalgoi.

4. Faza przemiany napuje wraz z nowym zdefiniowaniem relacji wkadzy,
strategii i centrow podejmowania decyzji. fRie w tym okresie znaczenie
aktywow niematerialnych (zdolé do przeprowadzania zmian i uczenig, Si
wiedzy o rynku, technologii i umigjnosci jej wykorzystania, wartg znaku
firmowego, jaké¢ produkcji i ustug).

5. W fazie przeobrania nasipuje utrwalanie nowej kultury organizacji,
w ktérej zatrudnieni & przekonani,ze dzeki otwartagci na nowe informacje
i umiejetnosci sa w stanie sprostekazdej zmianie.

W budowaniu organizacji ugeej sk istotra role odgrywakultura organi-
zacyjnai procesy jej ksztattowania. W niektorych typachtiry organizacyjnej
wystepuja silne bariery w uczeniu si- tak dzieje si np. w kulturze domina-
cji**° Z. Mikotajczyk podkréla znaczenie sposobéw zdobywania wiedzy oraz
dziataa podejmowanych przez kierownictwo dla uksztattowamirganizacji
uczcej sk™’. B. Mikuta przedstawia midiwosci wykorzystania naspujacych
form edukacyjnych”

1. Tradycyjne doskonalenie kompetencji pracownik@oeprzez udziat
w kursach, konferencjach, treningach oraz samolksriege. Autorka proponuje
przyjecie tu za jednostkuczenia si nie pojedynczych ludzi, lecz cate zespoty.
Takie dziatanie pozwoli na uksztalttowanie jednglikeltury organizacyjnej, co
podniesie efektywrig proceséw uczeniacsi pracy.

2. Empiryczne uczenie gsina podstawie udziatu wtasnego lub obserwacji
dziatax innych polegajcych na robieniu daviadczé | bada. Wiedz; zdobywa

128 Fazy tworzenia organizacji ugej sk przedstawiono w: A. M. Jones, C. Hendfhe
Learning Organization: A Review of Literature ancaBtice HRD Partnership, London 1992.

129 cz. SikorskiWolnoi¢ w organizacji Antykwa, Kluczbork—t6d 2000, s. 161-162.

130 |dem,Kultura organizacyjnas. 70.

1317, Mikotajczyk, Zarzzdzanie procesem zmian.s. 206.

1328 Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. PotockZarzdzanie przedsbiorstwem...s. 12-13.
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sie nie tylko poprzez dziatania zaktzone sukcesem, ale takw wyniku po-
petnionych b¢dow i poraek.

3. Cybernetyczne uczeniessio odkrywanie nowych sposobéw postrzega-
nia, rozumienia regut, zasad i norm, w ramach ktidrfunkcjonuje organizacja.
Prowadzi ono do podwania obecnie istniggych i zmianie ich na nowe.

W. Blaszczyk dodajere uczenie sina bkdach mae by takze jedm z me-
tod doskonalenia proceséw w organizagjiZ. Mikotajczyk podkréla, ze dzia-
tania prowadzce do zdobywania wiedzy zawszg lsztowne. Ponoszona s
one zaréwno przez przegsiorstwo w formie optat za kursy, szkolenia itk |
i przez pracownikow, ktérzy zostapbchzeni innego rodzaju trudno mierzal-
nymi kosztami, takimi jak np. stres zwany z egzaminami, czas przeznaczony
na uczenie gi(zamiast rodzinie). Z tej sytuacji powinno zd&vsbie spraw
kierownictwo przedsbiorstwa i star& si¢ to docenia®* W dzisiejszych cza-
sach nie ma jednak mawosci, aby istniata organizacja, ktorag shie uczy.
S. Sudot piszeze ,przedsibiorstwo jest systemem ugzm sk otoczenia®®>.

Uczenie s musi by jednak skierowane na zdobywanie wiedzytaczne;.
Wedtug J. Rokity, organizacja powinna; siczyt, jezeli efekty tego wysitku
mom by¢ przydatne w procesach podejmowania decyzji. Uezenipowinno
prowadzé takze do maliwosci analizy posgpowania innych i podnosijakosé
organizacyjnych wyborow i dzial&®. Aby wszystkie dziatania inwestycyjne
skierowane na zdobywanie wiedzy przez pracownikdzymosty efekty dla
organizacji, konieczne jest odpowiedrearzadzanie wiedz. K. Kozminski
okresla je jako ,sterowanie procesami generowania wieggykodyfikacji, po-
rzadkowania, magazynowania, odnajdywania, przetwaszatransferu i sto-
sowania®®’. B. Mikuta precyzuje to, mowt, ze ,zaradzanie wiedz polega na
pozyskiwaniu odpowiednickrodkéw, wypracowaniu i sterowaniu wykorzysta-
niem warunkéw, metod i technik umiwiajacych przebieg proceséw zi-
nych z uzyskiwaniem, kreowaniem, rozpowszechnianigkfadowaniem i za-
stosowaniem wiedzy®®.

Z. Mikotajczyk informacje w zarglzaniu wiedz okresla mianem ,surow-
codw” i ,wyrobow gotowych”, ktore stn do tworzenia wiedzy i jej wykorzys-
tywania w praktycE®. Wspoélczénie za nargdzia stzace procesom zagdzania

133\, BlaszczykUczenie si na bkdach jako metoda doskonalenia proceséw w organizacii
[w:] J. Czekaj (red.),Tradycja i wspoéiczesié w metodologicznym nurcie zadzanig Wyd.
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2007, 8-26.

134 7. Mikotajczyk, Zarzzdzanie procesem zmian.s. 208.

1353, SudotPrzedsibiorstwo. Podstawy nauki o przeglsiorstwie PWE, Warszawa 2006,
s. 55.

138 3. Rokita,Organizacja ucgca sk — model uczenia od konkurentdw:] W. Grudzewski,
I. Hejduk (red.)Przedsgbiorstwo przysziri..., s. 214.

187 A. K. Kozminski, Zarzdzanie wiedz..., s. 380.

1388 Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. PotockZarzdzanie przedsbiorstwem...s. 74.

1397 Mikotajczyk, Zarzzdzanie procesem zmian.s. 209.
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wiedz uwaza sk technologie teleinformatyczne. ki nim zbieranie, tworze-
nie i udosgpnianie wiedzy stato sitatwiejsze, szybsze orazntze. Tego
rodzaju wybrane techniki zostaly scharakteryzowanpodrozdziale 2.5 i 3.4
niniejszej pracy.

By wykorzystywa& nowoczesne technologie do tworzenia wiedzy wgin
organizacji, jej kierownictwo musi spetdiaastpujace warunki*®

— warunki spoteczno-kulturowe — najezatrudné pracownikéw o wyso-
kich kwalifikacjach oraz stworzykulture organizacyja sprzyjaaca wykorzy-
staniu tych technologii (np. wzorowama zespotach badawczo-naukowych
dziatapcych na uczelniach wgzych),

— warunki instytucjonalno-prawne, ktérych zadanjest tworzy mozliwo-
sci i atmosfeg dla kreowania nowych pomystow, rozma i przedsgwzigc,

—warunki ekonomiczne majzapewnt finansowanie proceséw tworzenia
i wykorzystywania wiedzy.

Poza tworzeniem wiedzy wewtnz organizacji istnieje jeszcze niovose
pozyskania wiedzy z otoczenia. S0 zakup potrzebnej wiedzy okazuje si
tanszy i szybszy i wytworzenie jej przez instytugj Pozyskanie to me mie
forme:

— zakupu wiedzy (np. nabycie licencji na technalogiaz z jej wdrae-
niem, serwisowaniem i szkoleniem pracownikow, kydseda ja obstugiwali),

— zatrudnianie pracownikéw o wysokim poziomie iaktbalnym i daym
doswiadczeniu, np. z firm konkurencyjnych,

— przeg¢ innych organizacji lub fuzji, ktére pozwadam.in. na dosip do
zasobow wiedzy przejmowanych lufctonych przedsbiorstw,

— aliansow strategicznych, koalicji i umow w zakeeszajemnego przeka-
Zywania wiedzy,

— realizacji wspoélnych projektow z partnerami pdsiacymi potrzebn
wiedz; (np. opracowanie nowego systemu kodowania sygnaidziatem firm
bedacych producentami ugdzen telewizyjnych, operatorow telekomunikacyj-
nych i producentéw programow telewizyjnych),

— korzystanie z odptatnych ustug firm konsultinga@ivy co mana potrak-
towat jako ,wypazyczanie” wiedzy.

W zaradzaniu wiedz najwazniejszy jest cztowiek i madiwosci jego umy-
stu. To dz¢ki jego umiegtnosciom powstag coraz bardziej zaawansowane i przy-
datne nargdzia wspomagage procesy zbierania, tworzenia i upowszechniania
wiedzy. Posip technologiczny jest ogromny i wszystko wskazugerozwgj ten
bedzie nadal pogpowat — temu zagadnieniu §wiecony zostat rozdziat 2.
prezentowanego opracowania. Urgiepsci cztowieka zawsze dola kluczowe
zarowno dla rozwoju organizacji, jak i dla techrgilow tym takze technologii
wspierajcych zaradzanie wiedz. Dlatego w przedsbiorstwach trzeba zapew-

0 A, K. Kozminski, Zarzzdzanie wiedz..., s. 381.
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ni¢ pracownikom takie warunki, w ktérychedta mieli pewnda¢, ze warto jest
dzieli¢ sic wiedz**.

Zarzadzanie wiedz w przypadku realizowania projektow to zadanie reid
i jednoczénie konieczne. Wyspuje tu z reguly zjawisko dej rotacji pra-
cownikoéw, ktérzy biog udziat w kolejnych projektach. Z tego powodu kaaie
nie naley zadb&, aby jak najwce] wiedzy zgromadzi w formie jawne;.
Chodzi o zarejestrowanie @lwiadcze i informaciji zebranych w trakcie realiza-
cji jednego projektu, tak aby moéc je wykorzysta kolejnym, w ktérym bdzie
brato udziat wielu nowych czionkdéw zespotu projekégo.

J. D. Frame podké&a rolg kierownika projektu w przekazywaniu nabytej
wiedzy. Déwiadczenie osob kierafych przedsiwzigciami jest skarbnicwie-
dzy zgromadzonej w trakcie realizowania projektb krasami wielu takich
przeds¢wzie¢. Moga one zatem shy¢ jako dobrezrodio wiedzy dla innych
osbéb pelnicych funkcje kierownicze, dla cztonkéw zespotow jektowych,

a take wspomaga kierownictwo naczelne i uczestnigzy pracach gremiéw
oceniajcych®

Dla zgromadzenia wiedzy z przebiegu projektu iganaczenie ma sposob
postpowania na etapie jego zalazenia. Nargdzie pozwalace na zbieranie
informacji stanowi raport kicowy. Zawiera on informacje o wykonanych pra-
cach, poniesionych kosztach oraz zalecenia na ycgys ktére g podstawo-
wym celem tego dokumerifid Jezeli w danym przypadku nie jest przygotowy-
wany raport kacowy, to powinien zostaopracowany inny dokument podsu-
mowujacy projekt. Uczestnicy przedsizigcia zawsze mag sporadzi¢ listg
sukcesow, popetnionych datdw, przygtych zataen, ktére okazaly si bledne,
oraz list czynndci, ktére mana byto wykona lepiej**

Wspotczénie narzdziami umaliwiajacymi gromadzenie wiedzyagech-
nologie teleinformatyczne. Zalicza;slo nich m.in-*>

— systemy intranetowe — wspomagajewretrzny transfer wiedzy,

— systemy wspomagania pracy grupowej,

— systemy zargzania dokumentad;)

— moduly systemow wsparcia zagzania klasy MRP, MRP 1I, ERP i ERP II.

1413, Kisielnicki, System pozyskiwania i zadzania wiedz we wspoéiczesnych organiza-
cjach [w:] idem (red.),Zarzdzanie wiedz we wspoéiczesnych organizacjacBficyna Wyd.
Wyzszej Szkoty Handlu i Prawa im. Ryszarda tazarski®garszawa 2003, s. 39.

1423, D. FrameZarzdzanie projektami w organizacjacWyd. WIG-Press, Warszawa 2001,
S. 67-68.

M3\, Prussak, M. WyrwickaZarzdzanie projektamiZachodnie Centrum Organizacii,
s. 109.

144 Harvard Business Essentiafarzdzanie projektami malymi i dymi, Wyd. MT Biznes,
Warszawa 2006, s. 206.

145 E. Wojtkiewicz-WydraZarzdzanie wiedz w fazie zakéczenia projektu informatyczne-
go, [w:] E. Niedzielska, H. Dudycz, M. Dyczkowski (¢, Nowoczesne technologie informacyjne
w zarzidzaniy Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroct@006, s. 284.
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Znaczenie i zakres wykorzystania technologii tét@imatycznych do gro-
madzenia wiedzy i zagdzania m wzrasta. Zwjzane jest to z coraz gkisz
liczba dostpnych rozwizan i spadkiem ich cen. Aby skutecznie wykorzysta
elektroniczne narzizia wspierajce zarzdzanie wiedz w projektach, natey
juz na etapie planowania przebiegu projektu zaproyestoczynndci, ktore
beda zrodtem wiedzy przydatnej w przyszto, oraz takie, ktéredaa wymagaty
wsparcia informacyjnego. Oldla sk takze rodzaj tych informacji i dobiera
odpowiednie nakgzia. W ten sposdb powstanie skuteczny systemydzenia
wiedz w trakcie realizacji projektow.

Istotna jest take archiwizacja, ktéra powinna @abjwszystkie dokumenty
mogace w przysziéci poméc w realizacji projektow. Warunkieniytieczngci
informacji zawartych w zarchiwizowanych dokumentgest ich odpowiednie
uporzdkowanie i przygotowanie ich spisow tak, aby pdiree informacije
mozna byto odnalgt. Wiedza przechowywana nadmikach materialnych wy-
maga okresowego oceniania i weryfikowania. Pozteofia wyeliminowanie tej
wiedzy, ktora stata sibezuyteczna®. Zgromadzone informacje stanawaz
wiedzy, ktora jest niezioinym i bardzo wanym elementem systemow eksper-
towych znajdujcych coraz szersze zastosowanie wagkranid®’.

Zakladajc, ze wiedza plyaca z wczéniej zrealizowanych projektoweb
dzie przydatna do realizacji naghych, dokonano analizy przyczyn sukcesow
i porazek. W efekcie przygotowano gotowe rozmania noszce nazw najlep-
szych dosgpnych praktyk (NDPf®. NDP to procesy lub metodyki projektow,
ktorym udowodniono skuteczéfy czyli pozytywny wpltyw na oggane wyniki
przedsgwzigc, ich koszty itp. Budowanie bazy takich sprawdzdnyozwiazan
stanowi podstawprocesow uczeniaesbpartych na ja zrealizowanych projek-
tach. Oprécz mdiwosci zaczerpricia gotowych rozwizan kolejna korzyécia
ptynaca dla organizacji z najlepszych praktyk jest unileapopetniania tych sa-
mych bkdow, ktére wystpity wczesniej i zostaty zidentyfikowane (np. plano-
wanie zbyt krotkiego czasu realizacji olomych czynnéci, zbyt niskich kosz-
tow dla danych operacji, zaktadanie zbyt wysokigpajngci dla zespotu pra-
cownikow itp.).

Programy zastosowania najlepszych emsych praktyk g elementem za-
rzadzania wiedz w organizacji i skfadaj sie z dwdch czsci: bazy danych
i metod dzielenia sii wykorzystywania wiedzy. Zbudowanie bazy najlemtr
dostpnych praktyk mee mie postd katalogu NDP. Przykiadem e tu by
baza zbudowana w 1996 roku w amendaej firmie Chrysler o nazwie

6B Mikula, Zarzdzanie wiedz w organizacji [w:] B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl,
A. Potocki (red.)Podstawy zarazania.., s. 138.

147, s. Zieliski, Systemy ekspertowv:] idem (red.) Inteligentne systemy w zatzaniu.
Teoria i praktykaPWN, Warszawa 2000, s. 27, 49, 50.

148 K. Ogonek Praktyka dzielenia siwiedz;, [w:] P. Wachowiak, S. Gregorczyk, B. Grucza,
K. OgonekKierowanie zespotem projektowyBifin, Warszawa 2004, s. 102, 103.
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Engineering Book of Knowledge (EBoK) zawiareq informacje niezfine do
wykonywania bieacej pracy przez itynieréw, wywane normy, sformutowane
wnioski, specyfikaej dostaw i opis dobrze zrealizowanych z#th

Skuteczne dzielenieesiviedz zawary w zgromadzonych najlepszych do-
stepnych praktykach z realizacji projektéw poprzynigé¢ organizacji nagpu-
jace korzyci™®

— pozwala na zidentyfikowanie i uskcie lub poprawienie nieskutecznych
metod dziatania,

— pozwala na podnoszenie wydajcimnajstabszych pracownikéw,

— pozwala na unikgcie ,ponownego wynalezienia kota”,

— zminimalizowanie nakfadu pracy w drugim pcédej do danego zagad-
nienia w wyniku automatycznego wyeliminowaniaeddw popetnionych za
pierwszym razem,

— obnizenie kosztéw poprzez zgkiszenie produktywriei i wydajnaci.

Rozpowszechnienie najlepszych praktyk przybieraedormy. Jednz nich
sa wewretrzne instrukcje obowkujace w organizacji. Inne rozazanie polega
na upowszechnieniu wiedzy poprzez prezentacje dbbpraktyk na szkole-
niach i publikowanie podcznikow dla pracownikéw. Dobrymi praktykami s
takze metodyki realizacji projektow PRINCE2 i MSBOK.é8akie zastosowa-
nie i perspektywy rozwoju tak poza organizacjami m@afzw. sieci prakty-
kéw'®™. Sieci takie tworz osoby o wspélnych zainteresowaniach, posigeaj
doswiadczenie lub problemy do rozyziania w danej dziedzinie. Gromadane
wiedz i udostpniaja innym, zainteresowanym damematyk'®’. Czas trwania
takich sieci jest uzalmiony od wielu czynnikdw, takich jak specyfika pletmu,
wykorzystana technologia do zapisu danych itd.i$&mog miec rézny zasgg
i gromadzt czlonkow ré@nych spoteczniei. Tabela 1.7 przedstawia wykorzy-
stane rozwjzania techniczne stace do zapewnienia komunikacji w sieciach
praktykéw o r@nym zastgu.

Tabela 1.7.Zaskg sieci praktykow i rozwizanie techniczne zapewnijag komunikagj

Zaskg sieci praktykow Rodzaj technicznej sieci zapewaaigjkomunikacj
Jedna organizacja lub projekt intranet
Organizacje i osoby wspOtpragog extranet
Zaskg globalny Internet

Zrodto: opracowanie whasne.

M9E Wenger, R. A. McDermott, W. Snyd@ultivating Communities of Practice: A Guide
to Managing KnowledgeHarvard Business Press 2002, s. 3.

150K Ogonek Praktyka dzielenia gi.., s. 103.

151 Angielska nazwa sieci praktykéw ecommunities of practice

152 Ch. Kimble, P. Hildreth, 1. BourdorGommunities of Practice: Creating Learning Envi-
ronments for Educatorwol. 2, IAP 2008, s. X.
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Przyktadow sieci praktykéw znaé mozna bardzo wiele. Masowo wyko-
rzystuje s¢ to rozwhzanie w sieciach wewitrznych przedsbiorstw (sieciach
intranetowych), w ktérych np. sprzedawcy wymiesigje doswiadczeniami
i pomagag sobie nawzajem w rozedywaniu napotkanych problemoéw. W sieci
Internet take wystpuja typowe sieci praktykow i sia do wymiany déwiad-
czeh i niesienia pomocy przy rozwdywaniu probleméw wyspujacych prak-
tycznie we wszystkich obszarach ludzkiej aktydaie- pocawszy od zagadnie
technicznych (np. forum nt. wirusa blokoggo uprawnienia administratora oraz
wytaczajcego zabezpieczedd po lenictwo (np. forum nt. obliczania apj
tosci drzewa>"). Bardzo wiele jest tale sieci praktykow dotyezych realizacji
projektéw — np. o zastosowaniu metodyki PRINCE graktycée®>.

PODSUMOWANIE

W trakcie realizacji projektow, podobnie jak w ppagku funkcjonowania
przedsgbiorstwa, zachodg dziatania operacyjne, wspiegag i kierownicze.
Znajoma¢ i umiegtnos¢ postugiwania s technikami organizacji procesow
w czasie i przestrzeni stanowi podstamiezizdnych kwalifikacji osoby odpo-
wiedzialnej za planowanie i realizacprojektéw. Jest to jednocage jeden
z warunkow zakaczenia przedsivziecia sukcesem. Osoby kiegop przedsi-
wzigciami musz zadbé o to, aby cztonkowie projektéw darzyli ich szaciemk
i zaufaniem. J&i kierownictwu uda si to osagna¢, zapewni im to tatwiejszy
i lepszy przebieg prac oraz znacznie gisry prawdopodobistwo zakacze-
nia projektu sukcesem.

The ideal concept of work systeaproponowany przez G. Nadlera jest nie-
zwykle istotny i pomocny przy planowaniu wszelkiplojektéw. Jego znajo-
mos¢ i zastosowanie przez planoych przedsiwzigcie umaliwi szersze i bar-
dziej perspektywiczne spojrzenie na aeosci realizacji pracy w procesach
zachodzcych w trakcie realizacji projektéw.

Realizacja projektéw zawsze wywoluje wymbdwanie wielu zmian w orga-
nizacjach — ich zagj i charakter zale od rodzaju i specyfiki danego przegsi
wziecia. Najgebsze zmiany zachodzgdy realizowaneasprojekty wewrtrzne
majace na celu dokonanie zmian w istagj organizacji. Proces wprowadzania
zmian skitada giz etapow — ich kolejrsai i niepomijaniazadnego z nich natg

153 Opisywany przyktad znajduje esi pod adresem: http://forum.purepc.pl/Centrum-
Bezpieczenstwa-f104/Wirus-Wylaczajacy-Av-Przywil&jdministratora-B-t300403.html (dagt:
14.08.2009).

154 Opisywany przyktad znajduje ¢sipod adresem: www.forum.lasypolskie.pl/viewtopic.
php?t=4648 (dosp: 14.08.2009).

155 Opisywany przyktad znajdujecspod adresem: http://forum.4pm.pliviewtopic.php2t=2
(dostp: 14.08.2009).
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przestrzegs aby osigna¢ zamierzone cele. Z punktu widzenia etapéw wyko-
nywania proces wprowadzania zmian jestzly do procesow realizacji pro-
jektéw.

Rozwoj oprogramowania komputerowego przyczyritdo utatwienia pro-
cesOw planowania przedsizig¢ z wykorzystaniem tradycyjnych technik orga-
nizacyjnych oraz spowodowat ztszenie skali ich zastosowania w praktyce
gospodarczej. W celu zapewnienia skutecznego groemdal rozpowszechnia-
nia wiedzy uzyskanej w wyniku realizacji projektGwzarzadzania nimi nie-
zbedne jest zastosowanie nowoczesnych technologirrimdoyjnych. Wykorzy-
stanie systemu najlepszych dobrych praktyk (NDPjealizacji przedswzigc
przynosi wiele korz§ci, do ktérych maemy zalicz¢ m.in.: zmniejszenie ry-
zyka, wzrost wydajnizi oraz obntenie kosztow.

W nastpnym rozdziale przedstawiona zostanie tematyka iatjazania
zaawansowanych technologii na szeroko rozumiaredzanie. We wspoicze
nie realizowanych projektach bardzcesto wykorzystuje sitakie technologie
w realizacji procesow. Obecnie dgste jest take oprogramowanie utatwigje
i przyspieszajce stosowanie technik organizatorskich w praktyagpgdarczej.
Szczegdblne znaczenie majawansowane technologie informacyjne zapewniaj
ce nie tylko przeptyw informaciji, ale taé& gromadzenie, analizowanie i rozpo-
wszechnianie wiedzy. Aby jednak wykorzystmaozliwosci tych technologii,
trzeba dokonaich prawidlowego wyboru i we wdaiwy sposob je eksploato-
waé. Nie da st tego zrobt bez znajoméri specyfiki zaawansowanych techno-
logii, potencjalnych korzci, ale te i zagraen, jakie st z nimi wiaza
— a przede wszystkim: bez wiedzy jak nimi zaazzt.






2. Ewolucja zaawansowanych technologii
| ich oddziatywanie na zaradzanie

2.1. Pogcie i rozw¢j technologii oraz charakterystyka
wspotczesnych jej odmian

Okreslenia technologia po raz pierwszy ayt w 1790 roku wykiadowca
ekonomii w Getyndze J. BeckmarPogcie to pochodzi od dwoch greckich
wyrazoéw: techne(sztuka) ilogos (naukaj. Znaczenie stowa ,technologia” jest
wiec bardzo szerokie — olgla ono nauk o sztukach magych za zadanie za-
spokojenie wszelkich potrzeb ludzkich. W XIX wiekaczto zawezaté znacze-
nie tego pajcia do dziatd zwiazanych z przemystem. Istnieje wzmianka,
w okolicach 1809 roku na Uniwersytecie Jagigdkim funkcjonowata jednost-
ka organizacyjna o nazwie ,katedra Historyi natoégluniwersalnéj i technolo-
gii”. Wykltadowes tej tematyki byt E. KirschbauinA. Waga (profesor Szkoly
Wojewodzkiey Warszawskiey) w kgice pt. Wiadomdci z astronomii, fizyki,
chemii i mineralogiiwydanej w 1826 roku technolaghazywa sposoby prze-
twarzania dobr naturalnych (mineratowslho i zwierzat) w taki sposobze
powstaj z nich nowe korzici (produktyy.

Technologie przez caly czas rozwijaty siraz ze wzrostem wiedzy posia-
danej przez ludzi. Pagi i rozwdj ekonomiczny zawsze bylty wynikiem pracy
ludzkiego umystu i innowacji technologicznyc®becnie znamy wiele oldlen
tego pogcia. Nowa encyklopedia powszechna P\Wéfiniuje technologi jako

1H. J. WarneckeRewolucja kultury przedsiorstwa. Przedsgbiorstwo fraktalne PWN,
Warszawa 1999, s. 23.

2D. Barney, D. D. BarneyPrometheus Wired: the Hope for Democracy in the éigiet-
work TechnologyThe University of New South Wales Press, Sydri#02s. 27.

8 zaktady Uniwersyteckie w Krakowie. Przyczynek do dziegwiaty krajowej i pamici
pieciusetletniego istnienia Uniwersytetu Krakowskie@o K. Towarzystwo Naukowe Krakow-
skie, Krakow 1864, s. 237.

4A. Waga,Wiadomdci z astronomii, fizyki, chemii i mineralogiiVarszawa 1826, s. 151—
152.

% B. Gregor,Przedsgbiorstwo i jego otoczenie w globalnym spolésteie informacyjnym
[w:] B. Gregor, M. Stawiszyski, e-CommerceOficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz—6d
2002, s. 24.
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,dziedzine wiedzy technicznej zajmagej sk zagadnieniami przetwarzania su-
rowcow i wytwarzania pétwyrobéw i wyrobow’M. J. Hatch okréa technolo-
gie bardzo szeroko jakgodki, ktére g niezlzdne do osigniccia zamierzonego
celu. Werdd tychsrodkéw autorka wymienia

— fizyczne przedmioty i artefakty zawiegag produkty, narxzia i wypo-
sazenie wykorzystywane do ich produkciji,

— czynndci lub procesy skladage se na metod produkciji,

— wiedz potrzebn do zrealizowania zamierzonych celow.

Na technologie i jej zadania e patrzé z dwéch perspektyw:

1. Z poziomu otoczenia organizacji, ktogawykorzystuje. W tym przypad-
ku rola technologii polega na zapewnianiu potrzebriydziom débr.

2. Od strony wetrza firmy. Analizuje si wtedy metody i wiedgniezlgdne
do wytwarzania produktow i realizacji ustug.

Technologia pojmowana musi dgnacznie szerzej, a Swoim zggem po-
winna obejmowé nie tylkosrodki i sposoby realizacji dziataléa podstawowej
organizacji, ale tate sfee jej obstugi, ktdra obejmuje ta& procesy zartza-
nia. W takim postrzeganiu omawianegogeig elementami technologii stagie
sktadniki struktur organizacyjnych (stanowiska grawaz z przypisanymi do
nich zadaniami, zasady wspotpracy w organizacj).ifp tego punktu widzenia
mozna rozpatrywé nie tylko technologie zwzane z produkgjdobr fizycznych,
ale take np. technologi wypetniania i analizowania dokumentéw, procesow
nauczania, leczenia szpitalnego itp.

Od bardzo dawna probowano dokémmdziatu technologii i zawsze spra-
wiato to trudndci. W Encyklopedyji powszechngj 1867 roku przedstawiono
podziat na technologie mechaniczne i chemicznenaemnie zaznaczona,e
nie jest on i nie mae by scisty®. Wielu teoretykéw zaeglzania wprowadzito
podziat na technologie produkcji i technolodi®iadczenia ustug. Aktualnie
w praktyce jednak proba zakwalifikowania konkretmytechnologii do tych
grup bywa trudna ze wzglu na to,ze zdecydowana ich wksza¢ charaktery-
zuje sk cechami przypisywanymi do obu tych grup. Taki pdgleprezentowat
takze M. Bielski. Okrelat on technologi jako ,[...] wszelkie sposoby transfor-
macji wep¢ w wyjscia oraz wszelkie uazlzenia techniczne i nagdzia do tego
stuzace™. Podobnie technologidefiniowat C. L. Hilin i M. Roznowski, ktorzy
postrzegali 4 jako kombinagj proceséw fizycznych, intelektualnych i wiedzy,
za pomog ktoérych materiaty $ przeksztalcane i przekazywane do innych

5 Nowa encyklopedia powszechna PWbn 6, PWN, Warszawa 1998, s. 336-337.

" M. J. HatchTeoria organizacjiPWN, Warszawa 2002, s. 136.

8 Encyklopedyja Powszechra25, Warszawa 1867, s. 73.

° M. Bielski, Podstawy teorii organizaciji i zagdzania Wydawnictwo C. H. Beck, Warsza-
wa 2002, s. 84.
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jednostek tej samej organizacji lub do odbiorcownragrznych®. Definicja ta
podkr&la kluczowe znaczenie procesow i stawia je obokejgtmosci persone-
lu, wiedzy czy wyposgnia technicznego. Istotne &1 przede wszystkim czyn-
nosci zachodace w czasie oraz ich kolejfid’. Technologia obejmuje zatem
wiedz na temat przyczyn i efektow zagianych z podejmowanymi dziataniami.
Jest rf]lr;a obszarem wiedzy, ktéryzma badé, uporadkowywe i przekazywa
innym-,

Na bazie tego rozumowania zbudowano model systewitwartych (ry-
sunek 2.1), w ktorych czynniki wigjiowe za pomag procesow przeksztatcania
— realizowanych dzki r6znym technologiom — przeksztatlcang \8 czynniki
wyjsciowe”.

.......................... S

wyjscia z innych wejscia do innych
systemow systemow

/ ,  procesy \

czynniki wejsciowe przeksztalcania ——» czynniki wyjsciowe

sprzezenie zwrotne

Rysunek 2.1.Podstawowy model systemow otwartych

Zrodto: opracowano na podstawie: L. J. Mullidanagement and Organisational Behavipour
Pitman Publishing, London 1996, s. 70

Najwczeniej postugiwano si pojeciem technologii w stosunku do sektora
produkcji. Pierwsze proby podziatu technologii daty wiec technologii
produkcji. Jeden z najpopularniejszych podziatést f@stpujacy:

— technologie produkcji masowej lub wielkoseryjnej,

— technologie procesowagjtych (energetyka, chemia),

— technologie produkcji krotkoseryjnej lub jednastiej.

10°C. L. Hilin, M. RoznowskiOrganizational Technologies: Effect on OrganizasioBharac-
teristics and Individuals’ Responsds:] L. L. Cummins, B. M. Staw (edsResearch in Orga-
nizations Behavigrvol. 7, JAI Press Greenwich—Conn, 1985, s. 45.

K. E. Weick, Making Sense of the OrganizatjoBlackwell Publishing, Oxford 2001,
s. 149.

12 E. Berniker,Understanding Technical Systenaper Presents at Symposium on Ma-
nagement Training Programs: Implications of New hretogies, Geneva, Switzerland, Nov.
1987, s. 10.

13 A. P. Muhlemann, J. S. Oakland, K. G. Locky&arzdzanie. Produkcja i ustugPWN,
Warszawa 2005, s. 80.
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Obecnie obserwuje giciaglte chzenie do zmniejszania diugo serii pro-
dukcyjnych lub produkej na zlecenie klienta, co powoduje koniecgnpasto-
sowania metod zagdzania projektami w sektorze produkcyjnym.

We wspotczesnych organizacjach nagciej wystpuje wiele rénych tech-
nologii, ktére mag umazliwi ¢ realizacg zada przypisanych do poszczegdlnych
komorek organizacyjnych (np. produkcji, sprzadamarketingu, kgigowasci
itp.). Mozna stara sie wiec wyrézni¢ technologt ,gtdéwna”, za pomog ktérej
realizuje st najwigcej zada, ktorej koszty s najwicksze lub daki ktérej
organizacja wytwarza najeksz czs¢ swojej wartéci dodanej. W przypadku
dwzych przedsibiorstw lub ich zwazkéw mana wyodebni¢ kilka takich tech-
nologii ,gtéwnych”.

W organizacjach wyspuje konieczn& wymiany informacji pongdzy jej
czesciami oraz z otoczeniem. System informacyjny danpgredsgbiorstwa
musi by dostosowywany do jego struktury organizacyjnegzada warunkow,
w jakich ono funkcjonujé. Jest to bardzo istotne m.in. ze vty na cigle
przyspieszajce procesy zmian w otoczeniu. Technologie, ktéretedm stua
nazywa st informacyjnymi. Z. Mikotajczyk podkrda, ze w ostatnich dekadach
nastpit intensywny rozwdj technologii komunikowania a@askgu krajowym
i globalnym. Nowe mdaiwosci spowodowaty m.in. szybsze dopasowywanie
asortymentu do wymagaklientow oraz rozwdj metod usprawrieych prae
kierownicz™.

Obecnie wiele pisze @i méwi 0 zaawansowanych technologiach.cBig
to jest rzadko definiowane, ponadto zmieniale wiraz z uplywem czasu.
W przesziéci powstawaty nowe technologie, ktore byly uznawaaebardzo
nowatorskie i zaawansowane. To one doprowadzahyidtu gikbokich zmian,
takich jak m.in.:

— szybki wzrost gospodarczy,

— przemiany spoteczno-polityczne,

— zmiany sposobdéw funkcjonowania przebgirstw we wszystkich bran-
zach.

W XIX wieku daleko idce zmiany powodowaly technologie zwane z re-
wolucja przemystow, takie jak uradzenia nagdzane wod i pafa wodra oraz
elektrycznd¢. Kluczowa rolg wptywu rozwoju kolei na uprzemystowienie,
urbanizagt i rozwoj przedsibiorstw w XIX wieku w USA podkrda A. D.
Chandler Jr. Badania tego naukowca wykazadyw tym okresie powstaty fir-
my, ktére staly si olbrzymimi amerykaskimi korporacjani®. W nas¢pnym

14 B. Nogalski, R. RonkowskiWspélczesne przedbiorstwo. Problemy funkcjonowania
i zatrudnienia TNOIK ,Dom Organizatora”, Tonu2007, s. 86.

157, Mikotajczyk, Metody zarzdzania zmianami w organizacjadiw:] W. Blaszczyk (red.),
Metody organizacji i zarmzania. Ksztattowanie relacji organizacyjny¢®WWN, Warszawa 2005,
S. 265.

18 A, D. Chandler Jr.Strategy and StructuréAnchor Books, Garden City—New York 1966,
S. 480.
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stuleciu najsilniej oddziatagcymi naswiat technologiami byly: telekomunikacja,
silniki spalinowe, lotnictwo, silniki odrzutowe, di, telewizja, komputery
i technologie satelitarné

Nowe rozwgzania technologiczne doprowadzaty zakdo rozwoju miast.
Za przyktad meae tu postay¢ szybki rozwdj todzi. Nowoczesne technologie
produkcji wtokienniczej w pierwszej potowie XIX wke doprowadzity do nie-
zwykle szybkiej rozbudowy todzi — z matej miejscaéaiostata s¢ ona duym
miastem o wielkim potencjale gospodarczym. To tli889 roku Ludwik Meyer
uruchomit najnowoczmiejsz fabryke na terenach obecnie nadeych do
Polski. Nastpnie wielu innych przedsbiorcow zainwestowato w nowoczesne
technologie. Pogp technologiczny w produkcji przemystu bawetnianegwas-
tat i okoto roku 1880 nagpita catkowita jego mechanizacja w @gu t6dzkim,
ktory stat s¢ niekwestionowanym liderem na ziemiach polskich

W latach 20. i 30. XX wieku zaawansowanymi techg@mi byly te, ktore
umazliwiaty masows produkcg. Twora kilku nowoczesnych — na owe czasy —
rozwiazan technologicznych w sektorze produkcji samochod@ivkh Ford'?®,
Opracowat i uruchomit on ligi produkcyjra, ktérej dziatanie catkowicie zmie-
nito organizag} logistyki w fabryce. Wynalazek ten zostat zastomow do
wielu débr materialnych, poewszy od prostych i malych wdzen, a na
samochodach skozywszy. Spowodowat przede wszystkimzguvzrost pro-
duktywnaici dzigki zwiekszonej szybkéxi realizacji poszczegolnych operacii.
Dzigki temu maliwa byta olbrzymia obrika cen niemak wszystkich produk-
téw, co z kolei spowodowato ich dephci¢ dla szerokich mas ludsc®™.

Obecnie, w XXI wiekuswiat zmieniaj technologie informacyjne — takie
jak nowoczesne ustugi telekomunikacyjne tdigernet.

Od drugiej potowy XX wieku terminertechnologia zaawansowanakres-
lane g rézne nowe technologie, takie jak m.in.: komputergk&bnika, technika
swiattowodowa, laserowa i satelitarna, teleinforrkatyautomatyka i robotyka itd.
Czsto wywa sk tego pogcia w stosunku do wyrobow wytworzonych z wykorzy-
staniem tych technologii lub stanaeych ich integrala czsé. Za pomog
terminu ,technologia zaawansowana” dkae sk rowniez brarze, w ktérych
technologia ulega bardzo szybkim zmianom, oraz aygadkach, gdy niezddne
jest zatrudnienie do jej obstugi wysoko wyksztajgdnspecjalistow.

17Ch. Lovelock,Services Marketing. People, Technology, Stratéyentice Hall, Upper
Saddle River—New Jersey 2000, s. 535.

18 A Jezierski, C. Leszchgka, Historia gospodarcza PolskWyd. Key Tekst, Warszawa
2003, s. 175.

19 A. Oleksiuk, Problemy organizacji. Materialy do studiowani#/yd. Key Tekst, War-
szawa 2007, s. 142.

2R, BatchelorHenry Ford, Mass Production, Modernism, and Desidanchester Univer-
sity Press, Manchester ND 1994, s. 2, 3.

2L M. J. Hatch;Teoria organizacji PWN, Warszawa 2002, s. 140.
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Jednym z najtrudniejszych probleméw okazuje Bialezienie kryteriow,
ktére pozwad na oddzielenie technologii zaawansowanych od tikbbre nie
uznaje s} za zaawansowane. Jest to tym bardziej truzmenamy do czynienia
z ciaglymi zmianami i powstawaniem coraz to nowszychsjvgroszczegoélnych
technologii. M. Zeleny zaproponowat zdefiniowareehnologii zaawansowanej
jako technologii zmieniapej systemy organizacyjffe Uwaza on,ze ten rodzaj
technologii nie wymaga stosowania zgazania majcego na celu popraw
wydajnaci poprzez wzrost produktywsd, jakasci i motywacji zatrudnionych
— § one osigane poprzez np. odpowiednie zaprogramowaniedaed. Rola
menederow, ktorzy staj sic tzw. katalizatorami zmian, polega na aktywowaniu
i wspieraniu wprowadzania usprawfii& organizaciji.

W prezentowanej pracy za wyznacznik zakwalifikoveadanej technologii
do grupy zaawansowanych zostgmzyjete kryteria podane przez K. Weicka.
Zakladaj one,ze obecnie zaawansowane technologimitpsic od wczéniej-
szych wysgpowaniem nasgpujacych zdarza®*

1. Stochastycznych — procesy realizowane z udzidyem technologii za-
chodz w sposo6b nieprzewidywalny. Powodem tego jest lawiele interakcji
odbywajgcych s¢ pomidzy olbrzymi liczba ich sktadnikdéw. Sterowanie takimi
technologiami jest wt trudne. W trakcie aytkowania mae dochodz do
pojawiapcych sk losowo niezrozumiatych i niepowtarzalnych awarii.

2. Ciaglych — technologie teascatkowicie zautomatyzowane i cata energia
ich obstugi zostaje przeniesionaaenia do poprawienia wydajéa (ktéra jest
regulowana za pomaaistawig urzadzen) na ich programowanie i zapobieganie
awariom w celu utrzymania systeméw w nieustannyratdziu. Po pojawieniu
sie probleméw i ich rozwizaniu nasfpuje etap wprowadzania zmian do
systemu w celu unikatia podobnych sytuacji w przysét. W efekcie dana
technologia podlega qgtym zmianom, a iytkownicy podlegaj naptywowi
ciagle nowych regut i procedur pg@pbwania, ktérych muazsie uczy, by moéc
je stosowa.

3. Abstrakcyjnych — tytkownicy zaawansowanych technologii nie widz
efektéw swoich dziata Aby zrozumié obstugiwane procesy, muskorzysta
z modeli poznawczych, postugajsi symbolami. Powoduje to wzrost prawdo-
podobigistwa wysipienia nieporozumie i nieprzewidywalnych interakciji.
Swiadomd¢ tego ryzyka wywotuje wrod zatogi stres. Abstrakcyjd polega
wigc na tym,ze te technologie réwnolegle przebiegaj umystach aytkowni-
kow i w swiecie rzeczywistym. Koordynacja pogdizy tymi dwoma obszarami

22 M. Zeleny,High Technology Managemerijtv:;] H. Noori, R. E. Radford (edsReadings
and Cases in Management of the New Technology: Ana@mes PerspectivePrentice-Hall,
Englewood Cliffs 1990, s. 17-20.

B K. E. Weick, Technology as Equivoque: Sensemaking in New Techiegldgy:] P. S.
Goodman, L. S. Sproull (eds)echnology and Organizationdossey—Bass, San Francisco 1990,
s. 1-44.
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odbywa s¢ okresowo (w momentach wprowadzania zmian) i to gédwnym
powodem wysipowania licznych nieprzewidywalnych reakcji tyckhaologii.

Wystepowanie zdarzestochastycznych, agtych i abstrakcyjnych powoduje
coraz weksz ztozonaé¢ i réznorodnd¢ nowych, zaawansowanych technologii.

Coraz weksza powszechidé wykorzystania nowoczesnych zaawansowa-
nych technologii sprawita rownig ze zaczto poszukiwa kryteriow, ktére
pozwolityby wyodgbni¢ grupy w badanym segmencie. J. Debenham, A. Telson
i S. Chinnocks podzielili wszystkie przeelsiorstwa stosujce takie technologie
na nastpujace grupy™

1) koncentrujce swog aktywnad¢ na komercyjnym iyciu osagnigé na-
ukowych w celu przygotowania unikalnej oferty rymeg,

2) zajmujce sé badaniem i testowaniem nowych produktow oraz mzyg
towaniem produkcji.

Kolejna préke systematyki przedsbiorstw zajmujcych sé zaawansowa-
nymi technologiami przeprowadzit C. A. Brook, ktédpkonal naspujacego
podziahf®:

1) prowadzce badania i rozwGj w obszarze zaawansowanych oémifin

2) wytwarzajce produkty zwjzane z zaawansowanymi technologiami,

3) budujce systemy zaawansowanych technologii,

4) prowadzce dzialalné¢ ustugows oparty na zaawansowanych technolo-
giach.

Istnieja takze klasyfikacje oparte na udziale wysoko wykwalifikanych
specjalistow lub isynieréw w opracowaniu, wytworzeniu lub funkcjonovian
produktow lub ustug. Inne znéw podzialy opartena procentowym udziale
w kosztach wytworzenia wydatkéw na badania i rozwg;j

W Polsce, podobnie jak w wielu innych krajach, sjest do celow statys-
tycznych metodologi OECI¥. Jest ona rozwijana od kilkudziesiu lat przez
Grupe Ekspertow Krajowych OECD ds. Wskakow Naukowo-Technicznych
(NESTF') przy wspobtudziale ekspertéw z Sekretariatu OEEDostatu oraz
innych instytucji i organizacji. Prace tego zespolejmup takze statystyki

24 J. Debenham, A. Telson, S. Chinnodiggh Tech Myths and Realities — A Review of De-
velopments for Knowledge, Based Industriegormation Services Department, London 1983,
[za:]] M. Matejun, Barriers to Development of High-Technology Smalld aMedium-Sized
Enterprises Wyd. Politechniki £édzkiej, £622008, s. 14.

% C. A. Brook, The Rapidly Changing Field of High-Technology Depeient and Science
Park, Paper presented to the School for Advanced USBiadies at Oxford Polytechnic, Oxford
1983.

28 OECD (Organization for Economic Co-operation and édewment) — Organizacja Wsp6t-
pracy Gospodarczej i Rozwoju, do niej rnglem.in. Polska; jej celem jest wspieraniengiav
cztonkowskich w ogsiganiu maliwe najwyzszego poziomu wzrostu gospodarczego oraz poziomu
zycia mieszkacéw; opracowuje ona tak standardy i normy dziatania w poszczegolnych
dziedzinach gospodarki — www.oecd.org (dpstL5.04.2009).

2" NESTI (National Experts on Science and Technologjcators) — www.oecd.org (degt
15.04.2009).
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Zwiazane z zaawansowanymi technologiami. Zostaty omacogvane w doku-
mencie pt.Revision of the High-Technology Sector and Prodilessification
autorstwa T. Hatzichronoglou. Klasyfikacja ta opgést na poziomie intensyw-
nosci dziatalngci badawczo-rozwojowej (B + R). Najgziej jako mierniki tej
intensywndci stosowaneasnastpujace wskaniki®®:

1. Relacja naktadow bezfrednich na dziatalrié B + R do wartéci doda-
nej, relacja nakladoéw bezfrednich na dziatalnd B + R do wartéci produkciji
(sprzeday), udziat personelu naukowo-technicznego, liczbgskanych paten-
téw lub podpisanych uméw licencyjnych (poadeg sektorowe); w efekcie
powstaty listy sektorow wedtug kryterium zaawansnoiaaechnologii.

2. Relacja naktadoéw na dziataktoB + R do wartéci sprzeday pozwala-
jaca na identyfikag produktow wysokiej techniki (podaie produktowe);
w efekcie powstalty listy takich wyrobow.

W opracowanej przez OECD klasyfikacji — padai produktowym [pro-
duct approach— powstaly listy wyrobowrfanufacturesuznanych za zaawan-
sowane technologiczrfie | tak do zaawansowanych technologicznie produktow
zaliczong®.

1) statki kosmiczne i powietrznadrospacky

2) komputery i maszyny biurowedmputers — office machines

3) uradzenia elektroniczne oraz spratuzacy do komunikacji électronics
— telecommunications

4) farmaceutyki fgharmacy,

5) urzadzenia pomiarowe i precyzyjnsdientific instrumenjs

6) maszyny i aparatura elektryczredeCtrical machinery

7) produkty chemicznechemistry,

8) maszyny o naglzie innym nk elektryczny flon-electrical machinejy

9) uzbrojenie drmament.

W podefciu sektorowym wyoditbniane grupy ewaluowaly w czasie, kiedy
zesp6t NESTI dokonywat analiz zaawansowania tedgicinego poszczegol-
nych sektorow gectoral approach W wyniku tych dziatd powstawatly listy
sektorow (nanufacturing industrigs o r&nym poziomie technologicznym.
Obecnie obowizuje podziat na nagtujace grupy:

— sektory wysokiej techniki (high-technology),

—§rednio-wysokiej techniki (medium-high-technology),

2 \W. Wojnicka, P. Klimczak, M. Wojnicka, J.abkowski (red.)Perspektywy rozwoju ma-
tych i srednich przedsgbiorstw wysokich technologii w Polsce do 2020 roRwolska Agencja
Rozwoju Przedsbiorczaici, Warszawa 2006, s. 7.

2T, piekarec, P. Tot, E. Wojnick&gktor przedsbiorstw wysokiej techniki w PolscBol-
ska Regionéw nr 26, Instytut Badaad GospodaskRynkowy, Gdaisk 2001.

30T, HatzichronoglouRevision of the High-Technology Sector and Prodilassification,
OECD, Paris 1996, s. 10.

%1 |bidem s. 5.
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— srednio-niskiej techniki (medium-low-technology),
— niskiej techniki (low-technology).
Zespot NESTI dokonat przypadkowania poszczegolnych sektoréw czte-
rech grup o rgnym stopniu zaawansowania wykorzystywanych teclgiolo
W dalszej cgsci zostanie przedstawiony ten podziat — na podstavma-
czenia z ¢zyka angielskiego tekstu podanego przez T. Hatarabglod” Do
sektorow wysokiej technologih{gh-technologyzaliczono:
1) produkat statkéw kosmicznych i powietrznychgrospacg
2) produkat komputeréw i maszyn biurowychdmputersoffice machinery
3) produkeg urzadzen elektronicznych oraz spgtu stwzacego do komuni-
kacji ¢lectronics — communications
4) produkog farmaceutykowgharmaceuticals
Do sektorowsrednio-wysokiej technologiinfedium-high-technologyaliczono:
5) produkeg urzadzen pomiarowych i precyzyjnycts€ientific instrumenjs
6) produkeog pojazdow mechanicznych, przyczep i naczeptér vehiclel
7) produkog maszyn i aparatury elektrycznejéctrical machinery
8) produkog wyrobdw chemicznychchemicals,
9) produkeg pozostatych niesklasyfikowanych w innej grugi®dkow
transportwthers transport equipments
10) pozostale maszyny o regzie innym nk elektryczny fion-electrical
machinepy
Do sektorowsrednio-niskiej technologiinjedium-low-technologyzaliczono:
11) produka wyrobéw gumowych i plastikowychbber and plastic pro-
ducts
12) budowe statkbw morskich i wodnycérédladowych §hipbulding,
13) pozostat dziatalndé wytwdrcz niesklasyfikowan w innych grupach
6ther manufacturing
14) produkag metali niezawieragychzelaza (on-ferrous meta)
15) produkat wyrobow niezawieragcych metali fon-metallic mineral pro-
dugt
16) produkag wyrobow zawierajcych metalef@bricated metal products
17) przetworstwo ropy naftowepétroleum refining
18) produkag metali zawierajcychzelazo {errous metgl
| wreszcie do sektoréw niskiej technolodaw-technology zaliczono:
19) produkag papieru paper productioh
20) produkag tekstyliow i odziey (textilee and clothing
21) produkeg zywnaosci, napojéw i wyrobow tytoniowychf@od, beverages,
and tabacgp
22) produkeg wyrobow drewnianych i mebliood and furniturg

% Ibidem s. 7.
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Zaawansowane technologiewgie sk rozwijaja oraz znajduj coraz szersze
zastosowanie. Obecnie wyptija praktycznie w kadym sektorze, a w przyszio-
sci bardzo trudno d@lzie znalec¢ jakakolwiek organizagj, ktora by ich nie sto-
sowata. Z tych powodow bardzo trudno jest dokonaytelnego podziatu na
sektory wedtug kryterium zaawansowania wykorzystyyeh technologii. | tak
np. zakwalifikowana do sektorow niskiej technolagiklasyfikacji OECD pro-
dukcja wyrobdéw drewnianych i meblivbod and furniturg sugerujeze nie sto-
suje s¢ tam zaawansowanych technologii. Powgtajw cagu ostatnich kilku
lat w Polsce zaktady produkcyjne wypésae byty jednak w nowoczesne skom-
puteryzowane i zautomatyzowane linie produkcyjrexcstane przez zintegro-
wane nowoczesne oprogramowanie komputerowe wyktjage najnowocze-
sniejsze komputery i inne wdzenia.

Podobnie wygida sytuacja z produkgjzywnosci. Sektor ten zostat tak
zaliczony przez OECD do najsizej grupy zaawansowania technologicznego.
Tymczasem wspoiczesne zaklady wykorzystappernowoczesne wudzenia
pozwalajce na wytwarzanie w warunkach niezwykle czystyctzyladem
moze by¢ tu przetwdrstwo mleka. Praktycznie caly procesjastomatyzowany
i skomputeryzowany, a przetwarzany surowiec niezatimego kontaktu z czto-
wiekiem.

Z kolei do sektoréwsrednio-wysokiej technologii nfedium-high-tech-
nology) zaliczono produkej pojazdéw mechanicznychmptor vehicles J&li
wzia¢ pod uwag stynm fabryk; samochodéw Rolls-Royce, w ktorejakszacsé
czynnaci wykonuj pracownicy €cznie z zachowaniem doskonatej jégio to
jest ona mniej zaawansowana technologicznie nowoczesna fabryka mebli
czy mleczarnia.

Z przedstawionych przyktadéw wynikae opracowany przez OECD po-
dziat zaawansowania technologicznego poszczegélsgktorow stiacy do ce-
6w statystycznych nie nie by jednoznaczs podstawy do kwalifikowania
przedstbiorstw. Nie zawsze bowiem w obecnych czasachejgriorelacja po-
miedzy wyszczegodlnionymi sektorami i grupami produkt@wrzeczywistym
wystepowaniem zaawansowanych technologii w danych fima@obec tego
nie mana jednoznacznie okila¢ potencjalnych problemow wygiujacych
przy wyborze dla tych przedsiorstw technologii oraz sposobéw zgizania
nia. Podobnie nie mma ze stuprocentenwpewndcia na podstawie przypogd-
kowania OECD wnioskowao sposobach oddziatywania technologii na sposéb
zarzdzania damfirma i jej struktue organizacyja.

By okresli¢ sposdb wyboru technologii, zadzania ni czy jej oddziatywa-
nia na system zagdzania przedsbiorstwa, nalgy sprawdzt, jakie technologie
sa stosowane — lub jakie planuje; siastosowé&— w danej organizacji. Na po-
trzeby niniejszego opracowania wyeknione zostaty nagbujace grupy za-
awansowanych technologii wykorzystywane w organ&ac
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— zaawansowane technologicznie maszynyddrenia,

— zaawansowane technologicznie produkty, ktGreus/wane w danym
przedsgbiorstwie,

— zaawansowane technologicznie ustugi wykorzystyvan dziatalnéci
okreslonej firmy,

— programy komputerowe.

Wystepowanie w przedsbiorstwie przynajmniej jednej wymienionej grupy
technologii ledzie oznaczato koniecziowiasciwego doboru zaawansowanych
technologii, nagpnie konieczn& zarzdzania jej rozwojem oraz odpowied-
niego dostosowania calego systemu g@dwania. Nieumiejtne zrealizowanie
tych zada z cah pewndcia przyniesie negatywne skutki dla funkcjonowania
I przyszitaci danej organizacji.

2.2. Przyczyny, bariery i kierunki rozwoju
zaawansowanych technologii

Postp w nowych technologiach zawsze w historii stanasitf nagdows
rozwoju cywilizacjf>. Poghd taki jest powszechnysndd naukowcoéwZrodiem
rozwoju nowych technologii w historii byly ta& toczce s¢** lub grazace
wojny. Dawaly one motywa¢jdo poszukiwania nowych rozaan, ponadto
w tych okresach przeznaczono atipwo dwre srodki na rozwdj technologii. Na
przyktad podczas Il wojnywiatowej w USA powrécono do zarzuconego
w latach trzydziestych XX wieku projektowania nowygrzdzen liczacych ze
wzgrlggu na koniecznig rozwiazywania skomplikowanych zagadni®gistycz-
nych™.

W niedalekiej przeszkasi nowe technologie wielokrotnie doprowadzaty do
daleko idicych zmian w sposobigycia ludzi i zasadach funkcjonowania przed-
siebiorstw. Z duym prawdopodobigstwem mana zatayé, ze niektére z obec-
nie funkcjonujcych oraz te, ktéreeola wykorzystywane w przyszioi, dopro-
wadz takze do podobnych, istotnych przemian. Z tego powaalezy dokona
proby nakrélenia kierunkow, w jakich te technologieda si¢ rozwijat, oraz
sprobowé okresli¢ konsekwencje ich wplywu na nasaeie.

Kierunki rozwoju zaawansowanych technologii zaled wielu czynnikow.
Aby moéc je przewidywd nalezy wyrdzni¢ takie determinanty, ktére przyczy-
niaja sic do rozwoju zawansowanych technologii, oraz takiére hamuj ten
rozwoj. Jednym zerddet takich czynnikOw jest otoczenie organiza®jddzia-

3 p. SztompkaSocjologia Wyd. Znak, Krakéw 2002, s. 499.

% Zob. szerzej w: M. Browicki (red.Nauka w stibie wojny. Il WojnaSwiatowa Wydaw-
nictwo Narodowe, Warszawa 2009.

%7, S. Zielhski, Elektrotechnika i komputenjw:] idem (red.),1954—2004: sesja jubile-
uszowa, £64 15 wrzénia 2004 rokyWyd. Biblioteka, £6d 2004, s. 198.
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tuje ono, wymuszag rozwoj zaawansowanych technologii w wielu obsziara
do ktérych maemy zaliczy:

— podnoszenie jakoi produktow,

— koniecznéc ciagtego ulepszania wyrobow,

— znajdowanie klientow i kontrahentéw na cal§uviecie (globalizacja),

— zmiany strategii dziatania,

— zaostrzanie norm ochrodsodowiska,

— zmniejszanie wiell&ei zatrudnienia,

— poszukiwanie wszelkich sposobdéw zkgzenia produktywnii,

— zmniejszenie zajmowanej powierzchni produkcyjobj biurowej, majt-
ku trwatego,

— stosowanie uniwersalnych maszyn, pozwalggh na wytwarzanie ggle
udoskonalanych produktow,

— konieczné¢ zatrudniania wysoko wykwalifikowanych pracownikoko-
rzy beda w stanie sprostaobstudze coraz bardziej skomplikowanych maszyn.

M. Zemigata podkréda take wicksze oczekiwania wobec przegsiorstw
w zakresie ich spotecznej odpowiedziditioco wymaga ponoszenia naktadow
m.in. na rozwéj ,czystych” technolodij a K. Tomaszewski — gty wzrost
konkurencji take w zakresie technologfi

Ciekawy pogid na przyczya rozwoju technologii przedstawigfilozofo-
wie. Panuje wréd nich przekonanigse swiat w naturalnym ksztalcie nie jest
wystarczajco wygodny dla ludzi, z tego powodu cztowiek pr@gp zmienia
za pd@rednictwem technolodf.

Poniej przedstawione zostamariery rozwoju zaawansowanych technolo-
gii i sposoby ich minimalizacji, zebrane jako G&td usystematyzowane. Z ta-
kim ujeciem omawianego zagadnienia autor nie spotkalvsilotychczasowych
opracowaniach literaturowych fieconych temu tematowi.

| tak do najwgkszych barier rozwoju zawansowanych technologioaunt-
niejszej pracy zalicza:

— wysokie ryzyko inwestycyjne, ktére powoduje, inwestorzy (np. fundu-
szeventure capitgl z duza ostranoscia lokuja w takie przedswziecia swoje
srodki,

— aspekty prawne i regulacyjne — prawo nie jestamise nadzy¢ za post-
pem technologicznym, jest powsym utrudnieniem rozwoju nowych zaawan-
sowanych technologii, poniewawciaz wyskpuja niejednoznaczne sytuacje
prawne, co w konsekwencji podnosi ryzyko zastoseavaowych rozwizan,

36 M. Zemigata,Spoteczna odpowiedzialfioprzedsibiorstwa: budowanie zdrowej efektyw-
nej organizacji Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2807169.

%7 K. TomaszewskiRegiony w procesie integracji europejski€jficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2007, s. 194.

% R. A. Tokarczyk Prawa narodzinzycia i smierci: podstawy biojurysprudengjzakamy-
cze, Krakéw 2006, s. 287.
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—wyzsze nk w przypadku ju istniegcych na rynku rozvazan bariery wej-
scia dla nowych przedsiziec,

— obawy 0 bezpiechstwo ludzi § bardzo powzne, poniewa wiaza Si¢
Z ogrommn odpowiedzialnécia,

— bezpieczistwo wanych danych,

— obawy 0 zachowanie prywatuo,

— niewystarczajca przepustow& urzadzen i taczy shzacych do przesylu
danych, powoduyca opdnienia w systemach praaojych w czasie rzeczywi-
stym — dotyczy to praktycznie wszystkich sektoréesmpdarki od bankéw do
firm produkcyjnych, wsgdzie rozwijaj sie systemy on-line i brak otrzymania
na czas potrzebnych danych powoduggipub w ogdle zatrzymuje prac

— piractwo — wiaciciele praw autorskich walge z kradziegami wtasndci
intelektualnej, staraj sie ogranicz¢ dostpnas¢ i rozwoj zaawansowanych
technologii drog prawra; dotyczy to przede wszystkim utworéw elektronicz-
nych, takich jak: filmy, piosenki, kgiki elektroniczne itp.,

— trudndgci uzytkowania — systemy i produkty siggie coraz bardziej skom-
plikowane w wyniku zastosowania w nich kolejnyctawansowanych techno-
logii dajacych cagle nowe maliwosci, konsekwengj tego jest rosgca trudnéc¢
ich wzytkowania,

— trudna terminologiazargon) — uniemdiwia komunikowanie s zwtasz-
cza pomgdzy ekspertami a zwyktymizrtkownikami,

— niechciane wiadondoi, tzw. spam, ktory spowalnia ruch w sieciachyitsz
kos¢ dziatania komputeréw, blokuje serwery oraz powedsijrat czasu na
przeghdanie zlkdnej korespondencji, powodigj wzrost kosztow i ograniczenie
wydajnaci.

Dostawcy technologii opracowali iagjle udoskonalajsposéb i systemy ma-
jace na celu minimalizowanie wptywu barier zaawansowh technologii na ich
rozpowszechnienie i rozwdgj. Jest to bardzo istatnasgpujacych wzgedow:

— zwiekszania rynku dla konkretnych zaawansowanych tdoliip

— powstawania kolejnych odmian danej zaawansowankpologii,

— zmniejszania kosztoweytkowania tych technologii,

— optymalizacji ryzyka zwizanego z zytkowaniem zaawansowanych tech-
nologii.

Konkretne metody rinia sie pomiedzy sol przede wszystkim w odniesie-
niu do specyfiki danej zaawansowanej technologiazivd okréli¢ srodki za-
radcze, ktére majna celu ograniczenie oddziatywania konkretnychebpaoz-
woju tych technologii.

Jedny z gtébwnych barier rozwoju zaawansowanych techriblegt brak
srodkéw w budetach przedsbiorstw na tego rodzaju nakialy Istniepce

39 potwierdzaj to liczne badania empiryczne, m.in. zaprezentowane. Kozlowski,Barie-
ry rozwoju przedsbiorstw zaawansowanych technologii (na przyktadzierajrow telefonii
stacjonarnej) ,Ekonomika i Organizacja Przegbiorstwa” 2005, nr 10, s. 80-85.
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zawsze wysokie ryzyko inwestowania w nowe zaawaasewechnologie ogra-
nicza s¢ m.in. poprzez wspomaganie finansowe z pidzy publicznych pro-
jektow, ktore maj na celu rozwijanie takich technologirodki podatnikow
trafiaja do takich przedswzig¢ za pdrednictwem specjalnych funduszy, lied
tow uczelni wyszych i niezalenych instytutdw. Na rozwoj zaawansowanych
technologii dae srodki przeznacza praktycznie ki pastwo naswiecie,
atake w r&@ny sposob zrzeszone grupynpaw. Do nich nalgy takze Unia
Europejska, ktéra znagze fundusze przeznacza wigée na projekty zwizane
ze wspieraniem zaawansowanych technologiadR¥aponii stara simobilizo-
waé prywatne firmy do finansowania badaA rzadzy Chin i Indii hcza uniwer-
sytety i instytucje badawcze, by silniej ukierunkdvye na komercyjne zastoso-
wanie wynikow badai opracowa nowych technologff.

Dzieki udziatowi srodkéw publicznych w finansowaniu rozwoju zaawan-
sowanych technologii w znagzy sposéb mia ogranicz§y zwiazane z tym
ryzyko dla partnerow prywatnych. W wyniku funkcjamania takiego rozviza-
nia udato si przeprowad#i bardzo wiele przedsivzige, w efekcie ktorych wy-
pracowano ogromnliczbe rozwiazan, ktére znalazly zastosowanie w praktyce
gospodarczej.

Nienadizanie regulacji prawnych za pegem to kolejna potencjalna barie-
ra rozwoju zaawansowanych technologii. Sedno problev tym przypadku
tkwi w etapie komercjalizacji technologii. dlienowatorskie rozwjzanie wzbu-
dza podejrzenieze jego status prawny e by watpliwy i przyszli klienci czy
tez kontrahenci bda mogli tatwo sformutowé rézne roszczenia i wygéaspra-
wy przed gdem, to pojawia giproblem zw¢kszonego ryzyka.

Rozwigzania stosowane w celu usegia tej bariery polegajna maliwie
najszybszym przygotowaniu odpowiednich dokumentéwierapcych poza da-
nymi technicznymi szereg wynikow bagaekspertyz oraz opinii uznanych
autorytetébw w danej dziedzinie. Ngshie naley je przedstawi odpowiednie-
mu gronu prawnikéw, odpowiedZiena wszystkie ich pytania w celu rozwiania
wszelkich watpliwosci. Takie dziatania magprzyczyné sie w istotny sposob do
ostatecznego ,zalegalizowania” howych zaawansowatgchnologii.

Wyzsze nk w przypadku ja istniejpcych na rynku rozwaizan bariery we§-
cia dla nowych zaawansowanych technologiiawi sic przede wszystkim
z mniejszym wobec nich zaufaniem. Aby to zaufaneygka& trzeba podjc
wiele r&nych dziata, za pomos ktdrych mana zaprezentowawszystkie ko-
rzysci ptynacych z nowego rozwrania. § to czsto dziatania kosztochtonne
i czasochtonne. W wielu krajach, w tym tekw Unii Europejskiej, mma na
nie pozyska srodki publiczne. Artykut 130 traktatu z Maastrichtwi wyraznie
0 wspieraniu przeddbiorstw, w tym take matych isrednich, drodkéw badaw-

40y, K. Jolly, Commercializing New Technologies. Getting from Mindviarket Harvard
Business School Press, Boston—Massachusetts 19497, s.
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czych i uczelni, ktére prowadzlziatania badawczo-rozwojowe nakierowane na
rozwéj zaawansowanych technoldyii

Obawa 0 bezpiectistwo ludzi majcych kontakt z dannowa zaawanso-
warg technologi rowniez stanowi powana barieg. Tymi osobami mog by¢
zaréwno pracownicy, jak i klienci. W przypadku pramikow zarad przedsi-
biorstwa odpowiada zaycie i zdrowie zatrudnionych. Naig koniecznie go
przekonég, ze chodzi o wdrgenie i stosowanie bezpiecznych technologii. Zaw-
sze bardziej wiarygodne $e rozwhzania, przy oferowaniu ktérych proponuje
sie jednoczénie szkolenia mage na celu tate zwigkszenie bezpiecastwa ich
funkcjonowania. Trzeba bowiem pagtac, ze nawet bardzo dobrze zaprojekto-
wane i rzetelnie przetestowane systemy, niessieolub niewtaciwie uzytko-
wane, mog by¢ niebezpieczne.

Trudniejsza sytuacja zachodzi w przypadku technolagywanych przez
wielu klientéw (czsto masowych). 3& wystepuja wérdd nich watpliwosci co
do bezpieczistwa danych zaawansowanych technologii, zyale wykorzysta-
niem srodkéw marketingowych stafasie t¢ opinic zmient. Czsto takie dzia-
tania g bardzo kosztowne.

Nalezy zawsze jednak pagtac, ze nigdy do kaca nie mana zagwaranto-
wat, ze najnowsze technologie v petni bezpieczne — w przesgtd zdarzato
sie wielokrotnie,ze dopiero po diugim czasieytkowania ujawniaty si efekty
szkodliwego oddziatywania. Aby przed kosztami thk&ytuacji st zabezpie-
czy¢ nalery:

— w przypadku dostawcy technologii — patat o ubezpieczeniach,

—w przypadku #iytkownika technologii — pamgiac o ostranym jej wybo-
rze, z uwzgidnieniem take tego aspektu.

Nowe zaawansowane technologie, zwtaszcza informacynog by¢ wy-
korzystane do rozszerzenia kontroli nadzhai np. przez administragf. Coraz
wigcej uradzeh ma maliwos¢ wysytania r@norodnych informacji do innych
urzadzen lub systeméw — umidiwia to przegcie tych danych przez osoby nie-
upowanione. Maliwosci takie wykorzystuj w praktyce dwa rodzaje przegt
céw: wandale (uszkadzagtrony internetowe i czasami komputery oraz tworz
wirusy) oraz ztodzieje (kradndane i wytudzaj pienadze). Z tego powodu do-
stawcy zaawansowanych technologii mugzensywnie pracowanad zabez-
pieczeniami poufrii informacji.

Rozwoj r&norodnych urzdzen pozwalajcych na zapis obrazu idicku,
przy jednoczesnej ich miniaturyzacjiagie polepszanych parametrach i#io
wosci przesytania danych, powodujge sfera prywatnii bardzo si zaweza.

41 Treaty On European UnigrOfficial Journal C 191, art. 130, 29 June 199&iegzczony
na: http://eur-lex.europa.eu (dgst 31.08.2009).

423, tetowski, Prawo administracyjne. Zagadnienia podstawp@&VN, Warszawa 1990,
s. 191.
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Istnieja | rozwijaja sie technologie pozwalage sledzic kazdy ruch uytkownika
w Internecie. Mana take obserwowa klientow, ktérzy nosg przy sobie
okreslony produkt (np. telefon komdrkowy, odzievyposaona w odpowiedni
chip wykonany w mikrotechnologii lub nanotechnolpgPraktyka jednak po-
kazuje,ze nawet najlepiej zabezpieczone dane patrahific w niepowotane
rece. Procederem famania zabezpiéczaimup sig m.in. wywiady poszczegol-
nych przedsbiorstw i pastw oraz stuby specjalne. Zdarzaly esii takie sy-
tuacje,ze do bardzo wanych instytucji Stanéw Zjednoczonych Ameryki, kté-
rych zasoby byly bardzo dobrze zabezpieczone, filosiz wlama® nastolatko-
wie z r&nych krajowswiata. Najczsciej motywacy tej grupy mtodych, bardzo
zdolnych ludzi byta zabawa lub préba sprawdzenasmych umiejtnosci.

Wiele os6b prébuje brohiswojej prywatnéci w dramatyczny sposob — po-
przez np. nienabywanie nowoczesnychadre. W ten sposob przyczynigpie
oni do wyhamowywania rozwoju kolejnych jeszcze nowh wersji zaawanso-
wanych technologii. Takie peglowanie jednak nie zapewni zachowania pry-
watngci, a jednoczénie skutecznie utrudriycie — osoby te niedda mogty dla
wiasnych celéw wykorzystywanajnowszych oggnie¢ wspotczesnej technologii.
Ponadto na co dzewszyscy jestany obserwowani przez wiele udzen
pracupcych w teleinformatycznych sieciach lokalnych (bpdynkach i otocze-
niach szkot, urgow, zaktadow pracy, sklepdéw itp.), komorkowychateditar-
nych.

Wszystko wskazuje na tee nie uda si uciec przed rzeczywistoia zblizo-
na do tej opisanej przez G. Orwella w wydanej w 19dRu powidci pt. Rok
1984 w ktorej wszyscy s obserwowani i doktadnie kontrolowéhi Obecne
mozliwosci techniczne gjuz wystarczajce do wykreowaniawiata rzdzonego
przez ,Wielkiego Brata” nakéonego przez autora tej pierwszejadgi science
fiction. Wedtug obserwacji A. K. Koninskiego, obecnie miejsce ,Wielkiego
Brata” zajmuje ,skomplikowana, wielowarstwowads «pulsugcyms i zmien-
nym skladzie. Sktadajsie na nik powiazane ze sappodmioty o rénej sile,
skali i sposobach oddziatywania, ozn§ch interesach biznesowych, geopoli-
tycznych, militarnych i niekiedy ideologicznych. @a czstszym sposobem
zwigkszania roli i znaczenia w sieci poszczegolnychnmiotbw jest przewaga
technologiczna [...]*. Celem jednak jest niedopuszczenie do tegby zycie
ludzi wygladato jak w przywotanej powsei. Aby nowe technologie — zamiast
zniewal& ludzi — pomagaly im w lepszymyciu, konieczna jest powszechna
znajomd@¢ mazliwosci tych technologii oraz uczciwe, spotecznie koluwane,

w petni demokratyczne #dy.

Niewystarczajca przepustowdd urzdzeir i taczy stwacych do przesyiu

danych powoduje istotne ograniczenia w rozwojwpawszechnianiu siwielu

43 Zob. wiccej: G. Orwell Rok 1984Wyd. Da Capo, Warszawa 1993.
4 A. K. Kozminski, Koniecswiata menegeréw? Wyd. Akademickie i Profesjonalne, War-
szawa 2008, s. 203.
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zaawansowanych technologii. Wspotczeswiat ,przyspieszyt’ ju tak bardzo,
ze od praktycznie wszystkich pragoych w sieciach ugglzer oczekuje i
natychmiastowych reakcji. Takie rozgania okréla sk jako systemy pracuage
on-line lub w czasie rzeczywistym. Wymagania tasii@wia s¢ obecnie prak-
tycznie we wszystkich sektorach gospodarki, od bango firmy produkcyjne.
Brak otrzymania na czas potrzebnych danych zawszacaa powane trudno-
$ci: pojawiap sie bledy (niekiedy wywotujce bardzo die straty) lub w ogéle
praca zostaje zatrzymana.

Antidotum na ¢ bariee rozwoju zaawansowanych technologii upatruje si
w ciaglym rozbudowywaniu sieci przesylu danych¢§ip stosuje girozwiaza-
nia zapewniace utrzymanie agtosci poprzez jednoczesne instalowanie kilku
alternatywnych rozwizaa opartych na rinych technologiach teleinformatycz-
nych. Obecnie dogbne @ — zarédwno technicznie jak i z punktu widzenia
wysokaici ponoszonych kosztéw — sieci teleinformatycznertsp na 4czach
stacjonarnych, komorkowych i satelitarnych. Zasiemtie takiego rozwazania
ogranicza do minimum ryzyko przerwaniggnaci oraz wysipienia opénien
przy przesyfaniu danych.

Dostawcy technologii pozwalgych na dziatanie systemow pragyjch
w czasie rzeczywistym, ktérymi ®peratorzy telekomunikacyjni, stagaic tak
rozbudowywé swoje sieci, aby byly one w stanie przéaievszystkie dane.
Zadania spoczywage na tych firmachasbardzo wane. Przede wszystkim
musz one przewidzi€ na jaki rodzaj ustug duzie wystpowat popyt,zeby
odpowiednio wczéiej moc zbudowapotrzebm infrastruktug. Drugim powa-
nym wyzwaniem jest dla nich przewidzenie miejsc tgfyswania zapotrzebo-
wania na ustugi. Miejsca te to przede wszystkim:

— skupiska ludnéi (miasta),

— miejsca, w ktorych wyspuja lub beda wyskepowaly przedsibiorstwa
i instytucje.

Operatorzy, by odpowiednio dostos@wi otoczenia mdiwosci wtasnych
infrastruktur, za pomacktérychswiadcz ustugi, budui mapy popytu i podsy
— to one stanowipodstaw do planowania rozbudowy sieci.

W wyniku piractwa wiéciciele praw autorskich traswoje wynagrodzenie.
Taka sytuacja wywotuje dwa gtdéwne skutki:

— drastycznie maleje motywacja twércow do opracoaya nowych utwo-
réw, produktow itp.,

— tworcy i przedsibiorstwa zajmujce s¢ powielaniem i dystrybugjutwo-
réw brong sie przed zastosowywaniem nowych zaawansowanych tegino

Przedstawione dwa gtéwne skutki piractwa standvardzo istotne bariery
rozwoju zaawansowanych technologii. Walka z szkegt zjawiskiem kra-
dziezy wiasndci intelektualnej jest bardzo trudna. Podstawowsada to wig
ciwe ustawodawstwo prawne, ktére jednoznacznie rusint interesy twor-
cow. Jéli ten konieczny warunek jest spetniony, to muskpze istnié skutecz-
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ny systemscigania przegpcéw, ktorzy zarabiaj na piractwie. Za pomac
aktéw prawnych prébuje sitakze ogranicza dostp do nowoczesnych techno-
logii, ktére pozwalaj na tamanie praw autorskich. Na przyktad w USA ftjok
nuje m.in. ustawa Audio Home Recording Act z 196Rur ktéra reguluject
sprave™.

W niektorych krajach, np. w USA, powotuje; Specjalne jednostki, ktore
zajmup Sie tego rodzaju przegpstwami. Od kilku lat trwa tam dyskusja, czy nie
przyja¢ rozwiazania umaliwiajacego niszczenie komputerdw i innych terminali,
na ktérych znajduj sie pirackie utwory. Niszczenie to odbywatoby gidalnie
za pomog odpowiedniego oprogramowania i bytoby realizowgneez odpo-
wiednie stiby paistwowe. Na razie jednak takie rozw@nia nie zostaly
przyjete.

Druga maliwosé to proba opracowania skutecznej technologii zaleezp-
jacej przed piractwem. Miataby ona ustizvia¢ np. w petni kontrolowansprze-
daz utworow multimedialnych. Gdyby takechnologt udato s¢ wytworzy, to
ten segment rynku bytby pod wzdem wartéci jednym z najwikszych
w swiatowej gospodarce i powstataby w nim olbrzymeazlia miejsc pracy.

Konsekwengj ciagle rosmcych maliwosci urzadzen i systemow, w kto-
rych stosuje sikolejne zaawansowane technologie, jest coraksay stopié
skomplikowania. W wyniku tego $aie trudnd¢ ich uzytkowania. W zwazku
Z tym stosuje siréznego rodzajusrodki zaradcze, ktére mgjpomagéd w ob-
studze zaawansowanych technologii. Dziatania teraopracowania nazwat
modutem wsparcia aytkownika. Moduly w zalenosci od rodzaju
produktu lub ustugi majrézne konkretne rozweania techniczne. Na przyktad
przy elementach elektronicznych, takich jak kartgfigzne stanowice jeden
z elementow komputeréw, w przypadku probleméw zchamieniem stosuje
sie telefoniczne infolinie lub internetowe tzw. hep#dew postaci forum lub
kontaktu mailowgo, za geednictwem ktérych klienci maguzysk& pomoc.
Istnieja produkty magce maliwos¢ skomunikowania gi bezpdrednio z ayt-
kownikiem, np. programy komputerowe, zaawansowaakrtologicznie maszy-
ny sterowane komputerowo itp. W takich przypadkacmoc w ich aytkowa-
niu maze pochoda bezpdrednio z tych urgdzen (np. poprzez wdwietlenie
odpowiedniego komunikatu na ekranie) — podpowigdaie, co w danym mo-
mencie mana zrob¢, jakie wart@ci dany parametr i@ przypé oraz informug
o nieprawidtowdciach i zagreeniach. Rozwoj modutéw wsparciaytkownika
zmierza w kierunku coraz bardziej inteligentnycisteynow i produktow, ktore
sa W stanie same salzaradza® w okreslonym zakresie oraz wspigraizytkow-
nika w ich obstudze. Jednoémie wystpuje take koniecznéé szybkiego

45 A, Matlak, Charakter prawny regulacji dotygeych zabezpiecietechnicznych utwordw
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 20099s100.
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zdobywania nowej wiedzy przezyakownikdw wspoéiczesnych zaawansowa-
nych technologff.

Zapewnienie dobrej komunikacji pogdizy wszystkimi aytkownikami to
kolejny warunek rozpowszechniania i rozwoju zaawsaranych technologii.
Nowe rozwiazania wymagaj jednak tworzenia nowych nazw, ktore rigle
rozpowszechuii precyzyjnie stosowa Te nowe okréenia w praktyce stano-
wia jednak czsto trudm terminologe (zargon) uniemgliwiajaca komunikowa-
nie sk. Najwiecej probleméw wyspuje pomédzy ekspertami a zwyktymizayt-
kownikami. Nowe nazwy sstworzone najcgciej w jezyku angielskim. Z tego
wynika kolejny problem dla ludzi niezrgyych tego ¢zyka. Aby temu zaradgi
trzeba uczy uzytkownikow terminologii oraz nadawanowym zjawiskom
w miare fatwe nazwy intuicyjnie kojasre s¢ z danym zjawiskiem, funkcjami
urzadzenia itp.

Z zapewnieniem dobrej komunikacji e sk takze problem dotycy
jednolitego nazewnictwa. Nowe technologig¢ @pracowywane jednocage
w wielu miejscach ndwiecie przez din liczbg réznych zespotéw badawczo-
-rozwojowych. Podobne rozwdania powstaj niemal réwnoczéie w wielu
miejscach. Kada z opracowanych technologii zostaje nazwana prespot,
ktéry doprowadzit do jej powstania. Tak wygdh mechanizm powstawania
wielu réznych nazw okrédajacych takie samo lub bardzo podobne razanie.

Do tego etapu praktycznie nic nie fna zrob¢, ale taka szansa pojawia Si
w kolejnych fazach rozpowszechniania nowych zaawaaasych technologii.
Do ujednolicania nazewnictwa sité mog spotkania w szerokim (gazynaro-
dowym) gronie specjalistow zajmagiych s¢ okreslonymi technologiami. Mog
to by¢ konferencje, sympozja, targi itp. €to nie udaje sipomimo spotka
dokon& ujednolicenia terminilogii. Przyczyntego najczsciej jest brak zgody
samych twércéw technologii lub strategia marketimgoprzedsibiorstw zaj-
mujacych s¢ zarabianiem na nowych rozwaniach. NajoZciej ofiara niejed-
nolitego nazewnictwa padajuzytkownicy technologii, ktérzy maj bardzo
utrudniony wybor, poniewatrudno jest im poréwriakonkurencyjne oferty.

Najwiekszy problem zwizany z tzw. spamem polegaym na rozsytaniu
niechcianych wiadon#gi poczt, internetovy polega na:

— spowalnianiu ruchu w sieciach transmisji danych,

— zmniejszaniu szybKkoi dziatania komputeréw i innych oraz serwerow,

— zwigkszaniu kosztow i zmniejszaniu wydageo pracownikow z powodu
straty czasu na przeglanie zlednej korespondenciji.

Problem zwizany z niepotrzebnymi wiadorkmami krazacymi w sieciach
jest tak powany, ze w wielu krajach wprowadzono przepisy prawne zaibja
ce takich praktyk oraz przewidige kary dla oséb i instytucji, ktore taamie

4 M. J. Stankiewicz,Konkurencyjns¢ przedsibiorstwa. Budowanie konkurencyjiud
przedsghiorstwa w warunkach globaliza¢jTNOIK ,Dom Organizatora”, Tonu 2005, s. 50.
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ograniczenia. Do tych patw nalea m.in. wszystkie kraje Unii Europejskiej
oraz USA.

Pewien rodzaj bariery rozwoju zaawansowanych teogiicstanowi take
btedne przéwiadczenie wrod wielu ludzi,ze zaawansowane technologie po-
woduja zwigkszanie bezrobocia. Z tego powodu osoby depizeciwnikami
nowoczesnych rozwran i unikaja zakupu zaawansowanych technologicznie
produktow i ustug oraz stamajsie w kazdy mazliwy sposdb przyczynia do
blokowania rozwoju i rozpowszechniania takich teshgii. Gdyby jednak rze-
czywiscie zaawansowane technologie dawaly taki efekiy tmajach o najwy-
szych wskanikach zastosowania tych technologii bezrobocielmytnajwik-
sze, a w krajach zacofanych — najmniejsze. W rzeistgici sytuacja jest do-
ktadnie odwrotna. Wytlumaczenie tego zjawiska gesty¢ skomplikowane.

Zmniejszenie zatrudnienia w skali jednej organiz@$t najbardziej wi-
doczne w przypadku wdrania nowych zaawansowanych technologii w miejsce
starszych. Z tego powodu $wiadomdci czesci spoteczastwa rodzi si prze-
konanie o zwgkszaniu poziomu bezrobocia przez nowe technologie.

D1 K1

D2 \ Przedsigbiorstwo X / K2
| _—W

P1, P2, P3, P4, P5
P6, P7, P8, P9, P10 | K3

N

D3

D4

Legenda: P — pracownik; D — dostawca; K — klient

Rysunek 2.2.Sytuacja przedsbiorstwa X w czasi¢l przed wysfpieniem konieczrei
wdrozenia nowej technologii

Zrodto: opracowanie wlasne

W takiej sytuacji w danym dziale, w ktérym wdaaa jest technologia, do-
chodzi do redukcji pracownikoéw o zbyt niskich kvii&tacjach. Cz$¢ dotych-
czas zatrudnionych po odbyciu szkofezystosowujcych do nowych wymaga
pozostanie w organizacji ietizie obstugiwala nowo wdrams technologs.
Bardzo czsto zdarza gitakze, ze w danym przedsiorstwie nie ma pracowni-
kow, ktorzy nawet po przeszkoleniu byliby w stamieacow#& na nowych
stanowiskach pracy i w takiej sytuacji wystije konieczn& zatrudnienia
specjalistow z zewgtrz. Najczsciej jednak w takich przypadkachickne
zatrudnienie zmniejszagsi
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a) nowa zaawansowana technologia zostaje wdrozona

nowa zaawansowana

technologia
D1 \ / K1
D2 \ Przedsiebiorstwo X / K2
P1, P3, P5, P6, P7
D3 | —7 P9, P10, P11 T K3
D4 / \ K4
b) bez wdrozenia nowej zaawansowanej technologii
D1 XK % K1
D2 *A % K2
D3 %@ % K3

Legenda: t2 > t1 — czast2 nastpuje po czasid@l; P — pracownik; P11 — nowy pracownik;
D — dostawca; D5 i D6 — nowi dostawcy; K — filie K5 — nowy klient; przekéenia oznaczaj
likwidacje Przedsibiorstwa X i wszystkich jego powzan z dostawcami i klientami

Rysunek 2.3.Sytuacja w czasi& po wysapieniu koniecznéci wdrozenia nowej zaawansowanej
technologii ze wzgldéw rynkowych w dwoéch wariantach

Zrodto: opracowanie wlasne

Decyzja o wdreeniu nowych zaawansowanych technologii najprawdopo-
dobniej byla podyktowana wymogami rynku. Gdyby pisiebiorstwo ich nie
wdrozyto, mogtoby upéc, a wtedy zatrudnienia nie miatby nikt (rysunekid.3
Dzigki utrzymaniu konkurencyjrigi analizowana firma dale] me istni&,
podobnie — jej dostawcy, ktorzy funkcjoaujzigki niej i rowniez zatrudniag
pracownikéw, zmniejszag bezrobocie. Dzki istnieniu tych wszystkich przed-
siebiorstw zatrudnieni i ich rodziny majdochody, ktdre wydaj tworz w ten
sposob popyt i kolejne miejsca pracy (rysunek 2.84ja¢ zatem,ze wdraana
zaawansowana technologia, gkziktérej utrzymuje si na rynku analizowana
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firma, generuje zatrudnienie. Z kolei brak winia nowej technologii skutko-
watby wzrostem bezrobocia.

Zaprzeczenie rozpowszechnionemu mitaxei wdraanie zaawansowanych
technologii prowadzi do wzrostu bezrobocia, zostatprzedstawionym powy-
zej fragmencie pracy wyfaie udowodnione.

Kolejnym efektem zastosowania zaawansowanych téohingest wzrost
zapotrzebowania przedgbiorstw na pracownikédw o wgzym potencjale in-
telektualnym (,pracownikéw wiedzy”). Wymusza to maczeénie na dotych-
czas zatrudnionychadenie do cigtego rozwoju i rodzi potrzebksztalcenia na
poziomie wyszym w politechnikach i na uniwersytetach.

W kontekcie bezrobocia naty takze podkréli¢, ze nowe technologie do-
prowadzaj do rozwoju nowych sektorow gospodarki, w ktoryemKcjonuje
bardzo wiele przedsbiorstw zatrudniajcych pracownikéw. Takim przyktadem
moze by informatyka czy telekomunikacja.

Niektére bariery rozwoju i rozpowszechniania zhawansowanych techno-
logii z czasem strwale usuwane. Przykladem takiej bariery dla roew roz-
przestrzeniania sitechnologii teleinformatycznych byly przez wield bardzo
wysokie ceny ustug telekomunikacyjnyéhDzisiaj ta bariera junie wystpuije.

Z pewndciag jednak pojawg sie takze zupetnie nowe bariery, ktore jak gibnie
ujawnity sk.

Po dokonaniu analizy czynnikbw przyczyna@jch s¢ do rozwoju zaawan-
sowanych technologii oraz barier rozwoju wraz zzlmmsciami zmniejszania
wptywu ich oddziatywania mma przeprowadzi protg okreslenia kierunkéw
dalszej ich ewolucji. W historii ludzkoi najczsciej najnowsze osgnigcia na
pocatku znajdowaly zastosowanie w przedteyzbrojeniowym. Potem, po opra-
cowaniu nowszych wersji technologii, wénéjsze rozwizania wykorzystywa-
no w zastosowaniach cywilnych. Za przyktadzamau postay¢ rozwoj techno-
logii wojskowych w USA. Nie wsgzie taki schemat byt realizowany. W ZSRR
opracowane technologie przetrzymywano w tajemnicyei przekazywano do
zastosowa cywilnych. Byta to jedna z przyczyn powstania agnej przewagi
technologicznej gospodarki USA i innych krajow kapstycznych nad blokiem
socjalistycznym.

Z reguly relacje pomtzy post¢pem technologicznym i ekonomicznym
a sfen $rodowiska naturalnego mapharakter dychotomiczf Z cah jednak
pewndacia kolejne wersje rozwizan beda zmierzaty do zmniejszenia ryzyka
i uciazliwosci dla srodowiska naturalnego oraz podniesienia szerokomame-

47 Zob. szerzej w: R. Kozlowskinaliza kosztéw ustug telekomunikacji stacjonaméjol-
sce i w wybranych krajach Europjw:] R. R&anski (red.), Przedsgbiorczoi¢ i Zarzdzanie,
Zeszyt Naukowy Spotecznej \igzej Szkoty Przeddbiorczdici i Zaradzania w todzi, t. 4, z. 2,
£6dz 20083, s. 148-156.

48 R. Grdzki, M. Matejun,Wprowadzenig[w:] iidem (red.),Rozw6j zréwnowsny. Zarz-
dzanie innowacjami ekologicznyriVyd. Media Press, £L&2009, s. 4.
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go bezpieczestwa i niezawodnizi dziatania technologii. Wyeaie zarysowuje
si¢ trend do stosowania tzw. czystych technologii pkaji (clean production
technologies Technologie te majza zadanie nie tylko nie zanieczyszczea-
dowiska w trakcie samych procesow produkcyjnychk, take nie uywaé do
wytwarzania produktow sktadnikow szkodliwych lubwamujacych ryzyko wy-
stapienia skaeniasrodowiska. R. Ggdzki zalicza technologie do grupy nedzi
wdrazania rozwoju zrownowanegd®. Takie podejcie do tego problemu wy-
musza die zmiany, poczynag od proceséw projektowania produktéw, doboru
surowcow i proceséw samej produkcji, ankmc na opracowaniu metod re-
cyklingu po zakéczeniu wytkowania przez klientow.

Oprocz powstawania coraz nowszych wersti igthiegcych zaawansowa-
nych technologii w wyniku ich ewolucjiddziemy obserwowardéwniez zupet-
nie nowe rozwjzania. Z reguly wraz z pojawienieng sakiej nowej technologii
powstaje szybko rozwijage st przedsgbiorstwo, ktore 4 wykreowato. Na-
stepnie zarabia ono, rozpowszecha@nows technologt. Zdarza sj takee, ze
mate, dynamiczne i innowacyjne firmy zauwa@ opracowan przez naukow-
céw technologi, ktdra nastpnie z sukcesem wdraja i komercjalizuj na ryn-
ku®. Przedsijbiorstwa te s otwarte na kontakty z otoczeniem, w tym zak
z instytucjami edukacyjnymi i naukowo-badawczymMate firmy oparte na
nowych technologiach dziatayv wielu sektorach o wysokim ryzyku, takich jak
m.in.: biotechnologie, energetyka, zaawansowartentdogicznie materiaty, in-
formatyka i elektronik®. Takie sytuacje stanowbgromne zagreenie dla firm,
ktére wywaja starszych i mniej efektywnych technologii. Z regalhinwesto-
waly one olbrzymiesrodki w poprzednie rozwkania i stagg przed widmem
duzych strat lub nawet upadku. W praktycestp zdarza sj ze bogate przed-
sighiorstwa wykorzystujce starsz i gorsz technologt kupuj szybko rozwija-
jace sg¢ firmy oparte na lepszych rozawaniach, a nagpnie je likwidup,
pozbywajc sk w ten sposob zagrenia dla wkasnego bytu. Z punktu widzenia
rozwoju technologii i tworzenia lepszych warunkéla tudzi naley ocené to
zjawisko jako bardzo negatywne.

Zdaniem autora niniejszej pracy, najprawdopodobwnieprzyszidci naj-
szybciej rozwijé sig beda zaawansowane technologie wykorzystywane w:

R, Grdzki, Wsep, [w:] idem (red.)Rozwéj zréwnowsny. Uwarunkowania organizacyj-
ne i techniczneWyd. Media Press, £&®R008, s. 6.

0p. M. Randall (red.)Engineers’ Guide to Cleaner Production TechnologiBschnomic
Publishing, Lancaster, Pennsylvania 1996, s. Xiii.

LK. B. Matusiak, E. Stawasz (redPrzeds¢biorczai¢ i transfer technologii. Polska per-
spektywaKatedra Ekonomii Uniwersytetu +6dzkiego, ddyrardow 1998, s. 54.

S2E, Stawaszinnowacje a mata firmaWyd. Uniwersytetu t6dzkiego, £@dL999, s. 98.

3 R. Oakej, R. Rothwell, S. CoopéFhe Management of Innovation in High-Technology
Small Firms Printer Publisher, London 1988, s. 8-9.
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— mobilnych urzdzeniach wielofunkcyjnych zawiesgiych maliwosé
prowadzenia rozméw, pgizear wideo, zapisywaniaalvieku i obrazu, pozwala-
jace na korzystanie z pakietéw biurowych oraz z heér,

— aplikacjach umdiwiajacych legala wymiarg plikbw multimedialnych
i sprzt do ich odtwarzania,

— aplikacjach umdiwiajacych realizag przez zewstrzne firmy (czsto
znacznie oddalone geograficznie od miejsca zbiaraniykorzystania informa-
cji) ustug obliczeniowych i analizowania danych,

— mikro- i nanotechnologiach urdaviajacych sterowanie matarb mikro-
skopijnych rozmiarach, wykorzystywanych do budowasoraz taszych i mniej-
szych urzdze,

— nowoczesnych tworzywach sztucznych przewogzh pad (pOtprze-
wodniki i przewodniki) umeliwiajacych obnianie kosztéw produkcji, dalgz
miniaturyzacg urzadzen i zmniejszanie ich wagi,

— sensorach mikroskopijnych rozmiaréw awgich maliwos¢é komuniko-
wania s¢ za pomog sygnatéw radiowych oraz zdol§iotworzenia zintegrowa-
nej sieci o zdolngciach samoorganizowaniagsmogicych przesyta dane z za-
kodowanym obrazem,zdiickiem, wartgdciami temperatury czy skfadzie che-
micznym danych obiektow,

— ustugach sterowania gtosem corazkszej gamy urgdzen,

— systemach automatycznej identyfikacji (RFID) zamé produktow jak
i ludzi (paszporty biometryczne),

— mikroskopijnych urzdzeniach kazacych we krwi pacjentow kontrolay
cych funkcjonowanie organizmu cztowieka,

— biotechnologiach, ktére urdiwia miedzy innymi ,produkcg” czesci
zamiennych dla ludzi, np. serca, ptuatreby itd.,

— urzadzeniach produkagych energi zezrédet odnawialnych,

— uradzeniach magazymgych energi, ktére lgda coraz nowoczmiejsze
0 mniejszych gabarytach i lepszych parametrach,

— nowoczesnych metodach pracy, ktore stak coraz bardziej ergono-
miczne oraz w coraz wkszym stopniu &da wykorzystywaly wspomaganie
automatyly i robotylka,

— coraz powszechniejszej automatyzacji procesowvangzych (wszelkiej
produkcji) oraz procesOéwiadczenia ustug prowagzych do coraz wkszej
samoobstugi klientow (np. stacje paliw, myjnie sahmdowe, parkingi, hotele,
sklepy itd.),

— handlu internetowym,

— coraz sprawniejszych procesach logistycznych.

Przyszié¢ rozwoju nowych technologii jest jednak bardzo tradlo prze-
widzenia i na pewno pojawisic nowe niespodziewane obecnie rozeinia —
dokfadnie tak jak to juwielokrotnie miato miejsce w przesze.
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2.3. Pozytywne i negatywne efekty zastosowania zaavwsowanych
technologii

Zaawansowane technologie generpppyt, przyczynig sic do obnkania
cen wyrobow, daj mazliwos¢ przyspieszenia tempa wzrostu organizacji i snog
podwyzsz& rentownd¢ inwestycji. Wydajné¢ i konkurencyjné¢ 53 skorelo-
wane z tempem pagiu technicznego. Stwierdzenie to odnosi zréwno do
firm, jak i do calych krajow. Paistwa wspieraj rozwéj zaawansowanych
technologii, ze wzgldu na to,ze stymuluj one rozwdj gospodarczy i przyczy-
niaja sic do wzrostu zamamosci obywateli. Procesy globalizacji urdaviaja
szybkie rozpowszechnianieggoszczegoblnych zaawansowanych technologii, co
stwarza szarsszybszego rozwoju gospodarczego dla categata’. Jednocze-
$nie, co podkréda M. J. Stankiewicz, jednz gidbwnych przyczyn procesow glo-
balizacji jest wtanie ,postp w zakresie technologii informatycznych i teleko-
munikacji, w efekcie ktérych praktycznie znigkdprmalne granice pigstw i kon-
tynentéw dla przeptywu ndji i informacji”*®.

Uzytkownicy zaawansowanych technologikgsto stag Sig entuzjastami no-
wych, zaawansowanych technologii, poniewauwaaja, ze utatwiap i uprzy-
jemniap onezycie prywatne i poprawiajwydajnag¢ w sprawach zawodowych.

Nalezy pamkta¢, ze kadorazowe zastosowanie w przefisbrstwach za-
awansowanych technologii nieuchronnie powoduje écmmdéé wprowadzania
zmian. Chodzi tu o modyfikacje w systemie organypaym, aktualizagj styléw
zaradzania w celu dostosowania do nowo wytworzonychukubrganizacii.
Sita oddziatywania zaawansowanych technologii nas8p zorganizowania
przedsgbiorstw jest bardzo dia’’.

Wiele bada wykazato silm korelacg pomidzy zmianami technologicz-
nymi i organizacyjnymi. T. Coutrot oraz E. Brynjsdon i L. Hitt wykazali na
podstawie wiasnych bafligrzeprowadzonych w drugiej potowie lat 90. XX wie-
ku silm korelaci pomidzy zmianami technologicznymi i organizacyjnyi
Wykazali oni,ze w organizacjach wykorzystgych zaawansowane technologie
nastpowaly procesy dwojakiej decentralizaciji:

% W. NasierowskiZarzdzanie rozwojem technjiPoltex, Warszawa 1997, s. 136.

5p, Jay,Roads to Riches or the Wealth of Ma&Meidenfeld and Nicolson, London 2000,
s. 302.

% M. J. Stankiewiczonkurencyjns¢ przedsgbiorstwa.., s. 49.

57 Zob. szerzej w: S. Lachiewicz, R. Koztowskialysis of Some Structure-forming Factors
on the Basis of Fixed Telecommunication Enterprisddanagement” 2004, vol. 8, no. 1,
s. 161-169.

58T, Coutrot,Les Nouveaux Modeles d’Organisation de la ProductiQnels Effects sur
'Emploi, la Formation, I'Organisation du Travail?Données Sociales, INSEE, 209-16, Paris
1996 i E. Brynjolfsson, L. Hittnformation Technology and Organizational Desigridence
from Mikro data mimeo, MIT, 1998 za: P. Petit, L. Soete (ed®¢hnology and the Future of
European EmploymenE. Elgar Publishing, Cheltenham 2001, s. 268—269.
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— struktury organizacyjnejstructural decentralization poprzez tworzenie
samodzielnych zespotéw do realizacji gkoaych projektow, grup specjalistow
Z réznych dziedzin,

— indywidualnej individual decentralization polegajcej na zwg¢kszeniu
zakresu uprawniepracownikow niszych szczebli zagdzania.

Z przeprowadzonych przez cytowanych tu badaczyizamainikato row-
niez, ze badane organizacje ewoluowaty w kierunku bardziggnicznych form,
ktére charakteryzowaty siptask struktug organizacyjn, wyskpowaniem sa-
modzielnych zespotéw realizigych okrdlone zadania. Elementy form orga-
nicznych wysg¢powaty powszechniej wraz ze zkszeniem & zastosowania
zaawansowanych technologii.

Inni badacze, D. Thesmar i M. Thoening, na podstgwreprowadzonych
analiz sformutowali wniosek;e organizacje dzialage w ramach organicznych
struktur @ w stanie lepiej wykorzystazaawansowane technologie, ktérymi dys-
ponup. Dzieki temu potrafi oshgat lepsze wyniki ekonomiczig J. Hage
uwaza, ze przyczyny tej sytuacji tkwiw lepszej komunikacji wewitrznej,
ktora wystpuje w rozwizaniach organicznych. Autor ten jako dgygzyczyre
tego zjawiska podaje whszy zasig zmian powodowanych przez zaawansowa-
ne technologie — dotykajone nie tylko wgskiej grupy specjalistow technicz-
nych, ale zdecydowarwickszaici zatrudnionych, ktérzy z nich korzysidj

Wspoiczesne zaawansowane technologieari@ssoh nie tylko korzyci,
ale i ryzyko. Do potencjalnych korgy z ich zastosowania autor niniejszej
rozprawy zalicza zwkszenie konkurencyjoi wilasnych produktéw m.in.
poprzez:

— polepszenie ich jakoi,

— wzrost produktywrdzi,

— redukcje kosztéw,

— skrécenie cyklu produkcyjnego,

— wzrost zadowolenia klientow,

— zmniejszenie negatywnego wptywudmadowisko naturalne.

Z kolei za potencjalne ryzyko wiace sé z wdrazeniem zaawansowanych
technologii autor niniejszej pracy uznaje m.in.:

1. Ograniczenie elastyczéw zwiazane] z inwestycjami. Po padju decy-
zji o zakupie konkretnej zaawansowane] technolpgiedsgbiorstwo nie jest
w stanie z reguty zakufpinnej konkurencyjnej w stosunku dazjwybranej.

%9 D. Thesmar, M. Thoenig;reative Destruction and Firm Organization Chaic®uarterly
Journal of Economics” 2000, no. 115(4), s. 1201%123a:] P. Petit, L. Soete (edJ)echnology
and the Future., s. 273.

607, HageQrganization Innovation: an Overview of Researclhi& Area mimeo, Center of
Innovation, University of Maryland 2001, [za:] PetR, L. Soete (eds)Technology and the
Future.., s. 273.
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2. Wzrost kosztow statych. Zaawansowane technolsgidrogie. Po ich
zakupie organizacja musi sptacaysokie raty kredytowe lub leasingowe.

3. Pojawienie si niespodziewanych, krétkotrwalych zakiac&Viaze sk to
Z natug tych technologii i wynika w prostej linii z sam@gfinicji.

4. Konieczné¢ poniesienia kosztow szkolenia personelu, aby bygtanie
odpowiednio obstugiw@anowo nabyte technologie. Tu zawsze istnieje ryzyko
ze pracownicy nie dxla w stanie opanowanowej wiedzy lub same szkolenia
beda niewystarczajce lub niedopasowane do poziomu i wymagazysztych
uzytkownikow technologii.

5. Trudndci z integraci z istniepcymi technologiami. Tak naprawchie
mozna na etapie doboru nowych zaawansowanych technologkluczyé
ryzyka wyspienia problemoéw we wspotpracy zzjistniepgcymi zaawansowa-
nymi technologiami w przedgiorstwie. Wynika to z diej ztazonasci zaawan-
sowanych technologii oraz zadic w ich poszczegdlnych wersjach dziatgich
w firmach.

6. Po wdrégeniu mae skt pojawic na rynku nowoczmiejsza, dospna
technologia. Ryzyko to jest zwdane z szybkim rozwojem zaawansowanych
technologii.

Wystepowanie zaréwno korzgi jak i zagraen zwiazanych z zaawansowa-
nymi technologiami powoduje koniecztoposiadania wiedzy z tego zakresu
i dokonania doktadnej analizy wszystkich czynnikdBiorac pod uwag, ze
problem podejmowania decyzji w tym zakresie pojasianie tylko w momen-
cie wyboru nowej zaawansowanej technologii, alegak jej rozbudowywaniu
i aktualizowaniu, konieczne staje sidpowiedniezarzadzanie rozwojem tech-
nologii w organizacji. Dotyczy to wyboru technologii, ktéreztlh wykorzysty-
wane do realizacji powtarzgjych sé procesow w przedabiorstwach oraz do
realizacji projektow.

Na etapie wyboru zaawansowanej technologii do wait@ w organizacji
nalezy bra pod uwag jej dalsze losy. Jest oczywistee niezalenie od tego
jaka technologt wybierzemy, zaréwno ona jak i jej konkurentkidh dalej
szybko st rozwijaly. Naley to zjawisko bezwzghlnie br& pod uwag juz na
etapie wyboru technologii.

Wiasciwy wybdr wymaga wielu umiefnosci i olbrzymiej wiedzy od osoby
lub zespotu, ktéry dzie za to odpowiedzialny. Do tego zadania w orzga)i
sa potrzebni pracownicy posiaday interdyscyplinara wiedz taczaca umiegt-
nosci menederskie z technicznymi. Nie nale przekazywa zada zwiazanych
z wyborem i zargdzaniem rozwojem technologii osobom nieposigdan
takich kwalifikacji, poniewa grozi to wyspieniem powanych probleméw.

Specjalistow dczacych wiedz technicza, ekonomiczn i z zakresu zagz
dzania jest niewielu. Dodatkowo w organizacjachuditiagcych stosunkowo
niewielu pracownikdéw po prostu nie tworzy $akich stanowisk w strukturach
organizacyjnych. Obecnie istnieje koniecghwybierania co jaki czas nowych
technologii oraz aigtego zarzdzania rozwojem tych juwdrazonych i funkcjo-
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nujacych. Czsto organizacje mugavybra i wdrozy¢ nowa technologs w sy-
tuacji, gdy nie posiada specjalistdwdczacych niezledna wiedz menedersly

Z techniczn. Na dodatek ezsto trzeba to robiszybko. W takiej sytuacji me-
nedzerowie musz scisle wspoétpracowa z ekspertami technicznymi i wspdlnie
podejmowa decyzje.

Jedn, z konsekwencji wzrostu znaczenia zaawansowanyaimodogii we
wspoétczesnych przeddiiorstwach jest zwkszanie udziatlu kosztéw z nimi
zwigzanych w kosztach catkowitych. Powodem tegmie tylko wysokie ceny
tych technologii ale tale koszty ich utrzymania i napraw skomplikowanych
urzadzen. Potwierdza to koniecz®é ostraznego podejmowania decyzji doty-
czacych technologii. Przezornie nale szacowé zyski i ryzyko, zwtaszcza
w stosunku do diugoterminowych plandw.

By dokon& wtasciwego wyboru technologii do wdtenia lub by kupi
nowsz wersg tej juz posiadanej, trzeba kirpod uwag m.in. podziakwiata na
tzw. obszary technologiczne. Ma tozduznaczenie dla przedbiorstw zlokali-
zowanych na terenie Polski. W dalszeg¢sc autor niniejszej pracy przedstawi
opracowany przez siebie mechanizm dziatania teguizka.

Postp technologiczny odzwierciedlaesiv ciagtej ewolucji stopnia zaawan-
sowania technologicznego produktow. Jego efektsinciggte unowoczénianie
wyrobow. Przedsgbiorstwa w wekszaci sektorow wprowadzajna rynek takie
nowe produkty nawet co kilka miesy. Tabela 2.1 przedstawia ewokugrzy-
ktadowego produktu. Wytwarzanie go odbywa wi zakladzie produkcyjnym
zlokalizowanym w jednym miejscu rfaviecie, np. w Chinach. Okres jego pro-
dukcji jest wyznaczony na podstawie szacowanegbafji@go zapotrzebowania
oraz zdolnéci produkcyjnych zaktadu, ktéryghzie go wytwarzat. Po zake
czeniu tej produkcji wytwarzaneztts nowsze wersje tego produktu. W zdecy-
dowanej wekszaci przypadkédw producent na wytwarzanie wWaEejszych
wersji danego produktu nigdyesinie zdecyduje. Nagpnie jest on dystrybuowa-
ny na caly$wiat za pomog wspoétczénie dziatajcych operatorow logistycz-
nych. Analizowanym produktem me by np. okrglony model telefonu ko-
moérkowego, telewizora LCD czy laptopa. Zaréwno maavana produkcja, jak
i dystrybucja g realizowane za poma@rojektow. Na uytek dalszych rozwa-
zan przyjeto, ze najbardziej zawansowanym technologicznie jesodpkt d”
(Jest on najnowszy), a najmniej — ,produkt a” (ntajszy).

Tabela 2.1.Przyktad ewolucji produktu w wyniku rozwoju techogii wraz z okresami realizacji
produkcji poszczegolnych jego wersji

Wersja produktu Okres realizacji produkcji
Produkt a luty — marzec 2008
Produkt b sierpie — padziernik 2008
Produkt ¢ kwiecié — czerwiec 2009
Produkt d wrzesie— grudzié 2009

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Po zakaczeniu produkcji dana wersja wyrobu nie jest jedspizedawana
od razu jednoczaie na wszystkich docelowych rynkach zbytu. Produckieli
wszystkie kraje na grupy i najpierw oferuje swojualnie najnowszy produkt
w jednej z grup, pfiej w drugiej itd. Na kadym z tych rynkéw jest on
wprowadzany jako nowo. W efekcie w tym samym czasie wznych punk-
tachswiata za najnowszy produkt uchodzi kilka wersjidesgamego wyrobu, ale
0 innym stopniu zaawansowania technologicznegoumgls 2.4 ilustruje to zja-
wisko.

Islandia
Produkt ¢

duki

3 d Prodt
Chorwacja
Boséniai 3
nia
HarcegowinaSerbia
Prod

Stowenia
3 2.7 Bulgaria
=Czarnogéra "/
99 LA Produkt Produkta
63 Macedonia ’
Albania™ « L0 .7 gurch

Rysunek 2.4 Produkty o rénym stopniu zaawansowania technologicznego sprzauayako
nowdasci w tym samym czasie w krajach zakwalifikowanyahrdnych obszaréw technologicz-
nych w uktadzie geograficznym

Legenda: Tabela 2.1. wraz z opisem w fele zawiera informacje o stopniu no§eoposzczegol-
nych wersji produktu oznaczonych literami a, bdc i

Zrédio: opracowanie wlasne
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Taka taktyke stosug m.in. medzynarodowe koncerny. Moa wic podzie-
li¢ swiat na kilka obszarow technologicznych, z ktéryaidy charakteryzuje
sie okreslonym poziomem technologicznym. Dotyczy to zaréwpoziomu
technologicznego produktow, jak i technologiywanych do wytwarzania czy
technologii informacyjnych. W przypadku jednak teclogii stuzacych do pro-
dukcji zdarza s, ze w kraju z niszego obszaru technologicznego wytwarza Si
produkty za pomagtechnologii z bardziej zaawansowanego obszaruwrgpe-
cjalnych strefach ekonomicznych). W takim jednakypadku najcgciej pro-
dukty te g eksportowane do krajéw z obszaru, w ktérym wysik bardziej
zawansowane technologicznie produkty.

Za przyktad potwierdzagy to zjawisko mee postiy¢ dobrze znany
wszystkim segment telefonéw komérkowych. Ich prashe, pomimoze kon-
kuruja ze soh, w zgodny sposéb wprowadzapowe modele telefonéw do
sprzeday najpierw na najbogatszych rynkach (najbardzieggwansowanych
technologicznie). Dopiero po jakémczasie (z reguly po kilku miegiach)
doktadnie te same modele sferowane w grupie krajow mniej zagmych
jako... nowdci. Nastpnie powtarzane jest to w kolejnej grupieigtav.

W efekcie mamy do czynienia z sytugcyv ktérej w tym samym czasie
produkty o régnych poziomach zaawansowania technologicznegozeastne $
jako szczytowe osgniecia. Z cay pewndcia istnieje maliwos¢ doprowadzenia
do wyréwnania s poziomu technologicznego we wszystkich krajacle, -
chodzi jednak do tego.

Powodow takiej sytuacji jest wiele. Autor pracy poouje podkréi¢ tu
m.in.: cke¢ ograniczenia kosztow, ryzyka producentéw i dostawtechnologii.
W obecnej sytuacji dzki roziozeniu popytu globalnego i wydianiu czasu
wytwarzania okrédonego wyrobu producent ma misvos¢ zmniejszenia nakla-
dow inwestycyjnych. Ograniczenie inwestycji polaga zmniejszeniu budowy
i utrzymaniu zdolnéci produkcyjnych stimcych do wytwarzania przy jednocze-
snym wydtzeniu korzystania z nich, co powoduje polepszenigdtezynnikow
ekonomicznych funkcjonowania przegsiorstwa®. Ponadto dzki ogranicze-
niu liczby pracownikéw obstugagych technologie wytwarzania ograniczeniu
ulegajp koszty przeszkolenia pracownikow.

Redukcja ryzyka polega na zebranidwiadcze na rynkach kilku pastw,
co daje maliwos¢ korekty wielk@ci produkcji i cen wyrobow w stosunku do
oferty konkurentow przy wprowadzeniu ich do sprzgda kolejnych mniej
zaawansowanych technologicznie obszaraulata. Pozwala to take skorygo-
wat wezeniej popetnione kidy w obszarze marketingu czy dystrybuciji.

Kolejnym powodem podtrzymywania takiego stanu rygest utrata przy-
choddéw z powodu tzw. przeskoku technologicznegomdmencie wyrowny-

61 Zob. szerzej: B. Liwowski, R. KoztowskiPodstawowe zagadnienia zadzania produk-
cjg, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 139.
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wania poziomu technologicznego w krajach zakwadifiknych dotychczas do
nizszej kategorii nie mogtyby sipojawic w sprzeday produkty odzwierciedla-
jace pdrednie stopnie zaawansowania technologii. Dla pdedik gdyby

w omawianym przypadku w krajach, w ktérych sprzealaov produkty a, po-
stanowiono od razu sprzedawarodukty d, nie sprzedano by w ogole produk-
tow c i produktow b. W ten sposob producenci spatibg mniejsa liczbg
produktow przy tych samych naktadach na ich zagtojeanie, wykonanie
prototypow, testowanie itp.

W wielu przypadkach tiice w poziomach technologicznych sprzedawa-
nych produktéw i technologiiasspowodowane innymi przyczynami. Mpgne
by¢ polityczne (np. Korea Péinocna), kulturowe (krajabskie) czy wywotane
skrajry biech spowodowasn problemami wewetrznymi (wiele krajow afryka-
skich).

Nie da st jednak wyttumaczy réznic w poszczegolnych obszarach techno-
logicznych tylko stopniem zamnosci krajow. Powszechnie wiadomie sprze-
dawane w tym samym czasie np. produkty ligzsze w pastwach o niszym
poziomie technologicznym, a gd w tych biedniejszych.

Procesy globalizacji take nie wyeliminowaty tego zjawiska. Technologie
informacyjne, takie jak np. Internetzteie rozwazuja omawianego problemu.
Je&li internauta wybierze strenktdregd z migdzynarodowych producentéw
i postanowi sprawdgzitam nowdci w ofercie, to zostanie automatycznie prze-
kierowany na lokalp podstror (systemy rozpoznajpo numerach I8 konkret-
ne pastwo), na ktérej zobaczy produkty sprzedawane vo je@ju, a nie te
sprzedawane w innych fistwach.

W niektérych przypadkach zdice w przynalenosci do poszczegolnych
obszarow technologicznych przejawiaic w jakasci produktow. Na przyktad
proszki do prania sprzedawane padsama nazwa w Niemczech g inne ni
w Polsce. Z tego powodu wiele oséb kupujensdprodukty sprowadzane przez
indywidualne osoby na zwyklych targowiskach i twligr ze & one lepsze i
pozornie te same w oryginalnych opakowaniach wdeols

Obszary technologiczne svigc jednym z czynnikow, ktére nade brac pod
uwag;, zaradzapc rozwojem technologii w przedsiorstwie. Znajoméc po-
tencjalnych korzici i zagraen zwiazanych z zaawansowanymi technologiami
pozwoli na precyzyjniejsze oldlenie ryzyka wdraania nowych technologii
w organizacji. Projekt magy na celu wprowadzenie takiej technologii, powodu-
jacy szereg zmian w przedbiorstwie, kydzie mogt by wtedy lepiej zaplano-
wany, a potem zrealizowany.

%2 |P (Internet Protocol to protokét komunikacyjny aywany w wielu sieciach, m.in. w sieci
Internet — www.cisco.com (degt: 06.04.2009).
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2.4. Zarzadzanie rozwojem technologii

By utrzyma wielkosci udziatu przedsbiorstwa w rynku czy tezwigkszy¢
ja, trzeba wytwarza produkty iswiadczy¢ ustugi o okrélonych parametrach.
Jest to maliwe m.in. dzgki wykorzystywanym technologiom, ktére stanqwi
jeden z gtbwnych elementow oklajacych ich maliwosci. Aby sprosta
wymogom konkurencyjri@i na rynku, przedsbiorstwa musg wiec posiada
odpowiednie technologie, ktére pozwala wytwarzanie atrakcyjnych produk-
tow i naswiadczenie znajdagych nabywcéw ustug. J. Rokita podiee ko-
niecznd¢ tworzenia strategii rozwoju technologii, ktéra mbgé¢ skorelowana
z caldiciows strategi przedsgbiorstwa”,

Nalezy takze uwzgkdni¢ postp technologiczny, ktory powodujee dzeki
coraz to nowszym technologiom zkgzaj sie moazliwosci oferowanych
wyrobow, podnosi sipoziom ich jakéci, zmniejszaj sie koszty produkcji czy
stopier uciazliwosci dla srodowiska naturalnego. Z tych powodoéw konieczne
jest odpowiednie zagdzanie technologf*, ktére obejmuje dwa etapy:

1) wybdr technologii,

2) instalacja i uruchomienie technologii.

Kazde wdraenie nowej technologii, a w szczeg@oiotechnologii zaawan-
sowanych, lub ich modyfikacja zawsze jest typowyrojgktem i odbywa si
z wykorzystaniem naezlzi zaradzania projektami. Projekty takie zalicza db
grupy projektdw procesowych, ktére powagdigzereg zmian w organizacji.
Z tego powodu do przeprowadzenia przewgiccia w jakikolwiek sposob mo-
dernizupcego uywane technologie potrzebna jest wiedza i ugmegci za-
rzadzania zmianami.

Jedn z najwaniejszych i najtrudniejszych decyzji siop przed wspoiczes-
nymi organizacjami jest wybdér zaawansowanych teldgiio ktore keda w niej
stosowane. Dodatkowe zagemie dla prawidtowego dobrania takich technolo-
gii stanowi w wielu krajach (USA, Unia Europejskanne) rozwingty system
ich sprzeday. Procesy komercjalizacji howych technologii poajgtych na
uczelniach wyszych, w centrach naukowo-badawczych, pradisistwach itp.
jest wspomagany m.in. finansowanoszedkéw publicznych. Organizowane s
na ten temat konferencje, sympozja i targi, adaksztatci si specjalistéw, np.
na studiach podyplomowych. Zaawansowane technolegiev dzisiejszym
swiecie takim samym towarem jak inne produkty.

83J. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymanie przevkagikurencyjnej
PWE, Warszawa 2005, s. 217.

64 Konkretny przyktad zaegizania technologiw sektorze telekomunikacji stacjonarnej jest
zamieszczony w: R. KoztowskiZarzdzanie rozwojem technologii w przedsorstwach tele-
komunikaciji stacjonarnejw:] J. Bogdanienko, M. Kuzela, I. Sobczak (reddyzdzanie wiedz
w warunkach globalnej wspotpracy przedsorstw, Wyd. A. Marszatek, Tomu2007, s. 272-279.
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W takiej sytuacji w przedsbiorstwie t& musa by¢ specjalici, ktorzy
w sposOb profesjonalnyetla w stanie dokon@awyboru najlepszej nowej, za-
awansowane] technologii. Te osoby mu$g¢ partnerami dla przedstawicieli
strony sprzedagej technologie, aby nie éaig im zwies¢ i nie dokona zakupu
technologii, z kt&g organizacja &dzie miata problemy. Naty tu podkreéli¢, ze
po wybraniu i wdraeniu danej technologii bardzo trudno jest dokojea zmia-
ny ze wzgédow finansowanych, organizacyjnych i technicznyil. potrzeby
dalszych rozwzan okreilone zostas nastpujace pogcia: dostawca technologii,
uzytkownik technologii oraz menedr technologii.

Dostawca technologii to, zdaniem autora pracy, megeja, ktérej zada-
niem jest opracowywanie nowych zaawansowanych tdogim i ich rozwijanie.
Szuka ona nabywcow na swoje produkty. Po znalaziétienta na swoje
technologie bezgoednio lub za p&rednictwem autoryzowanych przedstawiciel
zajmuje st ich wdrazeniem, a naspnie serwisowaniem. Po opracowaniu ko-
lejnych, udoskonalanych wersji technologii oferajewoim klientom.

Uzytkownik technologii to organizacja, ktora nie jeststanie opracowa
i wyprodukowd technologii potrzebnych do prowadzenia dziétmoZ tego po-
wodu wykorzystuje ona gotowe rozaania oferowane przez dostawcow tech-
nologii.

Meneder technologii to z kolei osoba zajmo@ sé m.in. dostosowywa-
niem do potrzeb, wyborem i zadzaniem rozwojem zaawansowanych techno-
logii. Menederowie g zatrudniani zaréwno przez dostawcow jakzytbdowni-
kow technologii. Zadanie tych pracownikédw polegadugprowadzeniu do sy-
tuacji, w ktérej wywane technologieassilna strory przedstbiorstwa i stanovei
zrodto jego przewagi rynkowej.

Pierwszym i niezwykle wanym etapem jest wt dokonanie wyboru tech-
nologii dla danej organizacji. Autor pracy umeaze naley wyrdzni¢ nastpuja-
ce fazy procesu wyboru dostawcy technologii, w tiakve
technologii zaawansowanych:

1. Identyfikacja potencjalnych dostawcéw i nazéinie z nimi kontaktéw.

2. Przygotowanie raportu zawiereggo analig zebranych danych o do-
stawcach technologii, ich ofercie oraz obecnyekitkownikach oferowanych
przez nich technologii.

3. Wylonienie tzw. krotkiej listy dostawcow techagli i dalsze negocjacje.

4. Wybor konkretnego dostawcy i wypracowanego Wspat nim rozwi-
zania. Podpisanie szczego6towej umowy na dastaehnologii.

W pierwszej fazie wyboru dostawcy najezidentyfikowa wszystkich po-
tencjalnych dostawcéw technologii i przéstdo nich zapytanie ofertowe. Do-
stawcy czsto maj swoje siedziby poza granicami Polski, a nawetzalsg, ze
znajdup sic tak’e na innych kontynentach. Rynek handlu technologiast
w bardzo zaawansowanym stadium globalizacji oraaraitieryzuje si silng
specjalizacj podmiotdbw w nim uczestnigeych. Dostawcow technologii dla
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okreslonego segmentuzytkownikow na catymswiecie tedzie zwykle tylko
kilku.

W zdecydowanej wkszdci przypadkow w praktyce gospodarczej techno-
logie a1 dostosowywane przez dostawado wymogow aytkownika. Uzytkow-
nik z reguty ma do wyboru technologie co najmnigjkilku oferentow.

Po otrzymaniu odpowiedzi od wszystkich potencjaimglostawcéw techno-
logii nalezy je doktadnie przeanalizowae szczegdlnym zwrdceniem uwagi na
informacje techniczne. Jednoémé& trzeba dokortarozpoznania, ktére przed-
siebiorstwa uywaja juz oferowanych technologii. Dgki temu uzyskane zostan
informacje, jakie technologie stogugonkurenci. Mana take dokond proby
zdobycia wiedzy, jak dziatage ju technologie sprawdzajsic w praktyce.
Oczywicie naley tu pamgtac o zachowaniu wigiwego dystansu do zebra-
nych informacji. Zadania zwtane z identyfikagj dostawcow technologii
i zbieraniem informaciji o nich i ich ofertach najedo osoby, ktéra dazie pel-
nita funkci menedera technologii.

W drugiej fazie nagpuje analiza zgromadzonych informacji o dostawcach
poszukiwanych technologii, ich ofercie oraz o olyetn wytkownikach po-
szczegolnych oferowanych technologii i ich opiniabtenederowie technolo-
gii powinni przygotowa raport, ktéry zostaje przedstawiony kierownictwu
przedstbiorstwa.

Nastpnie kierownictwo po zapoznanilkesi raportem na zebraniu z udzia-
tem pracownikow petacych zadania menedrow technologii wybiera kilku
dostawcow technologii (twosz tzw. krotky liste), z ktérymi keda toczone
dalsze rozmowy. &la one dotyczyly przede wszystkim szczegotow dostarcz
nej technologii. Jest to kolejna, bardzo trudnaafam ktorej decyduia role
odgrywah menederowie technologii zatrudnieni przez dostawtechnologii
oraz przez jej tytkownika. W wyniku rozmow zostajwypracowane rozwi
zania.

Ze wzgkdu na cagly rozwdj technologii, wymagania sformutowane @rze
uzytkownika technologii, a tale rozwhzania proponowane przez poszczegol-
nych dostawcow — za kdym razem mog zost& wypracowane nieco inne roz-
wiazania. Rda sie one rénity miedzy innymi parametrami aytkowymi, wy-
maganiami w stosunku do obstugeggo je personelu, eztotliwosci serwiso-
wania, kosztami zakupu i eksploatacji. Z tego powathley doktadnie je
przeanalizowé&i wybrat jedno z nich. Bardzo istotne jest przygotowaniezez
gotowej umowy, ktora w przyszoi pozwoli na uniknicie nieporozumig
i dodatkowych wydatkdw.

Nastpnie rozpoczyna sietap wytwarzania zaméwionej technologii. Trzeba
pamktat, aby menegkrowie technologii mieli zapewniarmazliwosé kontroli
produkcji tej technologii. W umowie néalg zamigci¢ punkty pozwalace na
inspekcje w trakcie wytwarzania nowej technolo@irgsto zdarza si ze proces
budowy technologii trwa diugo, np. powsj jednego roku. W takich przypad-
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kach czsto wystpuje maliwos¢ wprowadzenia udoskonaledo wczénigj
przyjetego projektu rozwizania technologicznego. Nadzorowanie i dobre kon-
takty pomedzy menederami technologii dostawcy izytkownika mog do-
prowadzé do zmian w umowie i w efekcie — do wyprodukowarmepszej
technologii. Kontrola procesu wytwarzania rogzania technologicznego poz-
woli takze na wychwycenie biiéw dostawcy czy unikacie op@nien.

Po wyprodukowaniu zamoéwionej technologii rpsie etap instalacji tech-
nologii i jej uruchomienia. Etap tengsto dzielony jest na fazy uwzglniajace
specyfike technologii. W przypadku skomplikowanych rozean reguh jest in-
stalowanie i uruchamianie pewnych odcinkéw. Pozvtalaa szybkie odnajdy-
wanie i usuwanie ewentualnych usterek oraz preogzgrogramowanie i ka-
libracje urzadzen. W przypadku wysipienia zaburzé powodowane przez nie
straty take beda mniejsze. Instalacje i uruchomienie nowej techgiblprze-
prowadzaj pracownicy dostawcy technologii lub jego autoryaowy odpowied-
nio przygotowani, przedstawiciele.

Po uruchomieniu nowej technologii ngstje jej testowanie. Etap ten jest
bardzo wany i nie ma@na go pomija nawet w przypadku nagych terminow.
Dzigki niemu nie tylko usuwamy drobne niedggmiccia, ale take poprawiamy
ustawienia urgdzen, co ma ogromny wpltyw na parametry eksploatacyicie.
polepszenie pozwala na akezenie wydajnéci, ograniczenie kosztow oraz
zwiekszenie bezpiecastwa wytkowania technologii. W testowaniu madara
udziat pracownicy gytkownika technologii, a w szczegokw menederowie
technologii.

Bardzo wanym etapem jest tak przeszkolenie pracownikéw, ktérzyda
obstugiwali nowy technologé. Wywotane jej wdréeniem zmiany zawsze wy-
muszaj konieczné¢ zdobywania nowych kwalifikacji — zarbwno przez pra
cownikéw wykonawczych jak i przez kadraradzajca®®. Prawidlowe prze-
prowadzenie szkofestanowi jeden z gtéwnych warunkdéw agpiiccia sukcesu
dzigki wykorzystaniu nowo zakupionej technologii. Pragr szkolé@ musi by
dopasowany zaréwno do zad&tore eda wykonywali pracownicy, jak i do ich
wiedzy i umiegtnosci. Zbyt krotkie lubzle przeprowadzone szkolenia spowodu-
ja liczne problemy w trakcieaytkowania technologii.

Po uruchomieniu produkcji lufwiadczenia ustug z wykorzystaniem nowo
zakupionych zaawansowanych technologii dostawdantgogii lub jego auto-
ryzowany przedstawiciel zajmujeesjej serwisowaniem i naprawami. Wraz
z postpem technologicznyndeveloper(dostawca) technologii opracowuje co-
raz to nowsze jej wersje. Nowe produkty (technadgdiroponuje odptatnie
wszystkim swoim klientom @ytkownikom technologii). Ocena, czy warto da-
nemu uytkownikowi ponost dodatkowe koszty na unowodémnéjace modyfi-

8 7. Mikotajczyk, Zarzzdzanie procesem zmian w organizacjadlyd. Gérndlaskiej Wyz-
szej Szkoty Handlowej im. Wojciecha Korfantego, élaice 2003, s. 24.
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kacje posiadanych technologii, naledo menederéw zatrudnionych przez
uzytkownika technologii.

2.5. Specyfika i znaczenie technologii informacyjroh
w zarzadzaniu

Postp technologiczny w ostatnich kilkudziesiu latach przyczynit sido
niespotykanego w historii przyrostu dobrobytu spe#astw wszystkich tych
krajow, w ktorych wystpity warunki do jego wykorzystania. Bardzo odczuwal
ny wptyw nazycie ludzi i funkcjonowanie przeddiiorstw miat przede wszyst-
kim rozwoéj teleinformatyki i globalizacja gospodi&fk Jej oddziatywanie na
inne dziedziny gospodarki spowodowalo gkgizenie wydajnéci pracy, pod-
niosto poziom jakéci i nowoczesngi produktow. Obecnie ustugi teleinforma-
tyczne g niezlgdne do funkcjonowania wszystkich sektoréw gospadahi-
dzi®’. Te pozytywne zmiany zachodzity jednak tylko i wo#nie wtedy, gdy
jednoczénie wprowadzano gbokie zmiany w wielu innych obszarach, takich
jak: struktura zatrudnienia, organizacyjna, metpdycy i sposoby wspotpracy
miedzy pracownikami. Za przyktad me tu postay¢ dzieskciokrotny wzrost
wydajnaci pracy zatrudnionych przy bezpedniej obstudze klientow w de-
talicznym obrocie papierami wagmwowymi w USA w latach 1995-1999
w wyniku zastosowania nagzi internetowycff.

Gtowny celtechnologii informacyjnych (information technology IT) po-
lega na wspieraniu procesow zaitzania. Wedtug A. Grandysa, termin ten ma
dwa znaczenia spotykane zaréwno w opracowaniackomaich jak i innych
publikacjach®

1. O technologii informacyjnej moéwimy, gdy akcertoiy kompleksowg:
dziedziny i jej orientagj na sfe¢ aplikacyjra. Laczy ona wykorzystanie zaso-
bow informatycznych i telekomunikacyjnych oraz mibdenetod przetwarzania
informacji.

2. O technologii informatycznej — jeli dotyczy zagadnie techniczno-
-technologicznego zastosowania komputerow.

%6 ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Waxigrketing. Podgcznik europejskiPWE,
Warszawa 2002, s. 59.

7 R. Kozlowski,Analiza podstawowych zatesci pomidzy wielkécig a struktug organi-
zacyjm przedsgbiorstw (na przyktadzie operatoréw telekomunikacgcginarnej) ,,Manage-
ment” 2004, vol. 8, no. 2, s. 132.

8 Wedtug Instytutu MacKinseya, za: L. Balcerowi@zchnologiczna rewolucjgWprost”
nr 27, 6 lipca 2003, s. 52-53.

9 A. J. GrandysMarketingi technologia informacyjna — o zyagkach strategii marketingo-
wych i strategii IT Akademickie Centrum Graficzno-Marketingowe Loda#, £6dz 2000, s. 5-6
i 48-49.
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E. Caroli utasamia znaczenie terminu ITzywanego przez ekonomistéw
Z pogciem zaawansowanych technologii wytwarzania wykstyyanym przez
socjologéw?®. Oba te pajcia maj ten sam zakres przedmiotowy, ktéry obejmuje
m.in.:

— projektowanie komputerowe,

— systemy iaynieryjne,

— systemy planowania zapotrzebowania materiatowego,

— zautomatyzowane systemy wytwarzania, robpiykumeryczne urglze-
nia kontrolujce,

— zintegrowane systemy komputerowe.

A. Pomykalski uwaa, ze technologia informacyjna jest jedm tych inno-
wagcji, ktéra bardzo silnie przyczyniagsio rozwoju w wielu innych sektorath
W. Nasierowski podkiga, ze wspéitczéni liderzy to wianie liderzy innowacji.
Nalez% takze wykorzystywa postp technologiczny do wprowadzania udosko-
nalen’.

Przykladem tego jest zastosowanie technologii riédeinatycznej Vol
ktora spowodowata zmiany w sposobie pracy zatrugimio w biurach. Pozwala
ona na istotne ob#enie kosztow rozmoéw telefonicznyéhi wiele firm na catym
swiecie wykorzystujeq do wdraenia pracy na odlegié. To z kolei wymaga
daleko idicych zmian organizacyjnych. W efekcie wzkeaia tej technologii
udaje st zwickszy¢ zadowolenie klientéw oraz pracownikéw. Klienci maj
dzicki temu fatwiejszy i wygodniejszy dagt do pracownikow oraz do potrzeb-
nych informacji. Zaréwno pracownicy jak i kliencienmusa po wdraeniu
pracy na odlegk® stat w korkach i tradi czas i energi podczas dojazdow do
biura danej firmy. Zastosowanowoczesne technologie vma w kadym ob-
szarze dziatalnwi ludzkiej. Na przyktad w edukacji stogaj wspoéiczesne
technologie informacyjne w procesie przygotowywapiac licencjackich, ma-
gisterskich i innych, mama ogranicz§ w bardzo istotny sposob zcie papieru,
koniecznd¢ przemieszczania gii zwigzanego z tym zatruwanigrodowiska
naturalnegb.

Technologie informacyjne nie mgdunkcjonowd& bez baz budowania i ak-
tualizowania danych. J. F. Lyotard twierdzé bazy danych zmieniajsposob

0P, Petit, L. Soete (eds)echnology and the Future.s. 262.

TA. Pomykalski,Zarzzdzanie innowacjamiWwyd. Naukowe PWN, Warszawa—t0@001,
S. 195.

"2\W. NasierowskiZarzdzanie rozwojem..s. 141.

3 VolIP —Voice over Internet Protocol

" J. Q. Walker, J. T. HicksTaking Charge of Your VoIP Project: Strategies andlions
for Successful VolP Deploymen@isco Pres, Indianapolis 2004, s. 183-186.

S Zob. szerzej w: R. KozlowskPraktyczny sposéb pisania prac dyplomowgchykorzy-
staniem programu komputerowego i Internétiplters Kluwer Polska — Oficyna, Warszawa 2009,
s. 52-53.
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zdobywania, klasyfikowania, rozpowszechniania i wagystywania wiedzy.
Efektem tego &da olbrzymie zmiany spoteczne. Rozwdj technologii kare-
rowych przeniést naciski z celow seodki ich osigania. Autor ten uwaa, ze
kapitalizm postindustrialny zagtit wartasci prawdy i sprawiedliwéci warto-
sciami wydajndci, co spowodowalo przesuoie naciskOw na iyteczngé
i wartasé rynkowa dziateh badawczyc. W przyszigci technologie kompute-
rowe kgda w stanie dostarczanformacji doskonatych, doktadnie odpowiaglaj
cych potrzebom organizacji. Zdobycie przewagi kaekgyjnej ledzie polegato
na umiegtnasci lepszego sortowania (padkowania) danych, ktéra pozwoli na
przygotowanie lepszych analiz i formutowanie pregyiejszych wnioskow.
Technologie informacyjne w ostatnich dzigsoleciach przeywaty bardzo
intensywny rozwoj, ktéry doprowadzit do konwergengysunek 2.5 przedsta-
wia etapy konwergencji technologicznej. W jej wymikz punktu widzenia
komunikacji rozmyly sj granice pomidzy telekomunikagj, informatylq i me-
diami.

okres przed rokiem 1970 lata 70. XX wieku okres po roku 1980

v

telekomunikacja
teleinformatyka medio-
informatyka -tele-
-informatyka

Rysunek 2.5.Etapy konwergenciji technologicznej

Zrodto: M. Latzer,Convergence Steps in Electronic Communicatigsropean Madiamatics
Policy” 1988, vol. 22, no. 6, s. 458

Konwergencja technologicznavymusitascista wspétprae pomiedzy pod-
miotami zajmugcymi sk poszczegdllnymi obszarami (operatora telekomunika-
cyjnego, firm informatycznych, dostawcow dtei mediow elektronicznych).
Obecnie mamy do czynienia z szybkim rozprzestrzesm s¢ techniki cyf-
rowej. Wedtug A. Grove'a, jednego ze wspotzadmeli i prezesa firmy Intel,
ktory zajmuje si takze problematyk zaawansowanych technologii w Graduale
School of Business na Uniwersytecie Stanfordajat zmierza w cyfrow prze-
strzeh. Dzicki cyfrowej infrastrukturze odlegié przestanie mieznaczenie®.
Autor ten wyraa poghd, ze dystans dzigty USA od resztywiata ledzie sé
zmniejszat, poniewadla technologii cyfrowych granice fistwowe nie stano-

6 J. McAuley, J. Duberley, P. Johnsdrganization Theory. Challenges and Perspectives
Pearson Education, Harlow 2007, s. 259-260.
" A. Grove,Nie potrafimy dostrzec potencjaiBusiness Week” 2003, nr 9(138), s. 61.
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wia barier, a zaawansowane technologierazwijane przez zdolne jednostki
rozproszone na catyswiecie.

Technologie informacyjne umtiwiaja kontakty medzy ludzmi i zapewnia-
ja mazliwos¢ wspotpracy bez konieczéd bezpdredniego kontaktu. Deki
nim maleje znaczenie odlegi (wykorzystanie telekomunikacji) oraz czasu
(np. wystanie informacji mailem zawiesaym tekst, zapis gtosu lub zapis
obrazu). Jdi zamieicimy informacg na stronach internetowychgdrie ona
dostpna w kadym czasie i w kadym miejscuswiata pod warunkiem posiada-
nia dos¢pu do sieci Internet.

Postp w technologiach informacyjnych przyczynia sak’e do ogranicze-
nia zanieczyszczeniaodowiska, zmniejszenia cierpienia ludzi i liczbigddw
lekarskich. Rozwdj tych technologii wymusza zmiatguktur przedsbiorstw,
ktore ewoluug w kierunku jeszcze bardziej elastycznych form.

Rozwéj zaawansowanych technologii informacyjnych micze sk ograni-
cza tylko do obszaru przeddiiorstw, ale musi obejmowanszystkie obszary,
w tym take administragj rzadowa i samoradowa. W administracji zastosowa-
nie takich technologii przewidziat w pierwszej paie lat 70. XX wieku J. Sta-
rociak, ktéry utgsamiat je z ,maszynami matematycznyfi"Unia Europej-
ska, w tym take Polska (m.in. w Narodowym Planie Rozwoju, NPRjdkie
szczegoblny nacisk na wspieranie technologii infayjraych’®. Do przyspiesze-
nia rozwoju i rozpowszechnianiacgechnologii informacyjnych przyczynitaesi
liberalizacja rynku ustug telekomunikacyjnych prampadzona w wielu kra-
jacH®. W 2000 roku Sejm RP przyjuchwat w sprawie budowania podstaw
spoteczéstwa informacyjnedd. Porusza ona nasiujace zagadnienta

— powszechnego daegtu i wykorzystania Internetu,

— planu rozwoju edukacji informatycznej,

— plandw i priorytetdw rozwoju systemow teleinfotynych w admini-
stracji,

—rozwoju systemow teleinformatycznych uwalpliajpcych wymogi
obronndci bezpieczéstwa pastwa,

— systemOw bezpiecéstwa chronicych przed nadtyciami i przestp-
stwami w sieci,

78 ]. Staréciak, Administracja. Zagadnienia teorii i praktykiVyd. Prawnicze, Warszawa
1974, s. 284 i in.

9 C. Kosikowski (red.)Finanse samormowe 2008 ABC a Wolters Kluwer business, War-
szawa 2008, s. 309.

80 R. Koztowski,Rola telekomunikaciji w logistyce organizacji sieciolyjw:] J. Witkowski
(red.), Strategie i logistyka organizacji sieciowyctWyd. Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 310.

8 M.P. z dn. 21.07.2000 r.

82 A. Monarcha-Matlak Obowizzki administracji w komunikaciji elektronicznépficyna a
Wolters Kluwer business, Warszawa 2008, s. 44.
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— udziatlu przedstawicieli Polski w atizynarodowych dziataniach standa-
ryzujacych zasady gospodarki elektronicznej.

Rozwdéj technologii informacyjnych oparty jest nasppie i rozprzestrze-
nianiu s¢ zaawansowanych technologii informacyjnych. Spagsizvo infor-
macyjne w szeroki sposob je wykorzystuje ickeizai¢ swojej aktywnéci
skupia na pracach wykonywanych z ich udzialem garaezanie informacji,
edukacja i innéy.

Kolejnym dziataniem magym na celu budowanie spoteégtva informa-
cyjnego na obszarze zjednoczonej Europy byta gb@div 2005 roku przez
Komisje UE inicjatywa o nazwie ,i2010: Europejskie spoletstwo informa-
cyjne 2010". W jej ramach prayp nasgpujace kierunki dziata:

1) utworzenie otwartego i konkurencyjnego rynku sit@teczéastwa infor-
macyjnego i ustug medialnych,

2) zwiekszenie inwestycji w zakresie baddotyczcych rozwoju technolo-
gii informacyjnych (ICT4.

W ramach tej inicjatywy ma ldyrozwijana administracja elektroniczna
(e-administracja). Ma ona usprawnw znacacy sposob obstugzaréwno oby-
wateli jak i przedsibiorstwa. W efekcie dziatania elektronicznej admsiiracji
wzrosnie nie tylko zadowolenie obywateli, ale fak stopi@ przejrzystdci
wszystkich dziala i decyzji, oraz zwikszona zostanie odpowiedziafioza
ustugi publiczne.

Kolejnymi elementami inicjatywy i201(Gys

— rozwijanie bezpiecznyckrodkow elektronicznej identyfikacji obywateli
w dowolnym miejscu UE,

— rozwijanie bibliotek cyfrowych i udogtnianie ich zasobow,

— ograniczenie zycia energii oraz zmniejszenie negatywnego oddziaty
nia nasrodowisko naturalne (przez np. transport).

Wybér technologii informacyjnych, podobnie jak imy zawansowanych
technologii, nie jest sprawatwa. Problem ten wyranie wida np. przy wybo-
rze technologii do realizacji e-learnfgu

PODSUMOWANIE
Proby okrélenie pogcia ,technologia” podejmowano juw potowie

XIX wieku i éwczesne definicjeaszbiezne ze wspotczesnymi interpretacjami.
Rozwdj technologii stanowit w dotychczasowej hiitsite nagdowa postpu

8 G. SzporUrzednicy w spoteczistwie informacyjnymiw:] Z. Niewiadomski (red.)Prawo
administracyjneLexisNexis, Warszawa 2007, s. 288.

8 |CT —Information and Communication Technologietechnologie informacyjne.

8 Zob. szerzej w: M. HylaPrzewodnik po e-learningtABC a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2007, s. 48-61.
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cywilizacyjnego. Dztki nowym technologiom powstawaty i rozwijahyegirzed-
siebiorstwa, miasta i pestwa. Dysponowanie nowoczesnymi technologiami
umazliwia wytwarzanie produktéw luwiadczenie ustug, na ktore jest zapo-
trzebowanie na rynku i ktore sv stanie konkurow@az oferowanymi przez inne
podmioty. To wtdnie konieczn& dopasowywania giprzedstbiorstw do oto-
czenia byta czynnikiem najsilniej wymusaeym wdraanie nowych technolo-
gii. Obecnie rozwdj technologii informacyjnych poaw m.in. na rozwgj
nowoczesnych (o dych madiwosciach) systeméw gromadzenia wiedzy, jej
wymiany i zaradzania na.

Rozwoj nowych technologii powoduje nie tylko schylezanikanie okre-
slonych sektorow gospodarki, ale ta@kpowstawanie zupetnie nowych (np. in-
formatyka, telekomunikacja). Rozwdj ten nie wywelujatomiast wzrostu po-
ziomu bezrobocia, co potwierdzajane makroekonomiczne. Rozpowszechnia-
nie wykorzystania zaawansowanych technologii prggiez sk do zmiany wy-
maga stawianych pracownikom —die rola wysoko wykwalifikowanej kadry.

Wdrazanie zaawansowanej technologii zawsze jest readimeww formie
projektu. Aby skutecznie wdzgé zmiany zachodge w wyniku modernizacji
uzywanych technologii, nieziolna jest wiedza i dwiadczenie z zakresu zarz
dzania zmianami. Wybér technologii przeznaczonyehmgkorzystania w pro-
cesach realizowanych w przegsiorstwie lub projekcie jest jedrz najwaniej-
szych decyzji, ktéra ma ogromny wplyw na dalsealizacg projektu lub na
dalsze losy organizacji. Proces wyboru technolskfda s z okr&lonych faz,

w ktérych udziat biog: dostawcy, mytkownicy i menederowie technologii.
Dostawcy technologii dziglposzczegdlne kraje stanaee ich rynki zbytu na
tzw. obszary technologiczne i wdym z nich oferuyj swoje wyroby, cgsto
o riznym stopniu zaawansowania technologicznego. Z peyeodu dobierajc
technologie do wykorzystywania na polskim rynkuema doktadnie sprawdzj
czy oferent nie proponujejprzestarzatych rozwzan.

Znajoma¢ przez kierownictwo potencjalnych kokzy i zagraen zwiaza-
nych z zaawansowanymi technologiami pozwala naygyguiejsze okrélenie
ryzyka wyboru i wdraania nowych technologii. Uwzglnienie tego ryzyka
utatwi dokonanie wyboru lepszej technologii i pregyiejsze zaplanowanie jej
wdrozenia oraz gytkowania.

Dobor ustug telekomunikacyjnych staje sbraz trudniejszy ze wzglu na
poszerzajca sie oferte rynku i konieczné¢ wspétpracy z bardziej skompliko-
wanymi systemami informatycznymi. W przysabcoraz weksze zastosowa-
nie keda mialy rozwhzania mobilnej g¢czncci w logistyce, zarbwno w syste-
mach lokalnych, jak i 0 wkszym zasigu. W praktyce gospodarczej nagminnie
zdarza si, ze menederowie, nawet wysokiego szczebla, nie poswddp-
sownej wiedzy z zakresu ustug telekomunikacyjnygtkavzystywanych w lo-
gistyce.
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Logistyka jest jednym z sektorow gospodarki, dlarégo zaawansowane
technologie petai kluczowa role. W przesziéci m.in. dzeki nim logistyka
stopniowo s§ rozwijata. Obecnie bez zaawansowanych technolugiibytaby
w stanie funkcjonow@a Stanowa one nieodiczny element infrastruktury lo-
gistyki i decyduj o jej maliwosciach. Szczegblne miejsce we wspoétczesnych
rozwiazaniach logistycznych zajmujzaawansowane technologie teleinforma-

tyczne. Tematyka zwrzana z logistyk i jej infrastruktup zostanie przedstawio-
na w nasipnym rozdziale.



3. Rola logistyki w zarzadzaniu organizacja

3.1. Okreslenie i ewolucja logistyki

Termin ,,logistyka” wywodzi si¢ ze sfery wojskowosci (rysunek 3.1) i byt
uzywany juz w starozytnosci'. Oznaczal on wowczas zaopatrywanie (w bron,
zywnos¢ itp.), przemieszczanie i kwaterowanie wojsk z uwzglednieniem moz-
liwosci wroga®. W takim ujeciu pojecie to stosowali juz starozytni Grecy’. W ich
jezyku stowo logos ma wiele znaczen, m.in.: liczenie, wyjasnianie, rozumienie,
argumentowanie’. Pod pojeciem logistike rozumieli oni sztuke kalkulowania’.
Logistyka poczatkowo postrzegana byta wigc jako zadania logistyczne zwigzane
z wyliczeniami, kalkulacjami i porzadkowaniem. Nazwa ,logistyka” do dzi$
wspominana jest czesto w znaczeniu logistyki matematyczne;°.

Pozniejsze zrodla wskazuja na francuskie pochodzenie pojecia ,,logistyka”,
gdzie logis oznacza zakwaterowanie, a logistique utozsamiano ze sztukg prze-
mieszczania wojsk, transportem zaopatrzenia, w ogolnosci — z planowaniem
dziatan militarnych’.

W wieku XIX francuski generat A. H. De Jomini zajmowat si¢ zagadnie-
niami z zakresu zarzadzania transportem, magazynami i zaopatrzenia materiato-
wego. Okreslit on takze zakres logistyki, do ktorego zaliczyl nastgpujace
szczegbtowe zagadnienia®:

' J. Roth, The Logistics of the Roman Army at War (264 B.C. — A.D. 235), Brill, Leiden 1999, s. 1.

2'S. E. Dworecki, Zarzqdzanie logistyczne. Zarys podstawowych wiadomosci, Wyzsza Szkola
Humanistyczna w Puttusku, Puttusk 1999, s. 56-57.

3R. A. Gabriel, Soldiers’ Lives through History: the Ancient World, Greenwood Publishing
Group, Santa Barbara 2007, s. 228-230.

*T.J. Luce, The Greek Historians, Taylor and Francis, London 1997, s. 7.

>'S. Shapiro, W. J. Wainwright, The Oxford Handbook of Philosophy of Mathematics and
Logic, Oxford University Press US, New York 2005, s. 239.

8 J. Kurowski, Logistyka jako dziedzina wiedzy, ,Logistyka™ 2009, nr 1, s. 72.

"K. Ficon, Zarys mikrologistyki, Wyd. BEL, Warszawa 2005, s. 10; J. Szpon, I. Dembinska-
-Cyran, A. Wiktorowska-Jasik, Podstawy logistyki, Stowarzyszenie Naukowe Instytut Gospodarki
i Rynku, Szczecin 2005, s. 9.

8 M. Skarzynski, Antoine Henri Jomini — XIX-wieczny teoretyk i praktyk logistyki, ,,Logisty-
ka” 2008, nr 5, s. 82.
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— wzorowe ustawienie wojsk w kolumnach,

— doktadne obliczenie czasu wymarszu i przybycia wojsk do wyznaczonego
miejsca,

— $rodki ostroznosci i ubezpieczenie, jakie nalezy zorganizowa¢ w czasie
marszu,

— rozmieszczenie wojsk w kwaterach,

— $rodki do utrzymania taczno$ci miedzy jednostkami oraz punktem, ktory
wojska majg osiggnac.

~
gr. LOGOS - liczenie, rozum
gr. LOGISTIKE - sztuka kalkulowania

T

LOGISTATE - prefekt legionéw rzymskich

WOJSKOWY  |fr, LOGIS - zakwaterowanie
RODOWOD  |fr. LOGISTIQUE - przemieszczanie woisk
LOGISTYKI A.H. Jomini - Zarys sztuki wojennej (1837)
1
H.E. Eccles - Logistyka w obronie narodowej (1959)

W. Stankiewicz - Logistyka (1968)
AN S/

Rysunek 3.1. Wojskowy rodowdd wspotczesnej logistyki
Zrédto: K. Ficon, Zarys mikrologistyki, Wyd. BEL, Warszawa 2003, s. 11

W potowie XIX wieku francuski inzynier J. Dupuit, majacy do$wiad-
czenie w $wiadczeniu ustug transportowych w zegludze $rodladowej, wy-
budowat magazyn usytuowany przy kanatach regulujacych zdolno$¢ prze-
pustowg drog wodnych. Przedsigbiorca ten wykorzystat koniecznos¢ gro-
madzenia zapasow w portach i dzieki temu pomystowi po raz pierwszy
w historii sprawnie potaczono ogniwa magazynowania i transportu w jeden
taficuch logistyczny’.

W czasie 11 wojny $wiatowej udoskonalono w bardzo istotny sposob logis-
tyke militarng. Stata si¢ ona jedng z wazniejszych przyczyn odnoszenia zwy-
cigstw przez poszczegdlne wojska. Po 1945 roku logistyka stopniowo zyskiwata
na znaczeniu w obszarze zastosowan cywilnych. Jej rozkwit nastapit w drugie;j
polowie lat 50. ze wzgledu na wystapienie nadwyzki podazy nad popytem
w USA. Zaczeto wykorzystywaé wiedzg z logistyki wojskowej w sferze gos-
podarczej. Najwigcej problemow wystepowato w dystrybucji, a wynikaly one

°E. Golembska (red.), Kompendium wiedzy o logistyce, PWN, Warszawa—Poznah 2002,
s. 18.
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z rosngcych zdolnoSci wytworczych. Wiazaty sie one z brakiem doswiadczenia
w zarzadzaniu transportem, planowaniu miejsc sktadowania towaréw przed za-
tadunkiem i jego koordynacji, wyborze docelowych portow oraz dostarczaniu
towaréw do miejsc przeznaczenia'’.

Na przelomie lat 40. i 50. XX wieku nastapit w USA szybki rozwoj sieci
sklepéw wielkopowierzchniowych i centrow handlowych. Spowodowato to opra-
cowanie nowych rozwigzan w obszarze transportu, magazynowania i sterowania
zapasami. Amerykanskie Stowarzyszenie Marketingu (AMA — American Mar-
keting Association) okreélito logistyke jako ,ruch i operowanie produktami
z miejsc wytworzenia do miejsc konsumpcji”''. Z kolei O. Morgenstern zdefi-
niowal praktyczne zastosowanie logistyki w przedsiebiorstwach w nastepujacy
Sposob:

Operacja logistyczna polega na dostarczaniu $cisle okre§lonych dobr fizycznych oraz ustug
dla konkretnych rodzajéw dziatalnosci, ktore zgodnie ze swoimi celami wykorzystuja te $rodki

i ustugi po to, aby kazdy rodzaj dzialalno$ci mégt by¢ utrzymywany w pozadanym (z punktu
widzenia okreslonego celu lub celéw) wymiarze'?.

W latach 60. XX wieku zauwazono, ze istniejg duze mozliwos$ci obni-
zenia kosztow w obszarze fizycznej dystrybucji. W tym czasie transport,
magazynowanie, zamawianie towarow, ksztatltowanie zapaséw, pakowanie i ob-
sluge nabywcow postrzegano jako odrgbne czgsci logistyki. Z kolei w Japonii
wtasciciel zaktadow Toyota, K. Toyoda, opracowat i wdrozyt nowoczesny
system sterowania zapasami. Koncepcja ta nazwana ,,Just In Time” pozwo-
lita na minimalizacj¢ kosztow utrzymania zapasow i niezwykle sprawne
przemieszczanie cze$ci montazu pomiedzy réznymi gateziami. W USA
powstalo w 1962 roku Towarzystwo Logistyczne — CLM (Council of Lo-
gistics Menagement). Sformulowana przez t¢ organizacje¢ definicja logistyki
jest jedna z najczesciej stosowanych i brzmi nastgpujaco: logistyka to pro-
cesy planowania, wdrazania i kontrolowania fizycznych przeptywow i ma-
gazynowania surowcow, produkcji w toku, gotowych wyrobow, ustug i zwia-
zanych z nimi informacji od poczatku procesu do koncowego odbiorcy
z uwzglednieniem wymagan klienta'®. W Polsce pierwszym pojeciem lo-
gistyki operowat ekonomista W. Stankiewicz, ktory wydat ksigzke Logisty-
ka. Z zagadnien gospodarki wojskowej panstw NATO w 1968 roku.

0. Blaik, Logistyka, PWE, Warszawa 2001, s. 26.

""'E. Gotembska (red.), Kompendium wiedzy..., s. 18.

12S. Abt, H. Wozniak, Podstawy logistyki, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1993,
s. 19.

1 M. Ciesielski, Logistyka w strategiach firm, PWN, Warszawa—Poznan 1999, s. 10-11.

“D. F. Ross, Introduction to e-supply Chain Management, St. Lucie Press, Boca Raton
2003, s. 278.
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W latach 70. XX wieku zacz¢to rozumie¢ logistyke szerzej — z uwzgle-
dnieniem jej otoczenia. Efektem tego podejscia bylo zdefiniowanie przez
H. Ch. Pfohla logistyki jako:

sumy wszystkich dziatan, dzigki ktorym dokonuje si¢ ksztaltowanie, sterowanie i kontrola pro-
cesOwW ruchomych i proceséw magazynowania w okreslonej sieci. Poprzez harmonizacj¢ tych

dziatan winien zosta¢ uruchomiony strumien przeplywu przedmiotdw przez sie¢ w taki sposob,

aby przestrzen i czas mogly zostaé efektywnie wykorzystane'’.

Ten sam autor okresla, ze w sktad logistyki marketingowej wchodza: logi-
styka zaopatrzenia i dystrybucji.

Nastepnie zaczeto uwzgledniaé w systemie logistycznym producentow,
sprzedawcow i klientdow tworzacych tancuchy dostaw, w ktorych odbywato si¢
zintegrowane zarzadzanie sekwencjami przeptywu logistycznego, realizowanie
czynnosci zwigzanych z obstuga — od dostawcow do ostatecznych klientow —
w sposob niezbedny do wytworzenia produktu lub ushugi z zachowaniem jak
najwyzszej sprawnosci i efektywnosci'®. Logistyka stata si¢ narzedziem dziatan
i planowania strategicznego oraz zaczeta funkcjonowac jako zintegrowana kon-
cepcja obejmujaca cate przedsigbiorstwo.

W latach 80. zaczgto traktowaé logistyke jako jeden z najwazniejszych ele-
mentow funkcjonowania organizacji. Coraz wigksza wage przywigzywano do jej
roli w powiazaniach migdzy przedsigbiorstwami.

Lata 90. XX wieku to dalszy, intensywny rozwo6j logistyki. Powstato
wowczas m.in. Europejskie Stowarzyszenie Logistykéw'’ (ELA — The
European Logistics Association). W ramach tej organizacji P. Bolt na pod-
stawie dotychczasowych definicji (w wyniku ich syntezy) okreslit logistyke
jako ,,proces zarzadzania calym tancuchem dostaw”'®. Prekursorem kon-
cepcji logistycznych w Polsce zostal Poznanski Instytut Gospodarki Ma-
gazynowej, ktory dzigki swoim znaczacym osiggnigciom zdobyt wysoka
pozycje na skale europejska'®. tym okresie coraz wigksza wage przywiazy-
wano do wspolpracy przedsigbiorstw w ramach poszerzajacych si¢ syste-
mow gospodarczych. Na znaczeniu zyskiwat tez nowy obszar logistyki —
eurologistyka, ktory obejmowatl obszar krajow nalezacych do Wspolnoty
Europejskiej. Nowo powstatym kierunkiem byta takze ekologistyka majaca
uwzglednia¢ potrzebe ochrony $srodowiska naturalnego w trakcie realizacji
procesoéw logistycznych.

15 S. E. Dworecki, Zarzgdzanie logistyczne..., s. 62.

167, 1. Coyle, E. J. Bardi, C. J. Langley Jr., Zarzqdzanie logistyczne, PWE, Warszawa 2007,
s. 28-30.

17 Strona internetowa Europejskiego Stowarzyszenia Logistykow ELA: www.elalog.org
(dostep: 11.05.2009).

'8 E. Golembska (red.), Kompendium wiedzy..., s. 19.

' K. Ficon, Zarys mikrologistyki, s. 12.



117

W literaturze podzielono rozwoj logistyki na kilka etapow. J. J. Coyle, E. J.
Bardi i C. J. Langley Jr. wyr6znili trzy nastgpujace etapy*’:

1. Dystrybucja fizyczna obejmowata lata 60. 1 70. XX wieku. Przedsigbior-
stwa staraty si¢ zarzadzaé poszczegoélnymi zadaniami logistyki w odrebnych
obszarach, takich jak: transport, dystrybucja, magazynowanie, pakowanie, ma-
nipulacja materiatami.

2. Zintegrowane dziatanie logistyczne od lat 70. do 80. — nastgpowato 1a-
czenie sfery zaopatrzenia i1 dystrybucji oraz stopniowa integracja innych
obszarow logistyki.

3. Zarzadzanie tancuchem dostaw — lata 80. i pdzniej. W tym okresie nastg-
pita pelna integracja logistyki w zakresie wychodzacym poza pojedyncze
przedsigbiorstwo i obejmujacym caly tancuch logistyczny.

Z kolei polscy autorzy Cz. Skowronek i Z. Sarjusz-Wolski wyodrebnili
cztery nastgpujace etapy21:

1. Lata 50. XX wieku. Dziatania w obszarze logistyki byly niezintegrowane
i odbywaly si¢ w sferach zakupu, magazynowania i dystrybucji. Miaty one jed-
nak wspoélne cele: podniesienie sprawnosci zarzadzania oraz redukcje kosztow.

2. Lata 60. i poczatek 70. W tym okresie wyrdzniaty si¢ dwa kierunki dzia-
tan w obszarach: fizycznej dystrybucji towardw oraz ,,zarzadzanie materiatami”
(material management). W pierwszym z nich chodzito o precyzyjne dostarcze-
nie towarow do koncowego klienta. Drugi obejmowat sfery: zakupu, manipulacji
1 magazynowania w obszarze ,,wejscia” przedsi¢biorstwa i mial za zadanie
zapewnienie racjonalnego gospodarowania.

3. Koniec lat 70. i lata 80. XX wieku. Nastapita wtedy integracja dziatan
logistycznych w skali przedsigbiorstwa. Pozwolilo to na redukcje kosztow
prowadzenia dzialalno$ci oraz optymalizacj¢ dzialan od zaopatrzenia po
dostawy do klienta.

4. Lata 90. W tym okresie zintegrowano dzialania w obszarze logistyki
w zakresie siggajacym poza przedsiebiorstwo. Integracja objeto procesy prze-
plywu na obszarze jednego kraju a nawet w skali globalnej. W tym okresie po-
jawity si¢ centra logistyczne, outsourcing funkcji logistyki, nowe metody zarza-
dzania oraz w znaczacy sposob udoskonaleniu ulegta infrastruktura logistyki.

Tabela 3.1 prezentuje podstawowe fazy i kierunki rozwoju logistyki podane
przez S. D. Dworeckiego.

Obecnie wyodrebnia si¢ kolejny etap rozwoju logistyki, ktéry mozna naz-
wac e-logistyka. Technologie informacyjne — wykorzystanie Internetu i wspot-
czesnych ustug telekomunikacyjnych — spowodowaly daleko idgce zmiany w or-
ganizacji procesow logistycznych oraz istotnie zwickszyly poziom ich wydajnosci

27.1. Coyle, E. J. Bardi, C. J. Langley Jr., Zarzqdzanie logistyczne, s. 24-29.
21 Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2003,
s. 24-28.
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oraz zakres mozliwosci. M. Chaberek zauwaza, ze logistyke cechuje obecnie
stale powigkszajacy si¢ zakres zadan powigzanych z procesami przeplywu za-
sobow™.

Pojecie logistyki pomimo bardzo dlugiej historii, podobnie jak wiele innych
poje¢, nie doczekato si¢ jednej powszechnie akceptowanej definicji. Wynika to
z niejednoznacznego jej rozumienia. I tak np. w 2005 roku M. Christopher
definiuje logistyke w nastgpujacy sposob: logistyka jest to proces strategicznego
zarzadzania zamowieniami, przeplywem i magazynowaniem materiatow, pot-
produktéw i wyrobow gotowych (oraz zwigzanymi z tymi dziataniami informa-
cjami) przez organizacje i jej kanaly marketingowe w taki sposob, aby obecna
iprzyszta rentowno$¢ byly maksymalizowane poprzez skuteczng obnizke
kosztow™. To, ze logistyka wcigz interpretowana jest na wiele sposobow, wy-
nika réwniez z jej ewolucji.

Dysproporcje Wozrost asortymentéw Zmniejszenie
produkcja — przeptyw towarow i ustug poziomu zapasow

A\

Wzrost kosztow PRRé;\(/:VZOYJTJY Globalizacja
transportu rynku transportu

LOGISTYKI
Wzrost strumieni L Komputerowe Rezerwy w sferze
informacyjnych wspomaganie zarzadzania nieprodukcyjnej

Rysunek 3.2. Przyczyny dynamicznego rozwoju logistyki

Zrédto: K. Ficon, Zarys mikrologistyki, s. 14

Na potrzeby niniejszej pracy przyjeto nastgpujace okreslenie omawianego
pojecia: logistyka zajmuje si¢ procesami przeptywu czyn-
nikow materialnych, a takze towarzyszagcymi im i nie-
zbednymi do ich planowania oraz koordynowania prze-
ptywami informacji.Jej celem jest zapewnienie jak naj-
petniejszego spetnienia wymogow klientow.

W dalszej czgsci przedstawione zostang przyczyny ewolucji logistyki i do-
tychczasowe etapy jej rozwoju. Logistyka, jako dziedzina wiedzy i dziatalnosc¢
praktyczna, ulegala szybkim przeobrazeniom. Przyczyny tej sytuacji tkwig
w zmianach zachodzacych w gospodarce rynkowej. Pod koniec lat 70. zaobser-
wowano gwalttowne kurczenie si¢ zyskow przedsigbiorstw. Z tego powodu za-
czgto poszukiwaé rozwigzan w obszarach niezwiazanych bezposrednio z pro-
dukcja np. w zadaniach logistycznych. Wérod wazniejszych powodow, dzigki

22 M. Chaberek, Makro- i mikroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego, Wyd. Uniwer-
sytetu Gdanskiego, Gdansk 2002, s. 15.

2 M. Christopher, Logistics and Supply Chain Management, Pearson Educations, Edinburgh
2005, s. 4.
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ktorym logistyka tak szybko si¢ rozwijala, wymieni¢ nalezy: nasilenie si¢ kon-
kurencji i poszukiwanie nowych zrodet uzyskania przewagi rynkowej, czyli np.
obnizenia kosztow wytwarzania i transportu, wzrost cen paliw i energii, rosnace
wymagania klientow, a takze rozwoj technologii. Rysunek 3.2 przedstawia
graficznie najwazniejsze przyczyny rozwoju logistyki.

K. Ficon do gtéwnych przyczyn dynamicznego rozwoju logistyki zalicza™":

1. Postepujace dysproporcje miedzy efektywnoscig nowoczesnych, doktad-
nych i wysoce wydajnych systemow produkcyjnych a sferg przeptywow
towarow, produktow i ustug.

2. Szybki postep technologiczny spowodowal szybkie moralne starzenie si¢
produktéw. Nastgpito skrocenie ich rynkowej zywotno$ci, co przyspieszyto
cykle rozwojowo-produkcyjne.

3. Ciggly wzrost liczby asortymentéw towarow i ushug bedacy wynikiem
dostosowywania oferty do wymagan poszczegdlnych segmentow rynku.

4. Obnizenie poziomu utrzymywanych zapasow.

5. Wzrost kosztow transportu, szczegdlnie na etapie dystrybucji.

6. Postgpujaca globalizacja zwigkszyta udziat kosztow transportu i magazy-
nowania w obrocie towarowym.

7. Wytworzenie si¢ rynku odbiorcy zmuszajgcego podmioty gospodarcze do
analizy potrzeb i wymagan klientow.

8. Rozwdj nowych technologii teleinformatycznych spowodowat wzrost
intensywnosci przeplywu i przetwarzania strumieni informacyjnych towarzyszga-
cych wspotczesnej gospodarce swiatowe;.

9. Upowszechnienie si¢ wykorzystania komputerow spowodowato, ze wigk-
szo$¢ przedsicbiorstw zaczeta postugiwaé si¢ bardzo efektywnymi narzgdziami
zarzadzania i kontroli — zaczely uzyskiwaé one w tych obszarach poréwnywalne
wyniki. Aby osiagnaé przewage konkurencyjng, nalezalo dokonywaé zmian
w sferze przeptywdw towaroéw, produktow i ushug.

Da si¢ oczywiscie wymieni¢ wiecej jeszcze przyczyn rozwoju logistyki. Za-
liczy¢ do nich mozna np. ciagle pojawiajace si¢ nowe potrzeby oraz wprowa-
dzane do uzytku coraz nowoczesniejsze technologie. W wyniku ewolucji lo-
gistyki powstaty firmy, ktorych zasadnicza sfera dziatalnosci jest realizacja za-
dan logistycznych przejmowanych od innych podmiotow gospodarczych. Gtow-
ny wyznacznik rozwoju przedsigbiorstw logistycznych stanowi cena (podsta-
wowe kryterium wyboru przyjete przez klientow), co wymusza kontrole
kosztow, korzysci skali oraz koncentracje®.

Wszystkim wspolczesnym organizacjom zalezy na zadowoleniu klientow
oraz na efektywnym przeplywie produktow i informacji. Wymagania i sugestie
klientow sg istotnym motorem poprawy funkcjonalnosci i sprawnosci proceséw
logistycznych.

2 K. Ficon, Zarys mikrologistyki, s. 14, 15.
% S. Bologna, Strategia wielkich operatoréw logistycznych, ,Logistyka” 2007, nr 5, s. 22.
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3.2. Charakterystyka funkcji i obszaréw zastosowan
wspolczesnej logistyki

Dwa fundamentalne cele logistyki to: poprawa obstlugi klientow oraz ob-
nizanie kosztow logistyki’®. Zadania stawiane logistyce wedtug J. Dhugosza
i A. Kawy to”:

— usprawnienie procesow przeplywu dobr rzeczowych, aby kolejni uczest-
nicy procesdéw gospodarczych ptynnie mogli realizowaé swoje zadania,

— poprawa efektywnosci przeptywu poprzez zmniejszenie kosztow transpor-
tu i magazynowania,

— podporzadkowanie procesow logistycznych wymaganiom klientow.

S. Krawczyk wymienia bardzo szczegdtowe zadania logistyki opracowane
na podstawie wymagan zawartych w ofertach pracy na stanowisko logistyka®:

— przyjmowanie zaméwien i ich koordynacja,

— planowanie produkcji,

— sterowanie zaopatrzeniem, aby nie zabraklo materiatéw niezbednych do
realizacji produkc;ji,

— kontakty z dostawcami i prowadzenie negocjacji,

— realizowanie zakupow,

— organizacja dostaw,

— transport,

— gospodarka magazynowa — optymalizacja stanow,

— administrowanie bazami produktow,

—nadzorowanie dostaw produktow do klientow.

Zakres logistyki obejmuje takie procesy, jak m.in.: obstuga klientow, prog-
nozowanie popytu, planowanie sprzedazy i produkcji, utrzymywanie wilasciwe-
go poziomu zapasOw magazynowych, procesy zaopatrzeniowe, transportowe,
manipulacyjne, magazynowe, a takze towarzyszace przeplywom fizycznym.
Wazng role odgrywa takze ekologistyka zajmujaca si¢ gospodarka odpadami,
recyklingiem i utylizacja. Zakres logistyki wyznaczany jest dla organizacji lub
ich grup w planie operacyjnym dziatalnosci logistycznej] w wymiarze rzeczo-
wym i przestrzennym. Wszystkie obszary dziatalno$ci logistycznej nastawione
sa na polepszenie obstugi klienta, zwickszenie zysku poprzez racjonalizacje
kosztow™.

Logistyka jest zatem pojeciem bardzo rozlegltym i istnieje koniecznos¢ do-
konania jej podziatu wedtug okreslonych kryteriow. Istnieje wiele podziatdéw na

2D, H. Taylor, Global Cases in Logistics and Supply Chain Management, Cengage Learn-
ing EMEA, London 1997, s. 3.

7 J. Dlugosz, A. Kawa, Metody sterowania przeplywami w przedsiebiorstwie, [w:] M. Cie-
sielski (red.), Instrumenty zarzqdzania logistycznego, PWE, Warszawa 2006, s. 12.

S, Krawezyk, Zarzqdzanie procesami logistycznymi, PWE, Warszawa 2001, s. 32-33.

* K. Ficon, Zarys mikrologistyki, s. 37.
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obszary i podsystemy logistyki. W literaturze przedstawia si¢ takze rozne cele,
funkcje 1 zadania logistyki. W dalszej czgsci omOéwione zostang niektore z nich.

W zarzadzaniu logistyka mozna wyroznié trzy podstawowe jej funkcje: ope-
racyjng, marketingowg i integracyjng. Wedtug F. J. Beiera i K. Rutkowskiego,
do zadan operacyjnych logistyki (rysunek 3.4) zalicza si¢®":

— koordynacje przeptywu surowcow, materiatow i wyrobow gotowych do
konsumenta,

— minimalizacj¢ kosztow i czasu przeptywu,

— podporzadkowanie dziatalnosci logistycznej wymogom obstugi klienta.

ZAKRES LOGISTYKI

r Prognozowanie popytu I

Minimalizacja
kosztéw
logistycznych

| Planowanie sprzedazy, produkcji ]

| Magazynowanie, sktadowanie |

klienta I Transport i dostawy, sieci transport. |

I Odpady, recykling i utylizacja |

przedsigbiorstwa

I Lokalizacja przestrzenna obiektow |

Rysunek 3.3. Obszary i kryteria funkcjonowania logistyki
Zrédto: K. Ficon, Zarys mikrologistyki, s. 37

ZADANIA OPERACYJNE

L A
Koordynacja przep%ywd\n> < Minimalizacja kosztow
N \ S

\Maksymalizacja satysfakcji klienta /

Rysunek 3.4. Zadania operacyjne logistyki

Zrodto: K. Ficon, Zarys mikrologistyki, s. 35

Koordynacja przeplywoéw ma zapewni¢ dostgpnos$¢ produktu we wlasciwym
czasie 1 wymaganej ilosci. Z kolei minimalizacja catkowitych kosztow zaopa-
trzenia, zamdwienia oraz utrzymania zapasow zaliczana jest do jednych z glow-
nych zadan operacyjnych logistyki. Natomiast maksymalizacje satysfakcji klien-
tow mozna osiggng¢ poprzez wykorzystanie w jak najszerszym zakresie infor-
macji handlowych niezbednych do wlasciwego funkcjonowania dystrybuciji.

30 Ibidem, s. 34.
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Obstuga klientéw moze by¢ oparta na formule ,,7W” co oznacza: wlasciwy pro-
dukt, whasciwej ilosci, o wlasciwej jakosci, we wlasciwym miejscu i o wilasci-
wym czasie, dla wlasciwego odbiorcy i po wlasciwej cenie®'.

G. C. Thorpe podkreslat duza rolg wtasciwej koordynacji dziatan logistycz-
nych w dazeniach do poprawy ich efektywnosci’>. Prawidtowa koordynacja za-
lezy przede wszystkim od pozyskiwania w odpowiednim czasie potrzebnych in-
formacji — to dzigki nim organizacje moga podejmowaé prawidlowe decyzje.
Pomocny w odpowiednim koordynowaniu dziatan realizowanych w obrgbie roz-
nych funkcji przedsigbiorstwa jest wigc dobrze dziatajacy system informacji
logistycznej.

Funkcja marketingowa logistyki dotyczy decyzji zwigzanych z ilo$cig pro-
duktoéw przemieszczanych w tancuchach logistycznych. Jej nadrzedny cel polega
na szybkim zaspokojeniu potrzeb klientow. W obrebie funkcji marketingowe;j
logistyki wyr6zni¢ mozna szereg waznych zadan, poczynajac od rozpoznania
popytu, poprzez oszacowanie wielkosci i struktury produkcji, okreslenie cech
opakowania przyciagajacego klientow, ustalenie ceny produktu, az po sposob
jego dostarczenia®. Hans Ch. Pfohl podkre§lat, ze logistyke marketingowa mo-
zna przedstawi¢ jako zestawienie logistyki w sferze dystrybucji i zaopatrzenia®.

Duze znaczenie ma funkcja integracyjna logistyki, ktora obejmuje zinte-
growane systemy planowania, organizowania, kierowania i kontrolowania pro-
cesOw fizycznych obiegu towarow i ich informacyjnych uwarunkowan. Na
rysunku 3.5 przedstawiono zintegrowanie funkcji zarzadzania (wedlug H. Fayo-
la oprocz funkcji motywowania) z rzeczywistymi obszarami dziatalnosci w za-
kresie logistyki (w prawej czgsci rysunku). W kazdym z tych obszarow musza
zachodzi¢ wszystkie funkcje zarzadzania przedstawione w lewej czgsci rysunku.
Integracyjna funkcja logistyki ma na celu zwigkszenie przewagi konkurencyjne;.

Strumienie

| Planowanie | | Zakupy
——= INTEGRACJA Dostawy
I Organizowanie PROCESOW | i
Kierowanie LOGISTYCZNYCH Zapasy
Kontrolowanie Odpady
infomacyjne \(_/

Rysunek 3.5. Integracyjna funkcja logistyki
Zrédto: K. Ficon, Zarys mikrologistyki, s. 41

31 E. Gotembska (red.), Kompendium wiedzy..., s. 27-28.

32 M. Skarzynski, George Cyrus Thorpe — ,, Czysta logistyka”, ,,Logistyka” 2009, nr 1, s. 79.
33 E. Golembska (red.), Kompendium wiedzy..., s. 28-29.

3 p. Blaik, Logistyka, s. 28, 57.
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Obecnie przeptywy, zardwno fizyczne jak i informacyjne, stajg si¢ coraz
bardziej skomplikowane. Sterowanie nimi wymaga m.in. wlasciwych informacji
takze spoza wlasnej organizacji, np. od wspotpracujacych podmiotow. Wazne
jest takze zapewnienie efektywnego ich przetwarzania. Nowoczesna logistyka
wymaga zintegrowania wszystkich procesow i strumieni logistycznych w jeden
spojny system. Zwigksza to efektywnos$¢ gospodarowania, daje mozliwosé¢
plynnego realizowania zamowien oraz szybszego reagowania na zmieniajace si¢
oczekiwania klientéw. W wyniku dazenia do integracji powstato ujecie syste-
mowe logistyki. Ze wzgledu na wplyw na konkurencyjnosc, logistyka traktowa-
na jest jako jeden z podstawowych obszaréw zarzadzania w przedsicbiorstwie®”.

System logistyczny sklada si¢ z podsystemow: zaopatrzenia, produkcji, dys-
trybucji i magazynowania — relacje zachodzace migdzy nimi i ich wlasciwos-
ciami shuzy¢ maja podwyzszeniu poziomu zorganizowania systemu™.

Logistyka zaopatrzeniowa stanowi podsystem bezposrednio po-
wigzany z rynkiem. Laczy ona logistyke dystrybucji dostawcow i logistyke pro-
dukcji w danym przedsigbiorstwie. Jej funkcja polega na zapewnieniu surow-
cow, materiatow eksploatacyjnych i pomocniczych potrzebnych do wytwarzania
i funkcjonowania organizacji. Miejscem sktadowania potrzebnych dobr moze
by¢ magazyn lub tez moga one bezposrednio by¢ kierowane na pierwsza faze
produkcji, jezeli przedsiebiorstwo funkcjonuje w systemie just in time. Caty pro-
ces zwigzany z nabyciem praw witasnosci do tych dobr wchodzi w zakres zadan
zaopatrzenia.

W logistyce zaopatrzenia wystepuja systemy planowania i sterowania do-
stawami migdzy przedsigbiorstwami, konieczne jest takze silne potaczenie tele-
informatyczne pomiedzy dostawcg i odbiorcg np. za pomocg systemu elektro-
nicznej wymiany danych zwanego EDI (Electronic Data Interchange). System
planowania i sterowania dostawami opiera si¢ na nastepujacych zaleznosciach®’:

— ustaleniu ogdlnych warunkéw dostaw,

— wyznaczeniu kazdorazowo zapotrzebowania dziennego lub tygodniowego
w danym okresie,

— dostawie na wezwanie — kazdorazowo okresla sig ilos¢, czas i miejsce do-
stawy.

Wedtug B. Liwowskiego,

logistyka to procesy, ktorych istotg stanowia celowo wywotane i odpowiednio sterowane zmiany
potozenia okreslonych obiektow w przestrzeni. Tym przemieszczeniom nie towarzyszg za-
mierzone zmiany fizykalnego stanu obiektow. Jezeli pewne zmiany tego rodzaju zachodza, to jako
efekt uboczny, niebedacy celem uruchamianego procesu logistycznego™®.

33 K. Ficon, Zarys mikrologistyki, s. 41.

3% E. Gotembska (red.), Kompendium wiedzy..., s. 24.

TH. Ch. Pfohl, Systemy logistyczne: Podstawy organizacji i zarzqdzania, Instytut Logistyki
1 Magazynowania, Poznan 2001, s. 173—178.

38 B. Liwowski, materiaty niepublikowane, maj 2008.
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Autor ten zaznacza, ze cytowana definicja dobrze okresla wewnetrzng logi-
styke przedsigbiorstwa produkcyjnego. Podkresla on ponadto, ze w obrocie
towarowym nie zachodzg zadne zamierzone zmiany stanu fizykalnego — w tym
przypadku istota logistyki nie ogranicza si¢ jednak tylko do zmian polozenia
obiektu w przestrzeni, ale obejmuje réwniez zmiang stosunkow prawnych: wias-
no$¢ przemieszczanych dobr zostaje przeniesiona na inne podmioty. B. Liwowski
zauwaza takze, ze procesy transportowania, manipulowania i sktadowania, a takze
urzadzenia techniczne shuzace tym dziataniom, sg bardzo podobne w sferach
produkcji 1 obrotu. Wazna roznica wystepuje natomiast w procesach informacyj-
nych obstugujacych funkcje logistyczna. I tak w sferze produkcji ich zadaniem jest
obrazowanie statycznego umiejscowienia obiektow oraz dokonujacych si¢ w cza-
sie zmian ich lokalizacji. Tymczasem systemy informacyjne logistyki funkcjonu-
jace w obrocie musza uwzgledni¢ takze zmiang wartos$ci tych obiektow oraz zja-
wisko przenoszenia prawa wtasno$ci na inne podmioty.

Celem logistyki produkcji jest optymalna eksploatacja zdolnosci produkeyj-
nych. M. Fertsch okresla jej zadania jako®”:

— koordynacje przeptywu dobr (surowcow, robot w toku, gotowych wyro-
boéw) w systemie produkcyjnym przedsigbiorstwa z ich ,,wejsciem” i ,,wyjSciem”,

— uksztattowanie jak najlepszych warunkéw dla efektywnego planowania
produkcji i sterowania jej przebiegiem.

Podmioty, w ktérych wystepuje taka logistyka cechuje stale przeksztatcanie
materiatow lub potproduktéw w wyniku realizacji procedur przetwarzania i ob-
robki.

Rysunek 3.6 przedstawia schemat przeptywu materiatow w przedsigbior-
stwie produkcyjnym. Oto szczegotowe zadania logistyki produkc;ji:

— eliminacja wszystkich zbednych manipulacji materiatowych,

—redukowanie odlegltosci przemieszczania (transportu wewngtrznego) do
absolutnego minimum,

— przyspieszenie realizacji czynnosci przez odpowiednie organizowanie
procesow, np. usuwanie tzw. waskich gardet,

— redukowanie roznorodnosci i ilosci materialow w procesie produkc;ji.

Momentem zetknigcia si¢ logistyki zaopatrzeniowej i logistyki produkcji
w przeptywie materiatow jest punkt przyjecia materiatdw z magazynu zaopatrze-
niowego. Natomiast momentem zetknigcia si¢ logistyki dystrybucji z logistyka
produkcji jest moment transferu gotowych juz dobr do magazynu zbytu albo tez
do wysytki*. W przedsigbiorstwach mozna podzieli¢ logistyke produkcji na:

— poszczegolne linie produkcyjne,

— logistyke wydziatows, migdzywydzialowa lub miedzyzaktadows.

3 M. Fertsch (red.), Logistyka produkcji, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2003,
s. 6.
“H. Ch. Pfohl, Systemy logistyczne..., s. 184-185.
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Rysunek 3.6. Przeptyw materialow w przedsigbiorstwie produkcyjnym

Zrédlo: D. Waters, Zarzqdzanie operacyjne, PWN, Warszawa 2001, s. 529

Logistyke miedzywydziatlowa lub mig¢dzyzakladowa mozna wyodrebnic,
jesli produkcja jest realizowana w kilku fabrykach tak samo lub réznie zlokali-
zowanych. Zarzadza¢ logistyka produkcyjng nalezy w sposoéb zintegrowany
z pozostatymi podsystemami logistycznymi. Jej koszty s3 jednym z elementow
wplywajacych na decyzje logistyczne np. w zakresie wielkosci zapasow.

Logistyka produkcji tworzy takze relacje migedzy klientami i dostawcami
w obszarze transportu wewngtrznego oraz migdzy przedsigbiorstwami. Relacje
te umozliwiaja prawidtowe zaopatrzenie produkcji. Klientami sg jednostki pro-
dukcyjne realizujace wezesniejsze fazy produkcji lub dystrybucyjne, a dostaw-
cami — zaopatrzenie. Podstawowe wymaganie, ktore stoi przed logistyka pro-
dukcji, to zapewnienie duzej elastycznosci dostaw, w tym takze dla matych serii
produkeyjnych. J. Duraj do zadan podsystemu logistyki produkcji zalicza*':

1) wybor lokalizacji zaktadow produkcyjnych i osrodkdéw ustugowych,

2) gospodarke i manipulowanie materiatami,

3) zarzadzanie procesami produkcyjnymi,

4) gospodarowanie odpadami produkcyjnymi.

Logistyka dystrybucji integruje logistyke produkcji z logistyka za-
opatrzenia. Wedlug J. Bendkowskiego i M. Pietruchy-Pacut, zadaniem logistyki
dystrybucji jest

Ay Duraj, Podstawy ekonomiki przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2000, s. 395-396.
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zapewnienie dostepnosci dobr w miejscach, w ktdrych istnieje na nie zapotrzebowanie, przy jedno-
czesnym nacisku na optymalizacje kosztow tego procesu i odpowiedni poziom obshugi odbiorcow™*>.

Do szczegdtowych zadan logistyki dystrybucji zalicza si¢ m.in.: planowanie
procesOw magazynowania i transportu, wyboér lokalizacji magazynow, zarzadza-
nie informacjami zwigzanymi z dystrybucja, planowanie poziomu zapaséw wy-
robow gotowych i stopnia wykorzystania outsourcingu. W zwigzku z tak sze-
rokim zakresem dziatan szacowanie kosztow logistyki dystrybucji jest praco-
chtonne — polega bowiem na okresleniu calkowitego kosztu dystrybucji — ale
niezwykle wazne ze wzgledu na istniejace szanse na ich optymalizacje®™. Lo-
gistyka dystrybucji stanowi obszar wyjatkowo sprzyjajacy do przekazania do
realizacji zewnetrznym podmiotom w ramach outsourcingu®*.

Podziatu systemow logistycznych mozemy dokona¢ takze w obszarze insty-
tucjonalnym, tzn. w zakresie rodzaju i liczby instytucji znajdujacych si¢ w da-
nym systemie®. Rysunek 3.7 przedstawia ,,piramide logistyki” obrazujaca wias-
nie taki podziat na logistyke: globalna, eurologistyke, makrologistyke, mezolo-
gistyke i mikrologistyke.

Logistyka
globalna

/ Eurologistyka \
/ Makrologistyka \
/ Mezologistyka \
/ Mikrologistyka \

Rysunek 3.7. Piramida logistyki

Zrédto: K. Ficon, Zarys mikrologistyki, s. 16

2 J. Bendkowski, M. Pietrucha-Pacut, Podstawy logistyki w dystrybucji, Wyd. Politechniki
Slaskiej, Gliwice 2003, s. 7.

M. Christopher, Strategia zarzqdzania dystrybucjq. Praktyka logistyki biznesu, Wyd. Pla-
cet, Warszawa 1996, s. 15-17.

* K. Rutkowski, Wprowadzenie do logistyki dystrybucji, [w:] K. Rutkowski (red.), Logistyka
dystrybucji, Difin, Warszawa 2002, s. 37-38.

> H. Ch. Pfohl, Systemy logistyczne..., s. 13.
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Mikrologistyka ukazuje organizacj¢ procesow logistycznych wewnatrz jed-
nego przedsigbiorstwa. Procesami tymi sg przede wszystkim: transport towarow,
zaopatrzenie, magazynowanie, dystrybucja, jak rowniez przeptyw informacji.
Mikrologistyka stanowi podstawe funkcjonowania wszystkich kategorii przed-
sigbiorstw, poczawszy od produkcyjnych, poprzez handlowe, a na ustugowych
skonczywszy™.

W omawianej piramidzie pomi¢dzy mikrologistyka a makrologistyka znaj-
duje si¢ mezologistyka, ktora dotyczy branz, sektorow i dziatéw gospodarki
narodowej, np. sektora wydobywczego, rolniczego itp.

Makrologistyka rozpatruje procesy w zakresie gospodarki makroregionu lub
kraju. Cz. Skowronek i Z. Sarjusz-Wolski definiujg ja jako modelowe odwzoro-
wanie realnych strumieni przeptywu dobr w gospodarce — od zrodet ich pozy-
skania, poprzez kolejne fazy przetworstwa, az do koncowych ogniw popytu
finalnego (konsumpcyjnego i inwestycyjnego)*’. Rozpatrujac makrologistyke,
mozna zaobserwowac dziatanie systemow, ktore scalaja dziatalno§¢ gospodarcza
w jeden trwaty system wzajemnych zaleznosci i powigzan™.

Eurologistyka to ograniczona do terytorium Wspolnoty Europejskiej logis-
tyka miedzynarodowa. Na obszarze tym obowigzuja ujednolicone warunki funk-
cjonowania gospodarek panstw czlonkowskich, w tym takze zasady regulujace
przeplywy materiatow 1 informacji. E. Golembska tak okre$la ten element
piramidy:

jezeli przyjaé, ze na istote zarzadzania logistycznego w firmie sktadaja si¢ trzy funkcje: operacyj-
na, finansowa i marketingowa, to taki eurosystem logistyczny potaczonych ze soba firm, w kto-
rych przynajmniej jedna z nich jest wspélna, nazywamy eurologistyka®.

Logistyka globalna wreszcie dotyczy organizacji, realizacji oraz nadzoru
przeptywu dobr i informacji na obszarze migdzynarodowym. Przeptyw ten moze
by¢ utrudniony, poniewaz w poszczegolnych krajach warunki realizacji proce-
sow logistycznych moga by¢ rézne. M. Szymczak podkresla, ze w logistyce
globalnej nalezy koniecznie uwzgledni¢ podczas planowania przedsigwzigeé mig-
dzynarodowe stosunki gospodarcze oraz zasady handlu miedzynarodowego®’.

W zaleznos$ci od szerokos$ci zasiggu procesow logistycznych (zasigg ten od-
zwierciedlaja poziome elementy piramidy logistyki) wykorzystywane sg rdzne
technologie do realizacji przeptywow fizycznych materiatow i informacji. Tech-
nologie te sg elementami infrastruktury logistyki.

* K. Ficon, Procesy logistyczne w przedsiebiorstwie, Impuls Plus Consulting, Gdynia 2001,
s. 55.

47 Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsiebiorstwie, s. 39.

8 J. Szpon, I. Dembinska-Cyran, A. Wiktorowska-Jasik, Podstawy logistyki, Stowarzyszenie
Naukowe Instytut Gospodarki i Rynku, Szczecin 2005, s. 19.

* E. Golembska (red.), Kompendium wiedzy..., s. 265-266.

3OM. Szymczak, Logistyka w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw, Akademia Eko-
nomiczna w Poznaniu, Poznan 2004, s. 58.
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Istniejg jeszcze inne obszary logistyki, ktorych charakterystyki mozna zna-
lez¢ w literaturze. W dalszej czg$ci zostang przedstawione tylko wybrane z nich:
logistyka magazynowania i transportu, logistyka miejska, ekologistyka, logisty-
ka serwisu, logistyka projektow i logistyka informacji.

Logistyka magazynowania obejmuje, zgodnie ze swoja nazwa
czynno$ci zwigzane z magazynowaniem dobr rzeczowych. W tym obszarze do-
chodzi m.in. do ustalenia struktury i ilo$ci towardéw, ktore majg by¢ magazyno-
wane, okreslenia wielko$ci i terminéw dostaw, sporzadzenia prognoz potrzeb
materiatowych zarzadzania procesami zachodzacymi w samym magazynie
(przyjecia towaru, jego rozlozenie, rotacja wewngtrzna), czynnosci kompletacji
i dekompletacji, transportu wewnatrzmagazynowego. Logistyka magazynowania
ma wptyw na koszty catkowite dystrybucji. Analizy w tym obszarze sa wyko-
rzystywane do optymalizowania transportéw do odbiorcy oraz kosztow magazy-
nowania w celu ograniczenia kosztow zaopatrywania klientow’'.

Aby logistyka magazynowa mogta by¢ wydajna, niezbgdna jest wlasciwa jej
infrastruktura. Tworzenie infrastruktury magazynowej wiaze si¢ z: wyborem lo-
kalizacji magazynow i ich parametréw, a takze wyborem wyposazenia, z okres-
leniem obszaru przez nie obstugiwanego i wyborem systemu elektronicznego
wspierajacego procesy magazynowe. Nalezy dobra¢ takze odpowiednie systemy
automatycznej identyfikacji i elektronicznej wymiany informacji z kontrahenta-
mi, ktére umozliwig zatrudnionym pracownikom szybsza lokalizacj¢ okreslo-
nych towaréw w magazynie’.

Logistyka transportu obejmuje fizyczne przemieszczanie towarow.
Jej infrastruktura odgrywa bardzo wazna role w organizacji procesow logistycz-
nych. Jej zadania to m.in.: dobor $rodkéw transportu do okreslonych zadan
przemieszczania i manipulacji materiatow, ustalenie warunkow automatyzacji
i robotyzacji przetadunku i transportu materialéw, organizacja przewozéw kom-
binowanych i procesu spedycji. Cel tego rodzaju logistyki polega na minimali-
zacji kosztow transportu oraz ograniczaniu czasu przewozu. Transport jest
jednym z najwazniejszych czynnikéw determinujacych rozwdj gospodarczy
regionow i krajow. Sprawnie funkcjonujacy system transportowy aktywizuje
gospodarke, natomiast sytuacja odwrotna prowadzi do istotnego ograniczenia
mozliwosci rozwoju danego obszaru™.

STP. T. Frohne, Quantitative Measurements for Logistics, McGraw-Hill Professional, New
York 2007, s. 44.

52 R. Poovendran, C. Wang, S. Roy (eds), Secure Localization and Time Synchronization for
Wireless Sensor and Ad Hoc Networks, Springer, New York 2006, s. 58.

33 'W. Rydzkowski, K. Wojewodzka-Krol, Wspélczesne problemy polityki transportowej,
PWE, Warszawa 1997, s. 7.
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System transportowy ma strukture gateziowa. Nadmierne wykorzystanie
w gospodarce (w tym przede wszystkim w logistyce) np. transportu drogowego
prowadzi do strat w postaci kongestii’*, wiekszej zawodnosci calego systemu,
wydtuzenia si¢ czasu dostaw, spadku poziomu bezpieczenstwa oraz szybszego
zuzywania infrastruktury transportu”. Probe ztagodzenia skutkow takiej sytuacji
stanowi tzw. transport posredni. Jest on realizowany przez wigcej niz jeden
srodek przewozu. W ramach transportu posredniego wyrdézniamy transport kom-
binowany, multimodalny, zwany tez intermodalnym, i famany™°.

Z transportem wigze si¢ znaczna czgs$¢ emisji dwutlenku wegla, ktory po-
woduje zmiany klimatyczne prowadzace do globalnego ocieplenia. Przedsigbior-
stwa transportowe sg pod olbrzymig presjg, by pracowac nad strategiami pro-
wadzacymi do redukcji negatywnego oddziatywania na $rodowisko naturalne”’.

Wspotczesne miasta borykaja si¢ z wieloma powaznymi problemami, a jed-
nym z najpowazniejszych jest niewydolno$¢ komunikacyjna, ktora przejawia si¢
w zjawiskach kongestii oraz w degradacji srodowiska. Logistyka miejska
ma za zadanie koordynowanie, organizowanie i zarzgdzanie przeptywami zaso-
boéw pomigdzy miejskimi subsystemami, z naciskiem na utrzymanie jak najwyz-
szej racjonalnoéci w obszarze transportu ludzi i tadunkow™®. Za ten obszar
logistyki odpowiadaja wladze miasta. To one wprowadzaja w zycie konkretne
rozwigzania logistyczne, ktore stanowig element prowadzonej przez nie polityki
w stosunku do znajdujacych si¢ na tym terenie instytucji i ludzi>’.

Ekologistyka dotyczy przeplywéw odpadow powstajacych w innych
procesach, takich jak np. produkcja, transport, magazynowanie czy uzytkowanie
produktow. Nastgpnie ma na celu zapewni¢ unieszkodliwienie powstalych od-
padow lub ich powtérne wykorzystanie zgodnie z istniejacymi normami, a takze
z nastawieniem na minimalizacj¢ ich negatywnego oddziatywania na $rodowi-
sko naturalne. Z. Korzen okre$la ekologistyke jako zintegrowany system,
ktory®:

> Kongestia wystepuje, gdy popyt na miejsce na drogach dla samochodéw przekracza istnie-
jace mozliwos$ci 1 powstaja korki — wedlug Organisation for Economic Co-operation and De-
velopment, Managing Urban Traffic Congestion, European Conference of Ministers of Transport,
Transport Research Centre, OECD Publishing 2007, s. 28.

5 W. Wiosifiski, Sfowo wstepne, [w:] B. Liberadzki, L. Mindur (red.), Uwarunkowania roz-
woju systemu transportowego Polski, ITE-PIB, Warszawa—Radom 2007, s. 7.

3 R. Tomanek, Funkcjonowanie transportu, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Katowicach,
Katowice 2004, s. 15-18.

37 A. Evans, J. Maloney, Transport and Logistics, Career FAQs, Ultimo 2008, s. 8.

8 B. Tundys, Logistyka miejska. Koncepcje. Systemy. Rozwigzania, Difin, Warszawa 2008,
s. 9.

M. Szymczak, Logistyka miejska, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan
2008, s. 33.

80 7. Korzen, Ekologistyka, Biblioteka Logistyka, Poznan 2001, s. 17-18.
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— zajmuje si¢ zarzadzaniem recyrkulacyjnymi przeptywami strumieni mate-
riatdbw odpadowych w gospodarce oraz sprzgzonych z nimi informacji,

— zapewnia gotowos¢ 1 zdolno$¢ gromadzenia, segregowania, przetwarzania
oraz ponownego wykorzystania odpadow zgodnie z przyjetymi zasadami
technicznymi i procesowymi spetniajacymi wymogi norm ochrony srodowiska,

—umozliwia podejmowanie technicznych i organizacyjnych decyzji w kie-
runku minimalizacji negatywnego oddziatywania na $rodowisko procesow
zaopatrzeniowych, dystrybucyjnych, produkcyjnych, serwisowych w logistycz-
nych tancuchach dostaw.

W cekologistyce uwzglednia si¢ aspekty ekonomiczne, bioragc pod uwage
takze koszty zwigzane z zanieczyszczaniem S$rodowiska i jego ochrong. Ten
obszar logistyki stanowi jeden z elementéw zapewniajacych zrownowazony roz-
wo0j — potrzeby obecnego pokolenia sa zaspokajane w taki sposob, aby nie
zmniejszyé mozliwosci zaspokajania potrzeb pokolen przysztych®'.

Logistyka serwisu ma zapewni¢ utrzymanie w petnej sprawnosci to-
waréw uzytkowanych przez klientow®. Obejmuje przede wszystkim procesy
zaopatrywania nabywcow i punkty serwisowe w czeSci zamienne, realizacje
czynnosci posprzedaznych oraz obstugg zwrotow towarowych.

Rosnaca powszechnos$¢ zastosowania projektow do realizacji coraz wigkszej
ilosci pracy powoduje koniecznos¢ wyodrgbnienia logistyki projektdow.
Obejmuje ona procesy planowania, realizowania i kontrolowania fizycznych
przeptywow oraz magazynowania (surowcow, produkcji w toku i gotowych
wyrobow), a takze zwigzanych z nimi informacji — od poczatku projektu do jego
zamknigcia z uwzglgdnieniem zatozonych celow.

Praktyczne rozwigzania w obszarze logistyki projektow sa bardzo zrdzni-
cowane i zaleza od specyfiki danego przedsigwzigcia. Ta problematyka ma
jednak duze znaczenie dla osiagniecia sukcesu projektu i istnieje na nig ogromne
zapotrzebowanie w praktyce gospodarczej. Zarzadzajacy przedsiewzigciami
poszukuja najczesciej wsparcia w postaci narzedzi teleinformatycznych umozli-
wiajgcych dobrg komunikacje oraz zbieranie i analizowanie danych.

Logistyka informacjito obszar projektowania oraz utrzymania nie-
zawodnych systemow przeptywu informacji z wykorzystaniem infrastruktury
teleinformatycznej. Obejmuje ona®:

— wybor zrodet informacji,

— zbieranie i przesytanie informacji,

— analizowanie i interpretowanie informacji,

1 R. Gradzki, Wprowadzenie, [w:] idem (red.), Rozwdj zréwnowazony. Innowacje w techni-
ce, Wyd. Media Press, £6dz 2009, s. 4.

82 A. Korzeniowski, M. Skrzypek, G. Szyszka, Opakowania w systemach logistycznych,
wyd. 2, Biblioteka Logistyka, Poznan 2001, s. 19.

83 Opracowano na podstawie: P. Kokol, Medical Informatics Europe '99, 10S Press, Amster-
dam 1999, s. 565.
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— prezentowanie informacji,

— integrowanie, systematyzowanie i przechowywanie informacji.

Gtowne cele logistyki informacji polegaja na dostarczaniu aktualnych, rze-
telnych 1 potrzebnych informacji we wlasciwym czasie do wlasciwych miejsc.
Jednoczesnie system informacyjny nie moze generowac zbyt duzych kosztow
i pod tym wzgledem musi on by¢ takze optymalizowany.

Klasyfikacje logistyki nie maja charakteru jednoznacznych podziatow. W prak-
tyce czesto wystepujag przypadki, ktore trudno jest przyporzadkowaé do przed-
stawionych kategorii.

3.3. Infrastruktura logistyki

Stowo ,.infrastruktura” w jezyku tacinskim sktada si¢ z dwoch cztonow: in-
fra oznaczajacego: pod, ponizej i structura oznaczajacego: budowe, uktad.
Infrastruktura oznacza wigc podstawe jakiego$ ukladu czy konstrukcji®. Tak
wiec procesy fizycznego przeptywu towarow, utrzymanie zapasow oraz powig-
zane z nimi systemy decyzyjno-informacyjne wymagaja wykorzystania r6znego
rodzaju $rodkow technicznych, ktére tworzg infrastruktur¢ systemow logistycz-
nych®. Rysunek 3.8 przedstawia najwazniejsze funkcje infrastruktury.

Surowce Towary Ustugi Informacje

FUNKCJE

1. PRZEMIESZCZANIE INFRASTRUKTURY 2. MAGAZYNOWANIE
TRANSPORTOWEJ

3. CZYNNOSCI 4. OCHRONA
MANIPULACYJNE | BEZPIECZENSTWO

Rysunek 3.8. Gléwne funkcje infrastruktury logistyki
Zrédto: K. Ficon, Zarys mikrologistyki, s. 49

Infrastrukture logistyki mozna podzieli¢ na nastepujace elementy:
— infrastrukture transportu,

— infrastruktur¢ magazynowa,

— opakowania,

— infrastrukture teleinformatyczna.

5 M. Ratajczak, Infrastruktura w gospodarce rynkowej, Wyd. AE, Poznah 1999, s. 11.
85 7. Sarjusz-Wolski, Cz. Skowronek, Logistyka, Wyd. CIM, Warszawa 1995, s. 16.
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Infrastruktura transportu obejmuje drogi, linie kolejowe, porty
morskie i lotnicze, sie¢ elektryczng i gazows, szlaki wodne, kanalizacj¢ oraz
elementy urzadzenia stuzace do przesytu informacji niezbednych do funkcjono-
wania transportu®. Obejmuje ona tylko elementy nierozerwalnie przytwierdzone
do podtoza, natomiast w jej obreb nie wchodzg przenosne w przestrzeni obiekty
transportowe®’. Infrastruktura transportowa jest bardzo waznym elementem
w organizacji logistycznych tancuchéw transportowo-magazynowych, a takze
w realizacji przeptywow fizycznych materialéw i towarow®. Stanowi ona nerw
gospodarki i jej podstawowy element™. Istotna jest nie tylko ilos¢, lecz takze
jakos$¢ infrastruktury. Wraz ze wzrostem tej jakosci zwigksza si¢ jej znaczenie
jako czynnika integracji przestrzennej’’. Jako$¢ infrastruktury przektada sie tak-
ze na poziom konkurencyjnosci kraju na arenie migdzynarodowej i ma wptyw na
wielko$é inwestycji zagranicznych i konkurencyjnosci jego eksportu’'. Prawi-
dlowo zbudowana infrastruktura transportu musi zapewni¢ transportowi samo-
chodowemu nastepujace cechy’*:

— mozliwo$¢ podstawienia taboru prawie w kazde miejsce,

— dostepnos¢ duzej liczby srodkow przewozowych,

— mozliwo$¢ realizacji r6znych potrzeb transportowych bez ponoszenia do-
datkowych naktadow inwestycyjnych,

—duzg szybko$¢ przewozu, majgca ogromne znaczenie na krotkich i sred-
nich odleglosciach,

— terminowos$¢ i punktualno$¢ wykonania transportu.

Mozemy wyr6zni¢ infrastrukture transportu odpowiadajaca pieciu podsta-
wowym jego galeziom: transportowi samochodowemu, kolejowemu, lotnicze-
mu, rurociggowemu oraz zegludze $rodladowej i morskiej’>. Wyrdznia sie takze
trzy jej podstawowe elementy:

— drogi wszystkich gatezi transportu,

— punkty transportowe,

—urzadzenia pomocnicze, ktére stuzg do obstugi drog i punktéw transpor-
towych.

8 J. Hibbs, An Introduction to Transport Studies, Kogan Page Publisher, London 2000, s. 1.

7 W. Grudzewski, I. Hajduk, Rozwdj systemu transportowego Polski w warunkach integracji
europejskiej, Instytut ,,Orgmasz”, Warszawa 1998, s. 103.

88 K. Ficon, Zarys mikrologistyki, s. 52.

%W. Grzywacz, Infrastruktura transportu, Wyd. Komunikacji i Lacznoéci, Warszawa 1972,
s. 60.

M. Ratajczak, Infrastruktura a miedzynarodowa wspélpraca gospodarcza w Europie,
Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1990, s. 53.

"' K. Bobinska, Rynek w infrastrukturze, infrastruktura na rynku, PAN, Warszawa 2000,
s. 36.

2w, Rydzkowski, K. Wojewddzka-Krél, Transport, PWN, Warszawa 2002, s. 47.

3 C. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsigbiorstwie, s. 69.
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Niedorozwdj infrastruktury transportu dziala hamujaco na gospodarke i jest
wyraznie dostrzegany ze wzgledu na caly szereg ucigzliwych konsekwencji’*.
Badania wykazaly jednak, ze nie zawsze wybudowanie nowych elementow tej
infrastruktury wpltywa pozytywnie na rozwdj w skali regionu”. Bardzo istotne
jest odpowiednie zaplanowanie ksztaltu infrastruktury transportu, tak aby jak
najlepiej spetniata ona wszystkie swoje zadania’.

Glownym sktadnikiem infrastruktury magazynowej jest magazyn wraz ze
swoim wyposazeniem. Definicja magazynu zostala przedstawiona w normie
PN-ISO-6707-1 i mowi, ze jest to budynek Iub cze¢$¢ budynku przeznaczona do
przechowywania lub dystrybucji towaréw’’. Z punktu widzenia logistyki magazyn
stanowi jednostke organizacyjno-funkcjonalng przeznaczona do skladowania
zapasow, zajmujaca wyodrebniong przestrzen wyposazona w odpowiednie $rodki
techniczne, zarzadzang i obstugiwang przez kompetentny zespot ludzi’®.

Magazyny tworza w sieci logistycznej wezly. Mozna je podzielic wedtug
réznych kryteriow. Tabela 3.2 przedstawia poszczegdlne rodzaje magazyndéw
wyroznione ze wzgledu na realizowane przez nie funkcje.

Kluczowym elementem majacym wplyw na ekonomike wykorzystania ma-
gazynu jest wybranie dla niego dogodnej lokalizacji. Czynniki, ktére decyduja
o optymalnej lokalizacji magazynu to: potgczenie komunikacyjne umozliwiajace
szybka 1 najtansza obshuge klientow, wielko§¢ i potozenie obstugiwanego
obszaru zbytu, koszty budowy lub dzierzawy magazynu, dostepnos¢ i koszt sity
roboczej. W praktyce najbardziej odpowiednie miejsca dla magazyndéw znajduja
si¢ w bezposrednim sasiedztwie wezlow transportowych’.

Infrastruktura magazynowa umozliwia czynnos$ci realizowane w magazynie.
Wyrdznié w niej mozna nastepujace elementy™:

™K. Secomski, Czynniki spoleczne we wspélczesnym rozwoju gospodarczym, Wiedza Po-
wszechna, Warszawa 1970, s. 66.

> A. Domanska, Wplyw infrastruktury transportu drogowego na rozwdj regionalny, PWN,
Warszawa 2006, s. 232-233.

76 Zob. szerzej w: R. Koztowski, Wplyw lokalizacji elementéw infrastruktury transportowej
na rozwéj regionu Polski Srodkowo-Wschodniej, [w:] idem (red.), Strategiczne znaczenie drég
ekspresowych S-8 (Wroclaw—£6dZ), S-74 i S-12 dla rozwoju Polski Srodkowo-Wschodniej, K2,
}1.6dz-Tomaszow Mazowiecki 2008, s. 32-34.

1. Majewski, Informatyka w magazynie, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan
2006, s. 39.

™ A. Korzeniowski, A. Weselik, Z. Skowronski, M. Kaczmarek, Zarzqdzanie gospodarkg
magazynowg, PWE, Warszawa 1997, s. 11.

" R. Koztowski, Szanse i zagrozenia dla rozwoju przedsiebiorstw w regionie 1odzkim zwig-
zane z infrastrukturqg makrologistyczng, [w:] S. Lachiewicz, 1. Staniec (red.), Sytuacja ekonomicz-
na, organizacyjna i kadrowa duzych organizacji gospodarczych w aglomeracji todzkiej, Monogra-
fie, Media Press, £.6dz 2007, s. 39-40.

8 E. Golembska, H. Mokrzyszczak, Zarzqdzanie produktem w logistyce przedsiebiorstw,
Wyd. Zachodnie Centrum Organizacji, Poznan—Zielona Gora, s. 82-84, za: F. Kapusta, Zarzqdza-
nie dziataniami logistycznymi, Wyd. Forum Naukowe, Poznan—Wroctaw 20006, s. 211.
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— budowle magazynowe,

— place manewrowe,

— techniczne wyposazenie magazynu i urzadzenia transportowe,

— urzadzenia do sktadowania (pojemniki, palety, regaty, wieszaki itp.),
— urzadzenia pomocnicze (kontrolno-pomiarowe, przeciwpozarowe itp.),
— urzadzenia teleinformatyczne.

Tabela 3.2. Rodzaje magazyndéw wedtug ich funkcji

. , Najwazniejsza L
Rodzaje magazynow funkcja Lokalizacja Magazynowane towary
Magazyn zapaséw Duza pojemnosé Zorientowany Materialy, sezonowe za-

na produkcje pasy, potfabrykaty i wy-
roby gotowe
Magazyny przetadunko- | Duza wydajnos$¢ prze- | Zorientowany Materiaty, potfabrykaty

we (przejsciowe) tadunkow na transport i wyroby gotowe, towary
handlowe
Magazyny dystrybucji: Materiaty, towary han-
— magazyn dostawczy Duza zdolno$¢ przyj- | Zorientowany dlowe
mowania na zaopatrzenie

— magazyn wysytkowy | Duza zdolnos¢ wyda- | Zorientowany
wania na zbyt

Zrédlo: H. Ch. Pfohl, Systemy logistyczne: Podstawy organizacji i zarzqdzania, Biblioteka
Logistyka, Poznan 2001, s. 118.

Charakter budowli magazynowych zalezy przede wszystkim od rodzaju pro-
duktow, jakie sa w nich przechowywane, jego wielkosci oraz parametrow kon-
strukcyjnych i uzytkowych. Wyrdznia sie trzy podstawowe rodzaje magazynow®:

— magazyny otwarte — do przechowywania produktow odpornych na czyn-
niki atmosferyczne, np. place sktadowe,

—magazyny pototwarte — do przechowywania produktow o ograniczonej
odpornosci na czynniki atmosferyczne, np. wiaty,

— magazyny zamkni¢te — do przechowywania produktéw nieodpornych na
warunki atmosferyczne.

W zwiazku z rozwojem centrow logistycznych, ktorych jednym z gtéwnych
elementéw sa wilasnie magazyny, obserwuje si¢ wiele zmian dotyczacych bu-
dowli magazynowych. Mozna wyr6zni¢ nastepujace kierunki ich rozwoju:

— stopniowe zwi¢kszanie powierzchni uzytkowej,

— zwiekszanie wysokosci (uzytkowe;j),

— zwiekszanie automatyzacji transportu wewnatrzmagazynowego,

— zwiekszanie informatyzacji procesOw magazynowych,

— stosowanie tanich konstrukcji (w budowie i eksploatacji).

81 Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsigbiorstwie, s. 93-98.
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Magazyn mozna podzieli¢ na nast¢pujace obszary funkcjonalne:

— obszar wejscia,

— magazyn wiasciwy,

— obszar manipulacji,

— obszar wyjscia,

— obszar zarzadzania.

W kazdym z tych obszarow odbywaja si¢ inne czynno$ci wymagajace uzy-
cia wlasciwych elementéw infrastruktury magazynowej. Wymieni¢ tu mozna
urzadzenia transportu wewnetrznego, ktore dzieli si¢ na proste i zautomatyzo-
wane. Do pierwszej z wymienionych grup mozemy zaliczy¢:

— wozki 1 inne pojazdy kolowe,

— przenosniki (tasmowe, tancuchowe),

— dzwignice (suwnice, wyciagarki).

Z kolei zautomatyzowane $rodki transportu wewngtrznego to manipulatory
i roboty przemystowe. W nowoczesnych magazynach coraz czesciej spotyka sie
elementy infrastruktury bardzo silnie zaawansowane technologicznie. Z cata
pewnoscia ten trend utrzyma si¢ w przysziosci.

Jednym z elementow infrastruktury logistyki s3 opakowania, ktorych
rola ciggle wzrasta. Pelnig one nastgpujace funkcje logistyczne:

— ochronne,

— magazynowe,

— transportowe,

— manipulacyjne,

— informacyjne (kody kreskowe™, identyfikatory wewnetrzne),

—utylizacyjne.

Z powodu tak licznych funkcji opakowania musza by¢ projektowane, wy-
twarzane i uzywane w sposob zintegrowany z: planowanymi sposobami pako-
wania produktéw, sposobami zatadunku, transportu i magazynowania. W prak-
tyce gospodarczej spotyka si¢ bardzo roznorodne opakowania. Istnieje wiele
kryteriéw ich podziatow. Tabela 3.3 zawiera wybrane kryteria i wyodrebnione
w wyniku ich zastosowania rodzaje opakowan.

Tabela 3.3. Wybrane kryteria podziatu opakowan i rodzaje opakowan

Kryterium podziatu Rodzaje opakowan
Przeznaczenie Jednostkowe, zbiorcze, transportowe
Trwato$é Jednorazowe, wielokrotnego uzytku
Forma rozliczen Sprzedawane, pozyczane, zwrotne
Tworzywo Papierowe, metalowe, drewniane, tkaninowe, z tworzyw sztucznych,
szklane, z materialow uzyskanych przez laminowanie i powlekanie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

82 Szerzej na temat wykorzystania kodow kreskowych do przenoszenia informacji i automa-
tycznej identyfikacji w: J. Sosnowski, Zastosowania elektroniki w dziatalnosci marketingowej
firm, Kieleckie Towarzystwo Edukacji Ekonomicznej, Kielce 2000.
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W magazynach lub przedsigbiorstwach produkcyjnych wykorzystuje sie
urzadzenia stuzace do pakowania. Mozna wyrézni¢ nastgpujace rodzaje maszyn
pakujacych™:

— owijajace,

— napetniajace,

— odwazajace i dozujace,

— zamykajace,

— etykietujace,

— automaty wieloczynnosciowe.

By zoptymalizowa¢ procesy przeptywu wyrobow tworzy si¢ znormalizowa-
ne opakowania jednostek tadunkowych (m.in. pakiety, pojemniki, palety, kon-
tenery). Duzg wage przywigzuje si¢ takze do odpowiedniego zarzadzania opa-
kowaniami zwrotnymi oraz do recyklingu opakowan zuzytych.

Na infrastrukture logistyki produkcji sktada si¢ wiele charakterystycznych
elementéw. Nalezy je projektowaé i analizowaé kompleksowo w Scistym po-
wigzaniu ze strukturg i organizacjg systemu produkcyjnego. Rysunek 3.9 przed-
stawia najwazniejsze elementy infrastruktury logistyki produkc;ji.

Poszczegodlne elementy infrastruktury logistyki produkcji majg zapewni¢ cia-
glo$¢ 1 rytmicznos¢ procesow produkcji oraz jej wysoka jako$é, minimalizowaé
zapasy produkcji w toku, skraca¢ cykle produkcyijne i zwigksza¢ terminowo$é™.

Ostatni element infrastruktury logistyki — teleinformatyka — zostanie przed-
stawiony w kolejnym podrozdziale.

Srodki transportu
wewnetrznego

Magazyny produkgc;ji
w toku

Zintegrowane systemy

LOGISTYCZNA
INFRASTRUKTURA
PRODUKCJI

Ciagtosé i rytmicznosc
produkgji

Minimalizacja zapasow
produkcji w toku

Skracanie cykli

informatyczne produkcyjnych
Opakowania Wysoka jakosé
produkcyjne produkgji

Rysunek 3.9. Elementy infrastruktury logistycznej produkcji

Zrédto: K. Ficon, Procesy logistyczne w przedsiebiorstwie, Wyd. Impuls Plus Consulting, Gdynia

2001, s. 206

8 A. Korzeniowski, M. Skrzypek, G. Szyszka, Opakowania w systemach logistycznych,
wyd. 2, Biblioteka Logistyka, Poznan 2001, s. 128.
8 K. Ficon, Procesy logistyczne w przedsiebiorstwie, s. 206-207.
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3.4. Teleinformatyka wspomagajaca realizacje¢ funkcji logistyki
w projektach

Przeptyw informacji mozna uzna¢ za odpowiednik transportu i magazyno-
wania w procesach logistycznych.

Wedlug P. Adamczewskiego, system informacyjny stanowi zbidr prze-
strzennie zorganizowanych nadawcow, odbiorcow i punktow przetwarzania
informacji. Sg one uzyskiwane w wyniku realizacji procesow gospodarczych
przy zastosowaniu odpowiednich metod, technik i srodkéw technicznych, ktore
stuza rozpoznawaniu, ocenie i ksztattowaniu przysztych warunkow funkcjono-
wania przedsiebiorstwa®. System informacyjny przetwarza i organizuje dane,
wyodrebnia informacje, ktdre nastgpnie udostepnia wlasciwym odbiorcom —
uzytkownikom systemu®. Rysunek 3.10 przedstawia schemat takiego systemu.

POZYSKIWANIE

PRZETWARZANIE

(WCI)E-I\-/SI\?I%'FI'?\IQIE\IE ORGANIZOWANIE

| ZEWNETRZNE) GROMADZENIE ’.
ANALIZA
UDOSTEPNIANIE

- A A J
' Y Y

ZRODtA DANYCH SYSTEM UZYTKOWNICY
INFORMACYJNY

Rysunek 3.10. Rola systemu informacyjnego w przedsi¢cbiorstwie

Zrédlo: E. Gotembska, M. Szymczak, Informatyzacja w logistyce przedsiebiorstw, PWN,
Warszawa—Poznan 1997, s. 48

W systemie informacyjnym mozna wyrdzni¢ wiele elementéw, m.in. naste-
pujace®”:

1. Sprzgt techniczny, dzieki ktéremu informacje sa nadawane, odbierane, prze-
twarzane i przesylane. W zasadzie jest to zbidr sktadajacy si¢ z wielu réznego
rodzaju urzadzen, takich jak: procesor, pami¢é, urzadzenia wejscia (klawiatury,
czytniki), urzadzenia wyjscia (monitory, drukarki).

8 p. Adamczewski, Informatyczne wspomaganie faricucha logistycznego, Wyd. Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2001, s. 10.

8 E. Gotembska, M. Szymczak, Informatyzacja w logistyce przedsiebiorstw, PWN, Warsza-
wa—Poznan 1997, s. 48.

87 J. Kisielnicki, T. Gwiazda, Wstep do informatyki w zarzqdzaniu, Wyd. Naukowe Wydziatu
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2004, s. 11.
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2. Oprogramowanie — to zbior programow i instrukcji napisanych w specjal-
nych jezykach, ktore sg zrozumiate dla komputera.

3. Bazy danych — specjalnie zorganizowane zbiory wzajemnie powigzanych
danych, przeznaczone do jednego lub do wielu zastosowan. Stuzg one jednemu lub
wielu uzytkownikom. Dane sg tak zorganizowane, ze korzystanie z nich jest nie-
zalezne od uzywanego oprogramowania i od wykorzystywanego sprzetu.

4. Telekomunikacja zapewniajaca fizyczny przeptyw danych.

5. Personel informatyczny zarzadzajacy, projektujacy, programujacy, eks-
ploatujacy i konserwujacy system.

6. Organizacj¢ samego systemu zawierajaca strategie rozwoju, reguly i zasa-
dy postgpowania.

Sprawny system informacyjny zapewni przeptyw danych wspomagajacych
przeplyw materiatéw i produktéw w procesach logistycznych realizowanych
zardwno wewnatrz przedsigbiorstwa, jak i sieciach logistycznych, co sprawia, ze
ma on duze znaczenie dla logistyki®™. System ten — by zapewni¢ wlasciwa ko-
munikacje — musi by¢ zgodny ze struktura organizacyjng zarzadzania®. Nalezy
takze dazy¢ do skracania drogi przesylania informacji poprzez eliminowanie
ogniw posrednich, co spowoduje zmniejszenie strat informacyjnych (znieksztat-
cen informacji)™.

Zadania systemu informacyjnego realizowane sg za pomocg infrastruktury
teleinformatycznej, ktoéra obejmuje dwa podstawowe obszary: aplikacyjna (pro-
gramow3) 1 ,,sprzgtowa”. Zapewnia ona wilasciwy przeptyw informacji, ktory
jest niezbedny dla prawidtowego przebiegu wszelkich procesé6w w organizacji.

Sposob funkcjonowania systemu teleinformatycznego, a takze jego mozli-
wosci, zalezg wlasnie od tego, jaka infrastruktura istnieje w przedsi¢biorstwie.
Rozwoj mozliwosci systemu jest mozliwy tylko wtedy, gdy rozbudowana i uno-
woczesniona zostanie jego infrastruktura. Do najwazniejszych celow infrastruk-
tury teleinformatycznej naleza:

— umozliwienie szybkiego przeptywu informacji,

— zapewnienie wlasciwego zakresu informacji,

— zachowanie odpowiedniej struktury informacji,

— dotrzymywanie terminéw przekazywania informacji.

Dwa podstawowe elementy infrastruktury teleinformatycznej to infrastruk-
tura telekomunikacyjna i informatyczna.

8 1. Fechner, G. Szyszka (red.), Logistyka w Polsce — Raport 2005, Instytut Logistyki i Ma-
gazynowania, Poznan 2006, s. 125.

8 1. Jezak, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem, [w:] J. Kortan, Podstawy ekonomiki i zarzqdza-
nia przedsiebiorstwem, Wyd. C. H. Beck, Warszawa 1997, s. 208.

% J. Kisielnicki, Zarzqdzanie organizacjq. Zarzqdzanie nie musi by¢ trudne, Oficyna Wy-
dawnicza Wyzszej Szkoly Handlu i Prawa im. Ryszarda Lazarskiego, Warszawa 2004, s. 259.
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Telekomunikacja obejmuje nadawanie, odbidr i transmisj¢ informacji jakiej-
kolwiek natury, np.: sygnatow, znakow, pisma, obrazéow lub dzwigkdéw, za pomoca
przewodow, fal radiowych badz optycznych lub innych $rodkéw wykorzystujacych
energie elektromagnetyczna®'. Wedhug tej definicji, telekomunikacja oznacza zatem
kazde fizyczne przemieszczanie informacji z jednego miejsca w inne.

Wraz z rozwojem ustug telekomunikacyjnych zwieksza si¢ ich stopien za-
stosowania w logistyce. Z punktu widzenia logistyki gtownym zadaniem tele-
komunikacji jest dostarczenie informacji do systemow informatycznych, ktore
zapewniajg ich przetwarzanie, analizy, gromadzenie danych itp. Lokalne sieci
telekomunikacyjne 1 te, ktore obejmujg swym zasiggiem duze obszary, sg wa-
runkiem koniecznym przeprowadzenia komputeryzacji procesOw w przedsie-
biorstwach’. Aby wspolczesne systemy informatyczne mogty prawidtowo funk-
cjonowa¢, informacje dostarczane za posrednictwem systemow telekomunika-
cyjnych musza by¢ przesytane”:

— mozliwie najszybciej (W czasie rzeczywistym),

— bez zakltocen i znieksztatcen.

Telekomunikacje dzieli si¢ na dwie gtowne grupy: stacjonarng i mobilng
(ruchoma). Pierwsza z nich opiera si¢ na taczach przewodowych wykonanych
z metali (najczesciej stopdw miedzi) lub swiattowodow.

Do wspomagania realizacji funkcji logistyki wykorzystuje si¢ réoznorodne
ustugi telekomunikacji stacjonarne;j:

— polaczenia telefoniczne,

— dzierzawe taczy cyfrowych lub analogowych,

— zestawienie statych wirtualnych kanalow pomiedzy co najmniej dwiema
lokalizacjami (np. z wykorzystaniem protokotu Frame Relay™),

— outsourcing funkcji telekomunikacji.

Dzierzawa taczy i zestawianie statych wirtualnych kanatéow stuza m.in. do
budowania sieci intranetowej. Dzierzawa taczy polega na zestawieniu polgczenia
o danej przepustowos$ci pomigdzy dwoma punktami. L.acza te moga by¢ przysto-
sowane do transmisji analogowej lub cyfrowej i moga stuzy¢ do:

— zapewnienia transmisji danych pomiedzy réznymi urzadzeniami (np. ter-
minalami, stacjami roboczymi lub serwerami),

91 Ustawa o tacznosci ,,Prawo telekomunikacyjne” z dn. 16 lipca 2004 r., Dz. U. nr 171,
poz. 1800.

92'S. Abt, Zarzqdzanie logistyczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 1998, s. 227.

93 R. Koztowski, Przeobrazenia struktur organizacyjnych przedsiebiorstw zaawansowanych
technologii (na przykladzie operatoréw telefonii stacjonarnej), Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego,
16dz 2006, s. 3.

% Frame Relay — technologia umozliwiajaca wydajna, szerokopasmowa transmisje danych
z malymi, akceptowalnymi opdznieniami za: J. T. Buckwalter, Frame Relay: Technology and
Practice, Addison Wesley Publishing Company, Reading 2000, s. 3.
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— Iaczenia central abonenckich’,

— laczenia centrali miejskiej’® z centrala abonencka.

Sieci zbudowane na bazie technologii Frame Relay najczesciej stuza do ta-
czenia mniejszych sieci, np. nalezacych do przedsigbiorstw i obejmujacych teren
przez nie zajmowany. W tym rozwigzaniu wykorzystuje si¢ transmisje¢ pakieto-
wa, w ktorej informacja jest dzielona na mniejsze porcje danych nazywane pa-
kietami, przesytane nie najkrotsza fizycznie, lecz najszybsza drogg z wykorzy-
staniem posrednich komputeréw nazywanych routerami’’. Poszczegélne pakiety
moga by¢ zatem przesytane réoznymi drogami.

Bardzo intensywny rozwoj zaawansowanych technologii powoduje ciagle
pojawianie si¢ nowych ustug Swiadczonych przez operatorow telekomunikacyj-
nych®. Dajg one szersze mozliwosci ich wykorzystania m.in. do realizacji funkcji
logistyki. Dodatkowo w wyniku wzrostu konkurencji w sektorze teleko-
munikacyjnym nastepuja ciggle zmiany ofert tych ustug i ich ceny. Ta sytuacja
wywotuje liczne problemy dla przedsigbiorstw, ktore chca dysponowaé nowocze-
snymi, wlasciwie dopasowanymi do rzeczywistych potrzeb i mozliwie najtanszy-
mi ustugami telekomunikacyjnymi. Z przedstawionych powodéw firmy przekazu-
ja wyspecjalizowanym podmiotom (m.in. operatorom telekomunikacyjnym)
dobdr, konfiguracje i utrzymanie potrzebnych ustug telekomunikacyjnych. Do
najczesciej wydzielanych w ramach tego outsourcingu zadan naleza:

— obstuga central abonenckich,

— utrzymanie wewnetrznej sieci telekomunikacyjne;j,

— zakup ushug zastgpujacych funkcjonowanie central abonenckich i sieci
wewnetrznych.

Telekomunikacja stacjonarna to najstarszy obszar telekomunikacji. Pomimo
to nadal cechuje jg wiele zalet, do ktérych mozemy zaliczy¢ niska cen¢ ushug
oraz wysokie parametry jakosciowe i uzytkowe (np. szybkos¢ transmisji da-
nych).

Ten rodzaj telekomunikacji ma jednak réwniez istotne ograniczenia. Naj-
wazniejsze z nich to calkowite uzaleznienie od infrastruktury sieciowej. Ta ba-
riera powoduje catkowicie statyczny charakter jej wykorzystania, bowiem czas
budowania nowych elementow sieci jest zawsze dtugi. Drugi mankament to nis-

% Centrala abonencka — centrala telefoniczna, ktorej zadaniem jest realizowanie ruchu tele-
fonicznego abonentdéw na terenie okreslonej instytucji, za: S. Czerni, Leksykon naukowo-tech-
niczny, Wyd. Naukowo-Techniczne, Warszawa 1972, s. 49.

% Centrala miejska — publiczna centrala telekomunikacyjna nalezaca do operatora telekomu-
nikacyjnego.

7 J. Gotaczynski, Umowy elektroniczne w prawie prywatnym miedzynarodowym, Wolters
Kluwer Polska — Oficyna, Krakéw 2007, s. 72.

% R. Koztowski, S. Lachiewicz, Restrukturyzacja organizacji w aspekcie relacji zewnetrz-
nych, [w:] S. Lachiewicz i A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Restrukturyzacja organizacji i zaso-
bow kadrowych przedsiebiorstwa, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 161.
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ki poziom bezpieczenstwa sieci stacjonarnych z powodu stosunkowej tatwosci
przerwania potaczenia. Ta cecha moze mie¢ bardzo duze, negatywne znaczenie
w przypadku wykorzystania tego rodzaju telekomunikacji w logistyce. Jezeli —
dla przyktadu — za pomocg sieci stacjonarnej monitoruje si¢ obiekty magazyno-
we, ktore nie sa fizycznie chronione, to w praktyce czesto wystepuje koniecz-
no$¢ zdublowania takiego acza sieciami bezprzewodowymi.

Telekomunikacja mobilna jest obecnie bardzo szybko rozwijajagcym si¢ seg-
mentem rynku. Wynika to przede wszystkim ze znaczacego postgpu technolo-
gicznego, ktory doprowadzit do obnizenia cen urzadzen telekomunikacyjnych
potrzebnych do $wiadczenia ustug, oraz z ciaggle rosnacego rynku na te ustugi.
Ze wzgledu na zasieg dziatania mozemy podzieli¢ telekomunikacje mobilng na:
lokalne sieci bezprzewodowe, komorkowe i satelitarne.

Lokalne sieci bezprzewodowe (WLAN — Wireless Local Area Network) sa
wykorzystywane przez organizacje i obejmujg swym dzialaniem teren, na kto-
rym poruszaja si¢ pracownicy i s3 zainstalowane odpowiednie urzadzenia®. Po-
zwalajg one na popraw¢ wydajnosci funkcjonowania przedsigbiorstw, np. w no-
woczesnych magazynach zwigksza si¢ tempo procesow kompletacji oraz
zmniejsza liczba btedow'™.

Lokalne sieci bezprzewodowe powstaja obecnie przy wykorzystaniu kilku
systemow cyfrowych. Pierwszym z nich, ktory znalazt zastosowanie w wielu
obszarach na catym s$wiecie, jest system DECT (Digital Enhanced Cordless
Telephony) opracowany przez Europejski Instytut Norm Telekomunikacyj-
nych'”. Cechg tego systemu jest uniwersalno$é. Dzigki temu znajduje zastoso-
wanie w sieciach bezprzewodowych o réznym przeznaczeniu, np. w'*:

— gospodarstwach domowych,

— biurach,

— przedsiebiorstwach produkcyjnych, magazynowych itp.,

— miejscach publicznych, np. na dworcach kolejowych, lotniczych itp.

Kolejnym standardem mogacym shuzy¢ do budowania lokalnych sieci bez-
przewodowych jest Bluetooth. Stuzy on do bezprzewodowej komunikacji krot-
kiego zasiegu pomigdzy réznymi urzgdzeniami. Opracowany zostat przez or-
ganizacj¢ Special Interest Group (SIG) powolang przez firmy: Ericsson, IBM,
Intel, Nokia i Toshiba'”. Technologia ta jest tania oraz charakteryzuje si¢ niskim
poborem pradu oraz niska emisja promieniowania elektromagnetycznego'™.

% J. H. Green, The Irwin Handbook of Telecommunications, McGraw-Hill Professional, New
York 2006, s. 138.

1903, 7. Colye, E. J. Bardi, C. J. Longley, Zarzqdzanie logistyczne, s. 524.

0 http://www.dectweb.com/Introduction/answers.htm (dostep: 24.05.2009).

192 http://www.dect.org/index.aspx (dostep: 24.05.2009).

193 http://bluetooth.com/Bluetooth/SIG/ (dostep: 24.05.2009).

1% Ibidem.
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Dzigki temu system Bluetooth stal si¢ powszechnie stosowanym standardem
w roznego rodzaju zastosowaniach, takich jak m.in.'":

— akcesoriach do telefonéow komorkowych (migdzy innymi bezprzewodowe
stuchawki, mikrofony, itp.),

—w bezprzewodowym polaczeniu réznych urzadzen na male odlegtosci np.
glo$nikéw z radiem w instalacji samochodowej, potaczeniach zestawu glosni-
kéw kina domowego, konsoli do gier, telewizoréw itp.,

— akcesoriach do komputerow stacjonarnych, laptopow, palmtopow, komu-
nikatorow, takich jak: klawiatury, myszki i inne urzadzenia peryferyjne,

— zestawach do bezprzewodowych kamer wideo stosowanych w rozwigza-
niach domowych i przemystowych np. stref wejécia i wyjscia magazynow,
nadzorowania pracy urzadzen, ochrony obiektow itp.,

— zapewnieniu tgcznosci pomigdzy bezprzewodowymi urzadzeniami wyko-
rzystywanymi w przedsigbiorstwach produkcyjnych np. do przesylania sygna-
tow sterujacych lub komunikacji pomigdzy czujnikami a urzadzeniami odbior-
czymi.

Systemem, ktory obecnie zdobywa coraz wigksza popularnos¢, jest Wi-Fi
(Wireless Fidelity) opracowany i nadal rozwijany przez migdzynarodowe sto-
warzyszenie Wi-Fi Alliance (skupiajace ponad 300 réznorodnych firm, od ope-
ratorow telekomunikacyjnych do producentow urzadzen, z ponad 20 krajow).
Obecnie funkcjonuje kilka standardow systemu Wi-Fi, z ktorych najnowszy
(oznaczony 802.11n) umozliwia transmisj¢ danych z predkoscia do 108 Mb/s
przy zasiegu jednego nadajnika (tzw. hotspot) wynoszacym okoto kilkuset met-
row. Ta wersja systemu idealnie nadaje si¢ do budowania rozleglych sieci kom-
puterowych (WAN — Wide Area Network) sktadajacych si¢ z wielu nadajnikow
i obejmujagcych zasiggiem duze obszary (np. caltej aglomeracji). System Wi-Fi
znajduje obecnie bardzo wiele zastosowan, np. w'*:

— bezprzewodowych sieciach obejmujacych swym zasiggiem zaré6wno tere-
ny pojedynczych przedsigbiorstw, jak i cate obszary miejskie (np. Rzeszow),

— systemach monitoringu ulic,

— systemach sterowania ruchem ulicznym,

— zapewnieniu komunikacji z urzadzeniami mobilnymi (m.in. notebookami,
palmtopami, komunikatorami).

Do mobilnych lokalnych systemow telekomunikacyjnych zaliczy¢ nalezy
takze radiowe systemy automatycznej identyfikacji RFID (Radio Frequency
IDentification), ktére z cala pewnoscig w przysztos$ci znajda szerokie zastoso-
wanie w logistyce.

1951, Phifer, Boosting Business Productivity with Bluetooth, zamieszczony na: http://search
mobilecomputing.techtarget.com/tip/0,289483,51d40_gci1339643,00.html (dostgp: 2.12.2008).
19 http://www.wi-fi.org (dostep: 22.05.2009).
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Pierwszg sie¢ telekomunikacji komérkowej (o niewielkim zasiggu) urucho-
mit w latach 70. XX wieku wspolzatozyciel firmy Motorola dr M. Cooper'”’.
Obecnie najbardziej rozpowszechniong generacja jest cyfrowy system telefonii
komorkowej — GSM (Global System for Mobile Communications). Obecnie wy-
korzystuje si¢ ja do glosowego komunikowania si¢ ludzi oraz do transmisji
danych. Telekomunikacja komorkowa jest szeroko wykorzystywana we wspot-
czesnej logistyce. Do najpowszechniejszych jej zastosowan zalicza si¢ m.in.:

— koordynowanie i nadzorowanie transportu ladowego,

— monitorowanie miejsca potozenia samochodow stuzbowych i pracowni-
koéw (np. przedstawicieli handlowych),

— zabezpieczenie przestrzeni tadunkowej pojazdéow znajdujacych si¢ w ru-
chu,

— mozliwo$¢ zdalnego sprawdzenia aktualnych stanéw magazynowych, zto-
zenie zamoOwienia, wydrukowanie faktury, zrobienie zdjgcia uszkodzonej prze-
sytce 1 przestanie jej np. do firmy transportowej, odczytywanie kodow kresko-
wych z biletow, przesytek, towarow itd.,

— jako system dublujacy zabezpieczenia budynkoéw komunikujace si¢ za po-
srednictwem taczy przewodowych lub jako jedyny istniejacy system do tgczno-
$ci z centrum alarmowym.

Decydujac si¢ na wykorzystanie telekomunikacji komoérkowej do wspoma-
gania realizacji funkcji logistyki, nalezy pamigta¢ o jej zaletach, do ktérych
mozemy zaliczy¢:

— mobilnos¢ i powszechnosc,

— atrakcyjne ceny w stosunku do telefonii satelitarne;j.

Trzeba jednak bra¢ pod uwagg takze wady polegajace na zaktocaniu pracy
innych urzadzen oraz nie do konca wyjasniony negatywny wptyw na zdrowie
ludzi.

Telekomunikacja satelitarna znajduje obecnie coraz szersze zastosowanie.
Jej poczatki datuje si¢ na lata 60. XX wieku. Aktualnie ten rodzaj telekomunika-
cji stosuje si¢ w logistyce w:

— mi¢dzynarodowym transporcie: drogowym, kolejowym, morskim i lotni-
czym,

— organizacjach majacych swoje filie, dostawcow lub odbiorcow w miej-
scach, gdzie nie wystepuje inna mozliwo$¢ zapewnienia tgcznosci.

Wyrézniamy dwa rodzaje systemow telefonii satelitarnej wykorzystywa-
nych w logistyce: stacjonarny i ruchomy. System stacjonarnej tgcznosci sateli-
tarnej — VSAT (Very Small Apparatuses Terminal) umozliwia szybka, bezpiecz-
ng i wiarygodng transmisje danych. Obecnie realizowane sg nastgpujgce ustugi
na bazie tego systemu'®:

7 Martin Cooper — Inventor of The Cellphone — zamieszczony na: http://www.cellular.co.
za/cellphone_inventor.htm (dostep: 17.11.2008).
198 www.eutelsat.org (dostep: 04.06.2009).
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— transmisja fonii, prowadzenie rozméw telefonicznych i przesylanie fak-
SOw,

— wideokonferencje,

— dostep do Internetu,

— przesyt danych,

— budowa sieci LAN,

— TV iradio dla przedsigbiorstw,

— e-learning,

— operacje bankowe,

— zdalny nadzér,

— zarzagdzanie punktami sprzedazy itp.

Ruchome systemy tacznos$ci satelitarnej zapewniajg kontakt z bedacymi
w ruchu obiektami, np. samochodami, statkami [ub samolotami. Obecnie istnieje
wiele takich systemow, a jednym z pierwszych byl Inmarsat. Przez pierwszy
okres po uruchomieniu ushugi dotyczyly gtéwnie komunikacji morskiej. Aktual-
nie, po rozbudowie i modernizacji, gama ustug tej sieci zostala poszerzona
imoze by¢ wykorzystana do koordynacji logistyki transportu ladowego i lot-
niczego'”. Do $wiadczonych przez sie¢ Inmarsat ustug nalezg m.in.:

— Inmarsat A jest to jedyny, jeszcze funkcjonujacy w tej sieci system analo-
gowy pozwalajacy na przesylanie glosu, faksow, poczty elektronicznej, danych,
sygnatéw audio i wideo oraz sygnatéw alarmowych,

— Inmarsat B Premier zapewnia dobrg jako$¢ potaczen telefonicznych, fak-
sowych, teleksowych oraz transmisji danych,

— Inmarsat P charakteryzuje si¢ niewielkimi rozmiarami wykorzystywanych
terminali i mozliwo$cig automatycznego wybierania tanszej sieci pomig¢dzy
GSM i siecig satelitarng (wlaczang w przypadku braku zasiegu sieci komorko-
wej),

— Inmarsat GAN i1 Inmarsat BGAN — zapewniaja szybki transfer danych,
dostep do Internetu, lokalnych sieci komputerowych, przekaz radiowy wysokiej
jakosci i wideokonferencje,

— Inmarsat AERO wykorzystywany jest w lotnictwie, moga go uzywac pa-
sazerowie (w odréznieniu od telefonéw komorkowych),

— Inmarsat E ma zapewnia¢ powiadamianie o katastrofach oraz pomagac
w akcjach ratowniczych.

Irydium jest w petni komercyjng satelitarng siecia komorkowg. Umozliwia
ona cyfrowa taczno$¢ telefoniczna, ushugi przywotawcze oraz transmisje da-
nych. Terminale wykorzystywane w tym systemie mogg pracowac takze w sie-
ciach komorkowych. Obejmuje ona swym zasi¢giem calg kule ziemska i sktada
si¢ z 66 sztucznych satelitow telekomunikacyjnych''’. Telefony satelitarne

109
110

www.inmarsat.com (dostgp: 03.06.2009).
www.iridium.com (dostep: 3.06.2009).
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dziatajace w tym systemie maja wielo$¢ 1 ksztatt tych, ktore dziataja w sieciach
GSM.

Globalstar to sie¢ konkurencyjna do Irydium. Nie obejmuje ona jednak
swym zasi¢giem catej kuli ziemskiej. System sktada si¢ z 40 satelitow krazacych
po niskich orbitach okotoziemskich co pozwala na prowadzenie rozméw bez
opOznien.

W telekomunikacji satelitarnej obserwuje si¢ bardzo szybko spadek cen
ustug. Dzigki temu ten rodzaj telekomunikacji bedzie coraz bardziej konkuren-
cyjny w stosunku do pozostalych. We wspodlczesnej logistyce telekomunikacja
satelitarna odgrywa coraz wigksza role ze wzgledu na zasigg, mozliwosci uzy-
wania w transporcie lotniczym i odporno$¢ na uszkodzenia.

Jedna z charakterystycznych cech wspodtczesnej gospodarki to wzrost roli
transportu' "', ktéry obecnie nie jest w stanie funkcjonowaé bez nowoczesnych
rozwigzan telekomunikacyjnych. W zwigzku z tym istnieje konieczno$¢ zapew-
nienia odpowiedniego przeplywu informacji pomi¢dzy wieloma punktami, ktore
czesto si¢ poruszajg (np. samochody cigzarowe). Stanowi to prawdziwe wyzwa-
nie dla operatorow telekomunikacyjnych, ktérzy opracowuja ciggle nowe ushugi,
a nawet cale systemy, majace wspiera¢ przedsiebiorstwa transportowe. Systemy
wykorzystywane w logistyce transportu sg oparte w znacznej czgsci na teleko-
munikacji komorkowej GSM i satelitarne;j.

Jednym z najbardziej rozpowszechnionych i rozpoznawalnych systemow
bardzo pomocnych w transporcie jest system nawigacji satelitarnej GPS (Global
Positioning System) obejmujacy swym zasiggiem calg kulg ziemska. Jego dzia-
tanie polega na analizie pomiarow czasu przesytu sygnalu pomigdzy odbiorni-
kiem a satelitami, ktora pozwala na precyzyjne lokalizowanie obiektow. Sys-
temem zarzadza Departament Obrony USA (United States Department of
Defense). Za korzystanie z niego nie pobiera si¢ zadnych oplat' "%,

Doktadnos¢ lokalizowania potozenia w systemie GPS dla zwyktych uzyt-
kownikéw wynosi od 1 do 3 m. Przy wykorzystaniu odpowiednich urzadzen
(terminali) i oprogramowania da si¢ stosowa¢ ten system w logistyce'". Jego
mozliwosci sa bardzo szerokie: poczawszy od wyznaczania optymalnej trasy
wedhug podanych lokalizacji, a skonczywszy na skomplikowanych rozwigza-
niach logistycznych'"*.

"B, Liberadzki, Europejska polityka transportowa, [w:] B. Liberadzki, L. Mindur,
Uwarunkowania rozwoju systemu transportowego Polski, ITE-PIB, Warszawa—Radom 2007,
s. 14-15.

12 United States Department of Defense — www.defenselink.mil (dostep: 4.05.2009).

113 A. Kawa, Technologie informacyjne podstawq rozwoju firm logistycznych i ich ustug, [w:]
M. Ciesielski, Rynek ustug logistycznych, Difin, Warszawa 2005, s. 28-29.

"4 www.gps.gov (dostep: 4.04.2009).
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Dla prawidtowego funkcjonowania systemow wsparcia zarzadzania trans-
portem zewnetrznym duze znaczenie ma dobdr urzadzen zaré6wno mobilnych,
jak 1 tych znajdujacych sie¢ w centrum dyspozytorskim. Wazne jest takze wy-
korzystywanie odpowiednio dobranego, dopasowanego do istniejgcych potrzeb
oprogramowania. W sktad tego oprogramowania wchodza mapy elektroniczne,
ktore powstaja na podstawie danych kartograficznych. Z punktu widzenia uzyt-
kowania istotna jest aktualizacja tego oprogramowania, ktéra powinna uwzgled-
ni¢ np. okresowe utrudnienia na drogach, a takze nowo powstajace trasy. Oto
niektore mozliwosci systemow opartych na GPS:

— okreslenie potozenia obiektu (np. samochodu),

— wyznaczenie optymalnej trasy,

— okreslenie aktualnej predkosci obiektu,

— zarejestrowanie przebytej drogi, historia zuzycia paliwa, predkos$ci pojaz-
du, a takze wielu innych parametrow oraz mozliwos$¢ generowania raportow,

— przesytanie danych oraz informacji tekstowych,

— mozliwo$¢ prowadzenia rozmdéw z kierowca,

— zwickszanie bezpieczenstwa kierowcy poprzez szybkie informacje o na-
padzie, wlaczanie nastuchu w kabinie itp.

Systemy wpierajace zarzadzanie transportem sg nieustannie udoskonalane
1 wcigz powstaja nowe rozwigzania. W trakcie budowy jest Europejski System
Nawigacji Satelitarnej Galileo. System ten bgdzie pozwalat na doktadne okre-
slanie polozenia obiektow statycznych lub poruszajacych si¢, wraz ze szcze-
gélowymi danymi dotyczacymi ich ruchu. Mozliwosci systemu beda nastepu-
jace!™s:

— precyzyjna kontrola lotu samolotéw (takze na obszarach pozbawionych
infrastruktury kontroli powietrznej),

— automatyczna identyfikacja samochodéw, statkdbw morskich i powietrz-
nych z mozliwos$cig sterowania ich trasami oraz ostrzegania o potencjalnych
zagrozeniach wraz z mozliwoscig korygowania tras poprzez zmiang predkosci
i/lub toru,

— monitorowanie tadunkéw podczas ich przewozenia w czasie rzeczywi-
stym,

— pomoc w poruszaniu si¢ w nieznanym terenie poprzez dostarczanie o nim
aktualnych informacji,

—utrzymanie nadzoru nad osobami chorymi, ktéore wymagaja ciggltego mo-
nitorowania,

— monitorowanie pracownikow, np. w sytuacjach zagrozenia,

— pomoc w akcjach poszukiwawczych i ratowniczych poprzez wspomaganie
zarzadzania w sytuacjach kryzysowych, takich jak np. powodzie, trzesienia
ziemi, pozary lasow,

!5 Polski Punkt Informacyjny Galileo — http://galileo.kosmos.gov.pl (dostep: 5.05.2009).
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— zarzadzanie przesylem energii elektrycznej poprzez optymalizacje prze-
ptywu pradu w poszczego6lnych galeziach sieci,

— szybkie przywrocenie sieci energetycznej do prawidlowego funkcjonowa-
nia po wystgpieniu awarii,

— zmniejszenie prawdopodobienstwa wystgpienia naduzyé w sektorach fi-
nansowym, bankowym i ubezpieczeniowym dzi¢ki tzw. certyfikowanym znacz-
nikom czasu zapewniajgcym autentyczno$¢ i bezpieczenstwo elektronicznego
systemu przesyltania danych i dokonywania transakcji elektronicznych,

— wsparcie poszukiwania i wydobycia ropy naftowej i gazu,

— wspomaganie zarzadzania i kontroli zasobow srodowiska naturalnego (te-
renow zielonych, zbiornikéw wodnych itp.),

— wsparcie planowania i zarzadzania w rolnictwie i rybotéwstwie.

Pelne uruchomienie systemu Galileo z cala pewnoscia wprowadzi istotne
zmiany w mozliwosciach wykorzystania nowych ushug telekomunikacji sateli-
tarnej w logistyce.

Usprawnienia funkcjonowania organizacji oraz konieczno$¢ dostosowywa-
nia si¢ do zmieniajgcego si¢ otoczenia powoduje konieczno$¢ wykorzystania
sieci komputerowych''®. Wspotczesne rozwigzania stosowane przez przedsie-
biorstwa, takze w realizacji projektow, wykorzystuja rozne rodzaje sieci. We-
dhug zasiegu ich oddziatywania mozna je podzieli¢ na:

— intranet,

— extranet,

— Internet.

Internet jest to sie¢ taczaca komputery i systemy komputerowe''”. Stuzy on
przede wszystkim do komunikacji pomiedzy poszczegdlnymi uzytkownikami
rozmieszczonymi na calym $wiecie''®. Dzigki elastycznym i uniwersalnym roz-
wigzaniom technicznym umozliwia szerokie zastosowanie w réznych obszarach,
takich jak prowadzenie rozméw, wideopoltaczen, przesytanie danych itp.'"” Na-
lezy jednak pamieta¢ o zagrozeniach zwigzanych z ta siecig. Naleza do nich:
ryzyko utraty danych, kradziez danych oraz inne rodzaje atakéw na strony
internetowe. Gtdwna przyczyna tych zagrozen lezy w ludziach, ktorzy wykorzy-

stuja bledy w technologiach (gtéwnie oprogramowaniu)'*.

118 J_Kisielnicki, Podstawy informatyki w zarzqdzaniu, Wyd. Naukowe Wydzialu Zarzadza-
nia Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 1999, s. 121.

"B, H. Schell, The Internet and Society, ABC-CLIO, Santa Barbara 2007, s. 1.

"8 B J. Thomas, The Internet for Scientists and Engineers: Online Tools and Resources,
Oxford University Press, Oxford 1997, s. 3.

"R, Frieden, Managing Internet-driven Change in International Telecommunications, Ar-
tech House, Norwood 2001, s. 127-128.

120, Keyes, Internet Management, CRC Press, Danvers 1999, s. 187.
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Rysunek 3.11. Zasieg oddziatywania Internetu

Zrédlo: opracowano na podstawie: R. McKenna, Real Time, Harvard Business School Press,
Boston 1997, s. 112

Praktycznie kazda wspotczesnie funkcjonujgca organizacja ma dostgp do
sieci Internet za posrednictwem sieci telekomunikacji stacjonarnej lub mobilne;.
W réznego rodzaju terminale (komputery stacjonarne, laptopy, réoznego rodzaju
komunikatory) wyposazeni sg wszyscy pracownicy biurowi, produkcyjni, za-
trudnieni w magazynach i handlowi. Futurolodzy postrzegaja sie¢ Internet jako
medium, ktore umozliwi zbudowanie spoteczenstwa informacyjnego'>'.

Aby utatwi¢ przeptyw informacji wewnatrz firmy, obieg papierowych do-
kumentéw zostal (lub w najblizszej przysztosci zostanie) zastgpiony przez roz-
wigzania elektroniczne. Umozliwi to zastosowanie wewnetrznej sieci intraneto-
wej stuzacej do wymiany informacji. Dostgp do niej powinni mie¢ wszyscy
uprawnieni pracownicy.

Intranet to wewnetrzny system wymiany i publikacji informacji. Funkcjonu-
je on dzieki oparciu na technologiach internetowych'*?. Od strony technicznej
intranet moze by¢ budowany na wiele sposobéw'>. Do najczesciej spotykanych
nalezy:

— wykorzystanie sieci internetowej i zainstalowanie odpowiednich progra-
mow,

— zbudowanie specjalnych tacz dzierzawionych lub sieci VPN.

Zawarto$¢ sieci intranetowej moze by¢ réozna w zaleznos$ci od istniejacych
potrzeb, umiejetnosci kadry 1 mozliwosci technicznych w danej organizacji. Sie¢
ta moze zawierac:

1213, Woloszyn, M. Kuziak, T. Smolen, Internet jako narzedzie komunikacji z klientami ze-
wnetrznymi przedsigbiorstwa, [w:] Z. Martyniak (red.), Zarzqdzanie informacjq i komunikacjg.
Zagadnienia wybrane w swietle studiow i badan empirycznych, Wyd. Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow 2000, s. 281.

128 Dasgupta, Managing Internet and Intranet Technologies in Organizations: Challenges
and Opportunities, Idea Group Inc (IGI), Hershay 2001, s. 3.

123 7ob. szerzej w: K. Terplan, Intranet Performance Management, CRC Press, Boca Raton
1999, s. 3-10.
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— informacje o zadaniach, zasobach i mozliwosciach pracownikow oraz jed-
nostek organizacyjnych (np. w formie stron www),

— informacje o przebiegu procesow pracy,

— informacje o organizacji proceséw i przedsigbiorstwa,

—narzedzie do komunikacji migdzy pracownikami w postaci poczty korpo-
racyjnej, forum dyskusyjnego.

Pracownicy nizszego szczebla czesto maja dostep do sieci intranetowej wy-
tacznie poprzez swoje komputery osobiste w miejscu pracy, natomiast kierow-
nictwo ma mozliwo$¢ wejscia do wewnetrznej sieci rowniez za pomoca Interne-
tu przez shuzbowe laptopy lub komunikatory.

Dostep do zasobow sieci intranetowej okresla sie¢ ze wzgledu na typ jed-
nostki, w ktdrej zatrudniony jest dany pracownik. Najwigkszy dostep do danych
ma zarzad, kierownicy wyzszych szczebli. Kierownicy liniowi posiadaja upraw-
nienia potrzebne do wykonywania zadan lezacych w zakresie ich obowiazkow.
Najbardziej ograniczony dostep maja szeregowi pracownicy. Ich zakres zawezo-
ny jest tylko do przeznaczonych im zadan.

Intranet stanowi zrodto wielu korzysci, do ktorych mozemy zaliczy¢:

— utatwienie komunikacji migdzy pracownikami poszczegodlnych dziatow
organizacji oraz pomigdzy oddzialami firmy znajdujacymi si¢ w réznych miejs-
cach,

— uproszczenie dostepu do informacji i przyspieszenie jej przekazywania,

— usprawnienie pracy w zespotach, zwlaszcza tych zespotow, ktorych czton-
kowie znajduja si¢ w roznych, oddalonych od siebie miejscach,

— zwickszenie efektywnosci procesow wymiany wiedzy i doswiadczen,

— moze stuzy¢ jako narzgdzie elektronicznego przeptywu dokumentow,

— wspieranie podnoszenia kwalifikacji zawodowych (e-learning zapewnia
wtedy wickszy komfort pracy i wicksze bezpieczenstwo danych)'*,

—umozliwianie prawidlowego funkcjonowania oprogramowania wspieraja-
cego zarzadzanie (w tym logistyke).

Zbudowanie sieci intranetowej bardzo silnie wptywa na ksztalt procesow
realizowanych w firmach oraz struktur organizacyjnych przedsi¢cbiorstw. Dzigki
tej sieci granice organizacji ulegajg rozszerzeniu.

Extranet pozwala na tgczenie w jeden system nadzorowany przez dang or-
ganizacje klientow, dostawcow i dystrybutorow. Technologie wykorzystywane
do jego zbudowania opieraja si¢ w znacznej czgsci na tych, ktore sg wykorzy-
stywane do tworzenia Internetu. Najczesciej takze za jego posrednictwem, po
zalogowaniu, wigkszo$¢ uzytkownikoéw uzyskuje dostep do zasobow extranetu.

Extranet umozliwia kontakt i wymian¢ informacji pomiedzy znajacymi si¢
nawzajem (wczesniej zarejestrowanymi i spersonalizowanymi) uzytkownikami,
ktorzy stanowia ogniwa sieci logistycznej. Po zastosowaniu extranetu — podob-

124 M. Hyla, Przewodnik po e-learningu, ABC a Wolters Kluwer business, Warszawa 2007,
s. 57.
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nie jak w przypadku intranetu — konieczne jest przeprowadzenie zmian organi-
zacyjnych, zwlaszcza w obszarze procesow i struktur organizacyjnych.

System informatyczny to skomputeryzowana cz¢$¢ systemu informacyjne-
go. Sa to wszystkie elementy i zachodzgce relacje migdzy nimi w procesie prze-
ptywu informacji w organizacji z wykorzystaniem technicznych $rodkow ich
przetwarzania'>. Systemy te sktadajg si¢ z czeici sprzetowej (hardware) i pro-
gramowej (software). Do pierwszej z wymienionych czeséci zaliczamy nastepu-
jace elementy:

— terminale,

—urzadzenia sieciowe umozliwiajace prawidtowe funkcjonowanie sieci
(m.in. serwery).

Obecnie w uzyciu pojawia si¢ coraz wigcej typow terminali, do ktorych za-
liczamy:

— mikrokomputery osobiste klasy PC,

— mikrokomputery przeno$ne typu notebook,

— mikrokomputery przenosne typu palmtop,

—rozbudowane telefony dziatajace w sieciach satelitarnych i komoérkowych
(komunikatory).

Przyczyny stosowania informatycznych systemoéw wspomagania zarzadza-
nia (w tym realizowania zadan logistyki) sg nastgpujace:

1. Koniecznos$¢ wsparcia:

a) projektowania produktow i ustug,

b) planowania i zarzadzania procesami produkcji lub swiadczenia ustug,

¢) wdrazania i utrzymania norm jako§ciowych.

2. Utatwienie udoskonalania produktow i procesow,

3. Podniesienie poziomu obstugi klientow.

Programy wspierajace procesy w przedsigbiorstwach mozemy podzieli¢
wedhug kryterium realizowanych za ich pomocg funkcji. Wyr6znimy wtedy pro-
gramy:

— ewidencyjno-rozrachunkowe,

— informacyjno-decyzyjne,

— sterowania procesami (magazynowymi, transportowymi i produkcyjny-
mi).

Najprostsze ze spotykanych rozwigzan to systemy ewidencyjno-rozrachun-
kowe. Maja one skromne wymagania sprz¢towe i sa tatwe do wdrozenia oraz
stosowania. Dodatkowo nie potrzeba na nie wysokich naktadéw. Ich mozliwosci
sg jednak znacznie ograniczone. Z kolei systemy informacyjno-decyzyjne wy-
magaja skomplikowanego oprogramowania oraz wysokiej klasy sprzetu kompu-
terowego i taczy telekomunikacyjnych.

Ostatnig grupe programéw stanowig systemy umozliwiajgce sterowanie pro-
cesami. S one bardzo kosztowne, ale majg najszersze mozliwosci:

125 M. Szmit, Informatyka w zarzqdzaniu, Wyd. Difin, Warszawa 2003, s. 15.
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— sprawny przebieg sterowania przeplywami fizycznymi materialow,

— optymalizacja decyzji,

— dialogowe korzystanie z baz przez wielu uzytkownikow.

Obszary zastosowania informatycznych systemow wsparcia zadan logistyki

s nastepujace:

— przygotowanie konstrukcyjne produktow — CAD (Computer Aided De-
sign),

— przygotowanie technologiczne i1 organizacyjne — CAP (Computer Aided
Planning),

— biezace sterowanie produkcja — CAM (Computer Aided Manufacturing),

— planowanie potrzeb materialowych — MRP (Material Requirements Plan-
ning),

— system planowania zasobow produkcyjnych — MRP 11 (Manufacturing
Resources Planning),

— zintegrowany system zarzadzania zasobami — ERP (Enterprise Resources
Planning),

—rozbudowane systemy ERP: ERP Il (Extended Enterprise Resource Plan-
ning),

— tzw. architektura zorientowana na ustugi — SOA (Service Oriented Archi-
tecture),

— zarzadzanie relacjami z klientami — CRM (Customer Relationship Mana-
gement),

— zarzgdzanie procesami magazynowymi — WMS (Warehouse Management
System),

— technologie radiowej identyfikacji — RFID (Radio Frequency Identifica-
tion),

— technologie elektronicznej obrébki glosu (Voice Processing Technology).

Wszystkie te systemy charakteryzuje wysoki poziom zastosowanych tech-
nologii informatycznych. W dalszej czesci opracowania zostang krotko scharak-
teryzowane wymienione klasy oprogramowania.

CAP (Computer Aided Planning) — to system komputerowego wspomagania
planowania produkcji. Za pomocg tego modutu realizuje si¢ m.in. nastepujace
zadania: specyfikacja materialu wejsciowego i wyjsciowego, produkcji w toku,
stanow magazynowych, ustalenie kolejnosci wykonywania operacji, wybor ma-
szyn i urzadzen niezbgdnych do produkcji, okres§lenie operacji wykonywanych
na poszczegoélnych maszynach i opisy poszczegoélnych operacji oraz kosztow

-126

produkcji ™.

126N, Piercy, The Management Implications of New Information Technology, Taylor and
Francis, New York 1984, s. 17-18.
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CAM (Computer Aided Manufacturing) to komputerowo wspomagane wy-
twarzanie'”’. Polega na automatyzacji operacji technicznych i wytwoérczych oraz
na numerycznym sterowaniu. Jego zastosowanie jest mozliwe tylko w przypad-
ku wykorzystywania urzadzen dostosowawczych do wspotpracy z komputerem.

CAD (Computer Aided Design) — to komputerowo wspomagane projekto-
wanie. Wspomaga ono konstrukcj¢ i opracowanie projektow technicznych no-
wych wyrobow, a takze udoskonalanie juz istniejacych rozwigzan'*®.

Coraz czgs$ciej spotyka si¢ w praktyce gospodarczej rozwigzania integrujace
systemy CAD i CAM zwane CAD/CAM. Dzi¢ki temu mozliwe jest bezposred-
nie wykorzystanie danych z CAD do tworzenia programu na obrabiarki stero-
wane numerycznie'*’,

MRP (Material Requirements Planning) jest to system wspomagajacy pla-
nowanie i harmonogramowanie produkcji. System ten pozwala doktadnie wy-
znaczy¢ ilo$¢ materialow i opracowac terminarz dostaw tak, aby sprosta¢ zapo-
trzebowaniu na poszczegdlne produkty'”’. Zamowienia sa rozdzielane na nie-
zbedne materiaty i czgsci tak, aby byly dostarczane na stanowiska produkcyjne
doktadnie w tym momencie, kiedy sa niezbedne''. Do glownych elementow
MRP naleza'*:

— zestawienie elementow tworzacych struktur¢ wyrobu (BOM — Bill of Ma-
teriale),

— zestawienie stanu zapaséw (IMF — Inventory Master File),

— gtowny harmonogram produkcji (MPS — Master Production Scheduele).

MRP I (Manufacture Resource Planning) to rozszerzony o planowanie
zdolnosci produkcyjnych przedsicbiorstwa (maszyn, urzadzen, zasobdéw ludz-
kich itp.) system MRP. System ten jest w stanie symulowac rzeczywistos¢

przedsigbiorstwa produkcyjnego'>.

127 J. Folkestad, D. A. Madsen, K. Schertz, Engineering Drawing and Design, wyd. 3, Cen-
gage Learning, New York 2001, s. 322.

1289, A. Meguid, Integrated Computer-aided Design of Mechanical Systems, Springer, Bark-
ing 1987, s. 7.

12§ K. Krouse, What Every Engineer Should Know about Computer-aided Design and
Computer-aided Manufacturing: the CAD/CAM Revolution, CRC Press, New York 1982, s. 5, 6.

BOE S. Buffa, R. K. Sarin, Modern Production / Operations Management, Wiley-India,
2007, s. 137-138.

BLC. M. Olszak, H. Sroka, Zintegrowane systemy informatyczne w zarzqdzaniu, Wyd.
Uczelniane Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2001,
s. 59.

32 A, Szymonik, Systemy informatyczne w realizacji funkcji logistycznych, Wyd. Wyzszej
Szkoty Kupieckiej, £.6dz 2006, s. 71.

133 0. W. Wight, Manufacturing Resource Planning: MRP II: Unlocking America’s Produc-
tivity Potential, John Wiley and Sons, 1995, s. 56.
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Kolejny system to ERP (Enterprise Resources Planning), stanowi on rozwi-
niccie MRP II. Zmiana polega gtownie na mozliwo$ci zarzadzania plynnoscia,
wolnymi $rodkami oraz analiza rentownosci inwestycji finansowych'**. Pozwala
on takze na doktadne planowanie i analiz¢ procesow zachodzacych wewnatrz
przedsigbiorstwa, a takze na ich optymalizacj¢. Integruje rowniez rdzne obszary
dziatania firmy, pozwala tez blyskawicznie odpowiada¢ na zmiany popytu.
Systemy ERP obejmuja nastepujace obszary decyzyjne'*:

— obstugi klientow — baza danych o klientach,

— produkcja — obstuga zapasoéw, okreslanie kosztéw produkeji, zakupy su-
rowcoOw i materiatow itp.,

— finanse — prowadzenie ksiggowos$ci, kontrola przepltywu dokumentow
ksiegowych itp.,

— integracja w ramach tancucha logistycznego — cecha, ktoéra prawdopodob-
nie wyznaczy przyszte kierunki systemoéw ERP.

Systemy te skladaja si¢ z wielu modutow'*®. Dzigki temu istnieje mozliwos¢
dopasowania ich do potrzeb danej organizacji. Do modutéw najczesciej wdraza-
nych w przedsiebiorstwach naleza te dotyczace'’:

— rachunkowosci,

— finansow,

— produkg;ji,

— transportu,

— sprzedazy i dystrybucji,

— zasobow ludzkich,

— zarzgdzania tancuchem dostaw,

— zarzgdzania relacjami z klientem (CRM),

— e-biznesu.

ERP 11 (Extended Enterprise Recourse Planning) to rozbudowany system
ERP. Nastawiony jest on na prace z wykorzystaniem sieci oraz na mobilne
warunki pracy czesci uzytkownikéw. Jest to mozliwe dzigki wykorzystaniu na-
stepujacych technologii'*®:

— internetowych,

— standardu wymiany danych XML,

— rozwigzan mobilnych.

34P. Lech, Zintegrowane systemy zarzqdzania ERP/ERP II. Wykorzystanie w biznesie,
wdrazanie, Difin, Warszawa 2003, s. 17.

135 ] Majewski, Informatyka dla logistyki, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan
2002, s. 58, 59.

S E. Monk, B. Wagner, Enterprise Resource Planning, Cengage Learning EMEA, Boston
2008, s. 27-29.

3TF. Fui-Hoon Nah, Enterprise Resource Planning Solutions and Management, IRM Press,
London 2002, s. 41.

8 B Simchi-Levi, P. Kaminsky, Managing the Supply Chain: the Definitive Guide for the
Business Professional, McGraw-Hill Professional, New York 2003, s. 253.
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ERP Il ma zapewni¢ wymian¢ informacji w sieciach partnerow bizneso-
wych od dostaw surowcow, poprzez produkcje, do dystrybucji do koncowego
klienta™®. Dzieki powszechnemu wykorzystaniu przegladarek stron interneto-
wych klienci mogg sktada¢ zamowienia bezposrednio u wytworcy, wykorzystu-

jac system ERP II, oraz na biezaco obserwowac stopien ich wykonania (rysu-
nek 3.12).

System ERP Il
sprawdzenie zestawienie Zlecenie zamowienie
stanu surowcow komponentéw produkcyjne na produkt
..... N =
\\_I—-az' \\".”c‘
portal WWW ; Sprzedaz  pdrtal WWW
Dostawca g Zakupy Produkcja. ;o ctrybucja i il

Rysunek 3.12. Lancuch przeplywu wartosci zintegrowany za pomoca systemu ERP 11

Zrédlo: P. Lech, Zintegrowane systemy zarzqdzania ERP/ERP II. Wykorzystanie w biznesie,
wdrazanie, Difin, Warszawa 2003, s. 68

Alternatywa dla wdrazania systemow klasy ERP, ktore musza by¢ przed
wdrozeniem dopasowane do potrzeb danej organizacji, sg systemy zintegrowane
budowane ,,0d dotu” na podstawie specjalizowanych aplikacji i komponentow.
Takie rozwigzanie jest mozliwe dzigki pojawieniu si¢ standardow:

— metadanych (danych o danych)'*’,

— modeli.

Nastepuje takze wzrost znaczenia oprogramowania typu middleware (po-
sredniczacego), ktore zezwala na integracje roznych programoéw i systemow'*.
Przyktadami takiego oprogramowania sa:

— systemy transakcyjne wykorzystywane przy budowie systemoéw banko-
wych (np. Tuxedo, CICS, MQ Series),

139 M. Khosrowpour, Managing Information Technology in a Global Environment: 2001 In-
formation Resources Management Association International Conference, Toronto, Ontario, Cana-
da, May 20-23, 2001, Idea Group Inc (IGI), London 2001, s. 662.

140 Zob. szerzej: K. Gienas, Systemy Digital Rights Management w $wietle prawa autorskie-
go, Wolters Kluwer Polska — Oficyna, Warszawa 2008, s. 42.

M. Lerner, G. Vanecek, N. Vidovic, D. Vrsalovic, Middleware Networks: Concept, De-
sign, and Deployment of Internet Infrastructure, Kluwer Academic Publisher, Dordrecht 2000,
s. 215.
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— procesory zapytan — aplikacje integrujace wykorzystywane w systemach
CRM i bilingowych'** np. Enterprise Integration Portals,

— DDR (Data Driven Routing) — pozwala na budowe rozproszonej bazy da-
nych z wykorzystaniem wielu lokalnych baz, ktore nie obshuguja rozproszonych
transakcji,

— oprogramowanie wykorzystywane w transakcjach internetowych (np.
COBRA, COM+).

Na podstawie przedstawionych elementow tworzy si¢ koncepcja tzw. archi-
tektury zorientowanej na ustugi — SOA (Service Oriented Architecture). System
ten zorientowany jest na procesy i tworzony w technologiach obicktowych'®.
Aby zbudowa¢ SOA nalezy przej$¢ nastepujace etapy:

1) utworzy¢ model procesowy organizacji,

2) dokona¢ analizy proceséw pod katem urzadzen realizujgcych wszystkie
czynnosci,

3) sporzadzi¢ list¢ tzw. ustug poszczegdlnych urzadzen na rzecz realizowa-
nych procesow,

4) przeprowadzi¢ analiz¢ obiektowa,

5) utworzy¢ model obiektowego systemu IT,

6) zaprojektowac obiektowy program (aplikacje),

7) napisac aplikacje,

8) wdrozy¢ aplikacje.

Systemy SOA daja mozliwos¢ uelastycznienia rozwigzan teleinformatycz-
nych, uniezaleznienia si¢ od duzych producentdéw oprogramowania oraz ogra-
niczenia kosztow.

Na uwagg — ze wzgledu na zastosowanie do wsparcia zadan logistycznych —
zastuguja takze systemy CRM i WMS, ktoére czgsto sg modutami systemow
klasy ERP, oraz technologia RFID, jak réwniez sterowanie gtosem. Zostang one
ponizej krétko scharakteryzowane.

System CRM (Customer Relationship Management) pomaga w zapewnie-
niu dobrej komunikacji pomigdzy klientami a przedsiebiorstwem'**. Dziatanie
opiera si¢ na biezgcym gromadzeniu, selekcjonowaniu i analizie danych o ak-
tualnych i przysztych klientach. Zebrane dane stuza do identyfikowania najbar-
dziej lojalnych klientdow oraz lepszego poznania i zrozumienia ich zachowan
i potrzeb. Na ich podstawie przedsi¢biorstwo moze podja¢ dziatania, ktére maja
na celu zatrzymanie i usatysfakcjonowanie statych klientow, zwigkszenie ich lo-

12 Systemy bilingowe stuza do zbierania danych o klientach i ustugach, z ktérych korzystaja;
sg one podstawa do naliczania optat za ustugi — J. M. Hunter, M. E. Thiebaud, Telecommunica-
tions Billing Systems: Implementing and Upgrading for Profitability, McGraw-Hill Professional,
New York 2002, s. 1.

143 Zob. wiccej: S. Zamir, Handbook of Object Technology, CRC Press, Boca Raton 1999,
s. 1-6.

144 B. P. Bergeron, Essentials of CRM: a Guide to Customer Relationship Management, John
Wiley and Sons, New York 2002, s. 357.
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jalnosci oraz pozyskanie nowych klientow. Na rysunku 3.13 przedstawione zo-
staly elementy procesu obstugi klienta wspomagane przez oprogramowanie CRM.

Okresl rynek,
na ktorym chcesz dziata¢

Badaj satysfakcje
i nowe potrzeby
klientow

Zbuduj baze danych
potencjalnych klientéw

Poinformuj potencjalnych
klientéw o swojej ofercie

Przez caty czas
utrzymuj kontakt
z klientami

Klientom zainteresowanym

Serwisuj i doradzaj ot
sprzedaj

Dostarcz i zainstaluj
produkt na czas

Rysunek 3.13. Elementy procesu obstugi klienta wspomagane przez oprogramowanie CRM

Zrédto: T. Pokusa, Budowanie wiezi z klientem (CRM) — trendem w dziataniach marketingowo-
-logistycznych, ,,Logistyka” 2001, nr 5, s. 30

Zeby systemy CRM mogtly spelnia¢ swoje zadania, muszg istnie¢ wlasciwie
zaprojektowane hurtownie danych, ktore umozliwig przeprowadzenie potrzeb-
nych analiz ukierunkowanych na klienta'”. Gloéwnym celem tego systemu jest
utrzymanie wysokiego poziomu zadowolenia klientow z oferowanych towarow
i poziomu obshugi'*®.

WMS (Warehouse Management System) jest narzedziem przeznaczonym do
zarzadzania procesami magazynowymi. Wspomaga wszelkie techniczne ope-
racje realizowane w magazynie i zwigzane z fizycznym procesem lokowania
towarow'*’. WMS jest pomocny przy zarzadzaniu dowolna liczba magazynow,
niezaleznie od ich podziatu na r6zne obszary, klasy i miejsca magazynowe.

Obecnie Polska pozostaje najatrakcyjniejszym krajem do lokalizacji centrow

logistycznych w Europie Srodkowowschodniej'**. Rynek na oprogramowanie

145 J. K. Grabara, Informatyka w zarzqdzaniu logistykg, Polskie Towarzystwo Informatyczne
— Oddziat Goérnoslaski, Katowice 2006, s. 205, 208.

146 G. Bartoszewicz, Projektowanie wdrozenia moduléw logistycznych zintegrowanych sys-
teméw klasy ERP. Podejscie systemowe, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan
2007, s. 198-200.

7M. Lahmar, Facility Logistics: Approaches and Solutions to Next Generation Challenges,
CRC Press, Boca Raton 2007, s. 54-55.

18 M. Walkiewicz, Popyt w pierwszym pélroczu niczym w calym 2006 roku, ,Nowoczesny
Magazyn” 2008, nr 4, s. 96.
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klasy WMS bedzie z pewnoscig wzrastat z powodu coraz wigkszej liczby nowo-
czesnych, olbrzymich magazynoéw, w ktorych bardzo istotne jest zrealizowanie
maksymalnej liczby operacji i optymalne wykorzystanie istniejacych zasobow.

RFID (Radio Frequency Identification) to technologia umozliwiajgca auto-
matyczng identyfikacje oznakowanych obiektow lub ludzi przy wykorzystaniu
fal radiowych'®. Komunikacja odbywa si¢ pomiedzy dwoma gléwnymi sktad-
nikami systemu: identyfikatorem (tagiem, etykieta) a czytnikiem'’. Zastosowa-
nie technologii RFID przypomina powszechnie stosowane kody paskowe. Do
odczytu informacji wykorzystuje si¢ w tym przypadku fale radiowe zamiast
uktadow optycznych, co jest znacznie tatwiejsze 1 szybsze. Na rysunku 3.14
przedstawiono zasade¢ dziatania systeméw RFID.

Tag RFID to elektroniczny nos$nik danych. Moze on mie¢ wlasne zrdédto
zasilania (tagi aktywne) lub dziata¢ w polu anteny odbiorczej (tagi pasywne).
Zbudowany jest z miniaturowego ukladu scalonego zuzywajacego niewiele
energii, w ktorym zapisane sa dane, oraz z anteny pozwalajgcej na transmisj¢ do
urzadzenia odczytujgcego. Ten system pozwala w czasie rzeczywistym na ak-
tualizacj¢ informacji o przemieszczaniu si¢ towaréw w tancuchu dostaw. Dzigki
temu mozna usprawni¢ m.in. inwentaryzacje oraz uzupetnianie zapaséw, co po-
woduje zmniejszenie strat zwigzanych np. z niedostgpnoscia potrzebnych
towarow.

Aby zapewni¢ szerokie stosowanie RFID, dokonano standaryzacji systemu.
Obecnie mozliwe jest doktadne odczytanie zapisanych danych w kazdym punk-
cie swiata. Wdrozenie systemow RFID wigze si¢ z wysokimi kosztami. Korzysci
z ich eksploatacji sg jednak bardzo duze. Zaliczy¢ do nich mozemy: duzy zasieg
odczytu, odpornos¢ na zabrudzenia, mozliwo$¢ rownoczesnego odczytu i zapisu
wielu etykiet oraz aktualizacji zapisanych danych, brak koniecznosci otwierania
opakowan, aby zidentyfikowaé ich zawarto$¢. Za wady RFID mozna z kolei
uzna¢: utrzymujace si¢ jeszcze wysokie koszty wdrozenia systemu, nieodpor-
nos¢ etykiety RFID na promieniowanie elektromagnetyczne (mogg ulec uszko-
dzeniu w wyniku promieniowania z telefonéw komorkowych), obawy zwigzane
z mozliwo$cig nadmiernego monitoringu obiektow i ludzi.

Obecne systemy klasy ERP oraz WMS moga wspotpracowaé z urzadzenia-
mi RFID, a zatem da si¢ wlacza¢ je w zintegrowane systemy. Wsrdd bardzo
wielu roznych zastosowan RFID ciekawym przypadkiem jest wykorzystanie ich
do procesow zachodzacych w bibliotekach. Wypozyczanie i oddawanie ksigzek
trwa wtedy zaledwie kilkanascie sekund''. W najblizszym czasie nalezy sie
spodziewaé gwaltownego zwigkszenia zastosowania RFID.

9V, D. Hunt, A. Puglia, M. Puglia, RFID: a Guide to Radio Frequency Identification,
Wiley-Interscience, Boboken 2007, s. xi.

0D, E. Brown, RFID Implementation, McGraw-Hill Professional, New York 2006, s. 14.

ST Nowak, E-biblioteka, czyli RFID w ksigzkach, ,,Logistyka” 2007, nr 6, s. 62—63.
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Jednostka (komputer)

Sie¢ intranetowa gromadzaca dane

: dotyczace towaréw
(przewodowa lub — bedacych w magazynie
bezprzewodowa) :

Czytnik elektroniczny

identyfikuje dane zebrane
przez anteny i za
posrednictwem intranetu
wysyla do jednostki gtéwnej

i «— TAG (elektroniczna
etykieta RFID)

Rysunek 3.14. Zasada dziatania systeméw RFID

Zrédlo: opracowanie wlasne

Technologie elektronicznej obrobki glosu (Voice Processing Technology)
stanowig przetom w komunikacji miedzy systemem komputerowym zarzadzaja-
cym pracg magazynu a jego uzytkownikami. Mozna wyr6znié¢ pig¢ obszaréw
tych technologii'**:

1) kodowanie glosu (voice coding) na posta¢ elektroniczng wraz z zastoso-
waniem jego kompresji,

2) synteza glosu (voice synthesis) — kreowanie syntetycznej repliki elektro-
nicznych sygnalow na glos ludzki,

152D, B. Roe, J. G. Wilpon, Voice Communication between Humans and Machines, National
Academy of Sciences (U.S.), National Academies Press, Washington 1994, s. 6, 7.
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3) rozpoznawanie mowy (speech recognition) polegajace na przetwarzaniu
wypowiadanych stow na zapis elektroniczny zachowujacy wiernie przekazywa-
ng informacje, ktora stuzy do wydawania polecen maszynom,

4) identyfikowanie moéwiacego (speaker recognition) — od rozpoznawania
mowy rozni je to, ze maja dodatkowa mozliwo$¢ rozpoznawania gtosu danego
cztowieka i mogg shuzy¢ jako zrédto danych do systemow np. umozliwiajacych
dostep do okreslonych obiektow, danych, sieci komputerowych itp.,

5) thumaczenie na inny jezyk (spoken language tramslation) — rozpoznaja
mowe w jednym jezyku i zapisuja w wersji elektronicznej, nastgpnie thumacza
na drugi, po czym dokonujg syntezy mowy na gtos w drugim jezyku, umozliwia-
jac w ten sposéb komunikacje pomigdzy osobami nieznajacymi jednego wspdl-
nego jezyka.

Trzeci i czwarty z wymienionych obszaréw majg najwigksze mozliwosci
wykorzystania w logistyce. Znajduja bardzo szerokie zastosowanie w procesach
kompletacji towaréw w magazynach'”. Systemom rozpoznawania mowy nie
przeszkadza hatas otoczenia charakterystyczny dla obiektow magazynowych
i produkcyjnych. Technologie sterowania glosem wspotpracujg z systemami kla-
sy ERP i WMS. Specjalne zestawy poprawiajag wydajnos¢ i bezpieczenstwo
pracy dzigki przesytaniu polecen z systemu bezposrednio do pracownika oraz
mozliwosci wykorzystania obu rak i nieangazowania wzroku w trakcie wyszu-
kiwania towardw przez pracownika'>*.

Technologia glosowa pozwala na usprawnienie czynnosci magazynowych,
takich jak: przyjmowanie towaru, rozktadanie na regatach, kompletacja, zatadu-
nek, przemieszczanie opakowan i realizacja zwrotdw. Przyczynia si¢ do elimi-
nacji bledow zwigzanych z lokalizacjg towaréw, kompletacja, skraca czas
realizacji zamowien i czas szkolenia pracownikow.

PODSUMOWANIE

Logistyka w zastosowaniach cywilnych podlegata ewolucji. Mozna wyr6z-
ni¢ kilka etapow jej rozwoju. Jest ona obszarem bardzo rozleglym i skompliko-
wanym. Jednoczes$nie nastgpuje jej dalszy, dynamiczny rozwdj. Z tego powodu
dokonuje si¢ podziatu logistyki na obszary wedtug réznych kryteriow. Rosngca
obecnie rola koordynacji przeptywow fizycznych i rozwoj zaawansowanych
technologii teleinformatycznych pozwala uznaé przeptyw i gromadzenie infor-
macji za odpowiednik transportu i magazynowania w procesach logistycznych.

153 Zob. szerzej: J. Dlugosz, L. Wojciechowski, Zaawansowane technologie w praktyce ma-
gazynowej, [w:] J. Dlugosz (red.), Nowoczesne technologie w logistyce, PWE, Warszawa 2009,
s. 224-228.

134 R. Zelichowski, Technologia glosowa w zarzqdzaniu magazynem, ,Nowoczesny Maga-
zyn” 2008, nr 4, s. 94.
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Infrastruktura logistyki stanowi niezbedny element w realizacji funkcji i za-
dan logistyki. To od jej ilosci, jako$ci i poziomu zaleza mozliwosci logistyki —
bez rozbudowy i unowoczesniania infrastruktury nie ma rozwoju logistyki. Nie-
dorozw¢j infrastruktury transportu zewnetrznego jest jedng z przyczyn ograni-
czajacych mozliwosci wspoélczesnej logistyki oraz stanowi barier¢ w rozwoju
regionow i krajow. Budowa tej infrastruktury odbywa si¢ zawsze z wykorzysta-
niem zasad zarzadzania projektami. W XXI wieku jest to $Scisle zwigzane z za-
stosowaniem zaawansowanych technologicznie rozwigzan.

Za najwazniejszy element infrastruktury logistyki centrow dystrybucyjnych
i logistycznych uznaje si¢ magazyn. Z punktu widzenia ekonomiki czynnos$ci
magazynowych istotne znaczenie ma m.in. wybor lokalizacji magazynu. Naj-
lepsze miejsca pod budowe magazynow mieszcza si¢ w bezposrednim sgsiedz-
twie wezlow transportowych. Dzieki dobrej komunikacji fizycznej z tak umie;j-
scowionego magazynu mozna obstugiwaé wicksze terytorium. Powoduje to
konieczno$¢ przechowywania wigkszej ilosci towardw, co prowadzi do zwigk-
szenia wielko$ci magazynu. Wraz ze wzrostem réznorodnosci i ilosci towarow
narasta trudno$¢ zarzadzania takimi magazynami. Bez zastosowania nowocze-
snych rozwigzan teleinformatycznych obecne centra logistyczne nie bylyby
w stanie dziatac.

Opakowania sg tym elementem infrastruktury logistycznej, ktorego znacze-
nie rosnie z powodu ogromnego postepu technologicznego i zwigzanych z tym
istniejacych mozliwosci udoskonalen. Stosowana obecnie na coraz wicksza ska-
l¢ unifikacja opakowan oraz zastosowanie systemow automatycznej identyfika-
cji RFID przyczyniaja si¢ do przyspieszenia przeplywu produktow w procesach
logistycznych oraz obnizenia ich kosztow.

Rola ustug telekomunikacyjnych i umiejgtnosci ich doboru w logistyce be-
dzie wzrasta¢ wraz z pojawianiem si¢ coraz wickszej liczby réoznorodnych, coraz
nowoczesniejszych rozwigzan. Obecnie rozwdj systemow teleinformatycznych
postepuje w kierunku integracji wszystkich realizowanych przez nie funkcji.
Bardzo istotna dla wykorzystania ustug telekomunikacyjnych w procesach
logistycznych jest edukacja os6b zajmujacych sie nimi. W wyniku rosngcej
powszechnosci stosowania projektow istnieje konieczno$¢ zarzadzania logistyka
przeptywu informacji w realizacji projektow. Obszar ten jest w praktyce bardzo
zréznicowany 1 ma ogromne znaczenie dla praktyki gospodarcze;j.

Tematyka zaprezentowana w czesci teoretycznej (rozdziaty 1-3) obejmuje
zarzadzanie projektami, zmianami, wiedza, zaawansowanymi technologiami
(w tym technologiami informacyjnymi) oraz logistyka i jej infrastrukturg. Ko-
lejny rozdziat rozpoczyna czg$¢ empiryczng pracy, zostang w nim zaprezento-
wane wyniki badan dotyczacych przedstawionej powyzej problematyki. W roz-
dziale 4. niniejszej pracy zaprezentowana zostanie m.in. charakterystyka prze-
prowadzonych badan przedsiewzie¢ wykorzystujacych zaawansowane technolo-
gie, analiza projektow oraz wiele aspektow dotyczacych ich realizacji.






4. Metodyka i obszar przeprowadzonych
badan empirycznych

4.1. Cele, przedmiot i zakres badan oraz charakterystyka
wykorzystanych metod i narzedzi

Przygotowania do badan rozpoczeto od sformutowania celow, ktore sa
nastepujace:

— okreslenie czynnikéw decydujacych o realizacji projektow,

— identyfikacja sposobow doboru zasobow ludzkich do realizacji przedsigwziec,

— okreslenie wykorzystywanych technik organizacyjnych planowania, reali-
zacji i oceny projektow,

—identyfikacja zmian w strukturach organizacyjnych wywotanych realiza-
cjg przedsiewziec,

— okreslenie rodzajow zaawansowanych technologii wykorzystywanych
w realizacji projektow,

— identyfikacja wplywu zaawansowanych technologii na koszty, czas reali-
zacji 1 jako$¢ przedsiewzigc,

— okreslenie problemow zwigzanych z wykorzystaniem zaawansowanych
technologii w procesach realizacji projektow,

— identyfikacja btedow popetionych przy wyborze zaawansowanych tech-
nologii przeznaczonych do wykorzystania przy realizacji przedsigwziec,

— okreslenie sposobow komunikowania si¢ przy realizacji projektow,

—identyfikacja elementdéw infrastruktury logistyki wykorzystywanych do
zapewnienia przeptywu informacji w trakcie realizacji przedsiewzigc,

— okreslenie sposoboéw gromadzenia wiedzy i doswiadczenia uzyskanego
w wyniku realizacji projektow.

Nastepnie ustalono zakres przeprowadzonych badan, ktory
obejmuje:

— charakterystyke badanych przedsigbiorstw i projektow,

— identyfikacje potrzeb i przyczyn realizacji analizowanych przedsiewzigc,

— sposoby doboru zasobdéw ludzkich do wykonania badanych projektow,

— analize technik organizacyjnych planowania, realizacji i oceny tych pro-
jektow,

— charakterystyke zmian organizacyjnych powodowanych realizacja anali-
zowanych przedsiewziec,



164

— charakterystyke zaawansowanych technologii wykorzystywanych w pro-
cesach realizacji tych przedsiewzigc,

— wplyw zaawansowanych tych technologii na czas realizacji projektow,
jego koszty 1 jakos¢,

— identyfikacje probleméw zwigzanych z wykorzystywaniem zaawansowa-
nych technologii w procesach realizacji badanych projektow,

— btedy popethione przy wyborze zaawansowanych technologii do zastoso-
wania w realizacji analizowanych przedsiewzigc,

— charakterystyke sposoboéw komunikowania si¢ podczas wykonywania
prac zwigzanych z badanymi projektami,

— identyfikacje elementow infrastruktury logistyki stuzacych do zapewnie-
nia przeptywu informacji w analizowanych przedsiewzigciach,

— gromadzenie wiedzy uzyskanej w wyniku badanych projektow.

Potem przystapiono do opracowania tresci formularza ankiety. Nastepnie
napisano i zamieszczono elektroniczng wersje tego formularza na serwerze,
a takze przygotowano aplikacj¢ pozwalajgca na zbieranie danych i gromadzenie
ich w formacie xml'. Opracowano takze narzedzia pozwalajace na import
danych z plikow xml do Excela®.

Badania wlasciwe poprzedzono badaniami pilotazowymi. Bylo to szczegol-
nie wazne ze wzgledu na wykorzystanie wielu zaawansowanych narzedzi elek-
tronicznych shuzacych do komunikacji z osobami wypetniajacymi ankietg, a tak-
ze gromadzeniu i konwertowaniu zebranych danych. Badania pilotazowe prze-
prowadzono w listopadzie 2006 roku. Badaniami objeto celowo wybrana grupe
liczaca 46 podmiotow. Znalazly sie¢ w niej przedsigbiorstwa i organizacje
z wszystkich wyodrgbnionych do badania sektorow.

Zebrano wszystkie zgloszone przez respondentéw uwagi w trakcie prze-
prowadzania badan pilotazowych oraz dokonano doktadnej analizy zebranych
danych. Nastepnie wprowadzono niezbedne korekty — zarowno do formularza
ankiety jak i do wszystkich wykorzystywanych narzedzi, w tym takze do
programéw komputerowych.

By zapewni¢ bezpieczenstwo zbieranych danych, zastosowano zabezpiecze-
nia 1 ograniczenia w dostepie do serwera zawierajacego elektroniczng wersje
formularza ankiety. Zbudowano w tym celu stron¢ logowania (rysunek 4.1),
ktora stuzyta do weryfikacji uzytkownikéw.

Po podaniu wlasciwej nazwy uzytkownika i pozytywnej weryfikacji res-
pondentowi wys$wietlala si¢ strona internetowa zawierajaca wskazowki tech-
niczne (rysunek 4.2).

' XML (eXtensible Markup Language) — uniwersalny jezyk programowania zaprojektowany
do opisu danych, tzw. rozszerzalny jezyk znacznikdw; jest on niezalezny od platformy, co pozwa-
la na latwa wymian¢ danych pomigdzy réznymi systemami — http://www.xml.com (dostep:
5.01.2009).

% Microsoft Office Excel — arkusz kalkulacyjny firmy Microsoft.
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Rysunek 4.1. Widok strony logowania do serwera zawierajacego elektroniczng wersj¢ ankiety

Zroédlo: opracowanie wlasne

Wypehiajacym ankiete starano si¢ zapewni¢ maksymalnie sprzyjajace (er-
gonomiczne) warunki pracy — dotozono wszelkich staran, by zadba¢ o maksy-
malng ergonomi¢ pracy w catym elektronicznym systemie stuzagcym do zbiera-
nia danych. Monitor komputera najmniej meczy wzrok, gdy w trakcie pracy
wydziela jak najmniej §wiatta. Z tego powodu zastosowano czarne tlo i jasne na-
pisy. Ponadto uzyto réznych koloréw czcionek w zaleznos$ci od rodzaju pytania.
Wszystkie pytania jednokrotnego wyboru napisano kolorem fioletowym. W tym
przypadku zastosowano takze zabezpieczenie elektroniczne niepozwalajace na
wybor wigcej niz jednej odpowiedzi. Pytania wielokrotnego wyboru napisano
kolorem zo6ttym, a opisowe, polegajace na wprowadzeniu dowolnego tekstu,
kolorem biatym.

Opinie przekazane przez respondentdw po wypehlieniu elektronicznego
kwestionariusza byly bardzo pozytywne. Podkreslali oni m.in. role ergonomicz-
nego doboru kolorow dla poszczegélnych elementow formularza.

By zapewni¢ respondentom jak najlepsze wsparcie techniczne, zamieszczo-
no link ,,Pomoc” do powyzej przedstawionych informacji w samym elektronicz-
nym formularzu ankiety. Dzigki temu wypehiajacy mogt w kazdym momencie
ponownie przeczyta¢ te informacje.



166

“ Pomoc - jak wypelnié formularz - Neostrada TP - =X
k #ENDocuments and Settings\Ramiagiusz\Maje do o 4 % Goools &=
Goughe K3- | Son- |8

ol #Pomoc - jak wypetn.., B %5 - o - SFStrona « o Marzedzia -

priania zawiersjn p
odp dzl, mawet jeell nle cala
ona zaplsana.

Pola:
tekstu

irnl o 14 ooy wrax dloxiepe w irakeie weypeiniania ankiely w prawyn gérmym
w PO

problamy
le od 15

d & Ink=rnek LR N el

Rysunek 4.2. Widok strony internetowej zawierajacej wskazowki techniczne zwigzane
z elektronicznym kwestionariuszem ankiety

Zroédlo: opracowanie wlasne

Zamieszczono takze drugi link ,,Zglo§ uwagi”, ktory otwieral okno dialo-
gowe pozwalajace na wpisanie dowolnej tresci dotyczacej kazdego aspektu
badania. To rozwiazanie takze spotkato si¢ z aprobatg respondentow i byto przez
nich wykorzystywane wielokrotnie. Obydwa linki byly widoczne w prawym
gornym rogu monitora przez caly czas wypetiania elektronicznego kwestiona-
riusza ankiety.

W dolnej czgéci strony internetowej zawierajacej wskazowki techniczne
zamieszczony zostat link do elektronicznego formularza ankiety (Zatacznik).
Pozwalal on na przejscie do miejsca wprowadzania danych. Kwestionariusz an-
kietowy zostat podzielony na osiem nastepujacych czesci:
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. Charakterystyka przedsiebiorstwa.

. Charakterystyka projektu.

. Planowanie przebiegu projektu.

. Realizacja projektu.

. Zamknigcie i ocena realizacji projektu.

. Zaawansowane technologie wykorzystywane w realizacji projektu.
. Komunikacja w realizacji projektow.

8. Informacje o wypehiajacym.

W kazdej z wymienionych czg¢éci znajdowaly si¢ pytania szczegélowe.
Kwestionariusz ten zawieral pytania jednokrotnego wyboru, wielokrotnego
wyboru oraz pytania otwarte. W tabeli 4.1 zebrano informacje o liczbie poszcze-
gblnych rodzajow pytan.

NNk WN =

Tabela 4.1. Rodzaj i liczba pytan zawartych
w kwestionariuszu ankiety

Rodzaj pytania Liczba pytan
Jednokrotnego wyboru 11
Wielokrotnego wyboru 14
Pytania otwarte 9
Razem 34

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Badania witasciwe zostaty przeprowadzone w okresie od 8 grudnia 2006 ro-
ku do 10 pazdziernika 2008 roku. Wzicto pod uwage tylko juz zrealizowane
przez przedsigbiorstwa i inne organizacje projekty.

Informacje zostaly zebrane od pracujacych oséb, ktore studiowaty na to6dz-
kich uczelniach: Uniwersytecie £.odzkim i Spotecznej Wyzszej Szkole Przedsig-
biorczos$ci 1 Zarzadzania w Lodzi.

Osoby wypetniajace ankiete byty do tego dobrze przygotowane. W trakcie
zaje¢ otrzymaty one doktadng informacje teoretyczng z tematyki podejmowane;
w badaniach®. Niezaleznie od wiedzy zdobytej na wyktadach, elektroniczny
formularz ankiety zawieral informacje wyjasniajace, np. okreslenie istoty pro-
jektu czy definicji operatora logistycznego. Ponadto wypelniajacy ankiete po-
siadali wiedz¢ o opisywanych projektach na podstawie obserwacji uczestni-
czacej.

Respondenci wprowadzali dane o projektach do elektronicznego formularza
ankiety. Nastepnie dane te byly sprawdzane pod wzglgdem kompletnosci i spoj-
nosci. W przypadku stwierdzenia brakow lub niescistosci byty one poprawiane

3 Respondenci mieli zajecia z takich przedmiotéw, jak: zarzadzanie projektami, zarzadzanie
logistyka, rola zaawansowanych technologii w rozwoju przedsi¢biorstwa i inne.
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lub uzupeiane z udziatem respondenta, a nastgpnie dodawane do bazy, ktora
po zakonczeniu badan stanowita podstawe do przeprowadzenia prezentowanych
W niniejszej pracy analiz. Analizy te zostaly wykonane przy wykorzystaniu
programu Excel firmy Microsoft.

Badang probe stanowita grupa celowo dobranych projektow realizowanych
w konkretnych przedsigbiorstwach lub innych organizacjach, ktére w prezento-
wanej pracy beda nazywane podmiotami. Jezeli osoba wypetniajaca formularz
ankiety brata udzial w kilku projektach lub posiadata potrzebne do tego celu
informacje, opisywala w niej tylko jeden, najwigkszy pod wzgledem budzetu,
czasu trwania i liczby zaangazowanych pracownikoéw projekt. Na etapie weryfi-
kacji zebranych danych dopilnowano, zeby nie bra¢ pod uwage wigcej niz jedne;j
ankiety z realizacji danego projektu. Charakterystyka tej grupy zawiera tylko
najwazniejsze z punktu widzenia niniejszego opracowania informacje zar6wno
o organizacjach, ktore realizowaty projekty, jak i o samych projektach.

Lacznie badaniami objg¢to 1012 projektdw. Bardzo waznym ele-
mentem charakterystyki grupy jest informacja o obszarze, na ktérym realizowa-
no analizowane projekty. Na rysunku 4.3 przedstawiono mape¢ Polski z nanie-
sionymi informacjami o miejscu realizacji badanych projektow zebranymi na
podstawie pytania 1.6 kwestionariusza ankiety.

14
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Rysunek 4.3. Mapa Polski z naniesionymi liczbami zrealizowanych projektow w poszczego6lnych
wojewodztwach

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie mapy zamieszczonej na: http:/portalwiedzy.
onet.pl (dostep: 6.01.2009)
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W tabeli 4.2 zaprezentowano liczb¢ i udziat procentowy badanych projek-
tow w poszczegdlnych wojewodztwach 1 w catej Polsce. Regiony, w ktorych
realizowano analizowane projekty, uporzakowano malejaco. Zdecydowanie
najwigcej badanych projektow zrealizowano na terenie wojewodztwa todzkiego
— az ponad 77%, co wynikato z faktu, ze respondentami byli studenci 16dzkich
uczelni. Natomiast jesli chodzi o pozostale regiony, to najwiccej projektow
badano w sasiednim wojewddztwie mazowieckim. Niewiele ponad 6% wszyst-
kich analizowanych projektow obje¢to swym zasiegiem caty kraj. Stosunkowo
duzo przebadanych przedsiewzig¢ zrealizowano w wojewddztwach: $laskim,
wielkopolskim, a takze — pomimo duzego oddalenia geograficznego — w po-
morskim.

Tabela 4.2. Liczba i udzial procentowy zrealizowanych projektow
w poszczegolnych wojewddztwach Polski

o . Analizowane projekty

Lp. Wojewoddztwo/caly kraj -
liczba procent
1 Lodzkie 787 77,77
2 Mazowieckie 91 8,99
3 Caty kraj 61 6,03
4 Slaskie 17 1,68
5 Wielkopolskie 15 1,48
6 Pomorskie 14 1,38
7 Matopolskie 8 0,79
8 Swigtokrzyskie 5 0,49
9 Dolnoslaskie 4 0,40
10 Lubelskie 4 0,40
11 Zachodnio-pomorskie 3 0,30
12 Kujawsko-pomorskie 2 0,20
13 Warminsko-mazurskie 1 0,10
Razem 1012 100,00

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dalsze analizy w prezentowanym opracowaniu zosta-
ty przygotowane w odniesieniu do projektéw realizowa-
nych na terenie wojewodztwa todzkiego.

Ze wzgledu na celowy, a nie losowy, dobor badanej proby nie mozna na
podstawie otrzymanych wynikéw formutowaé wnioskow ogdlnych, a tylko
takie, ktore dotycza badanej zbiorowosci. Wynika to z duzej dozy subiektywi-
zmu na etapie doboru jednostek do proby — w efekcie zastosowanie narzedzi
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statystycznych obarczone bytoby duzym bledem i nie dawatoby wiasciwego
obrazu badanych zaleznosci®.

Wypehiajacymi formularz ankiety byli gtdwnie:

— kierownicy projektow,

— cztonkowie zespolow projektowych,

— pracownicy przedsiebiorstw lub organizacji, ktore realizowaly projekty.

Na wykresie 4.1 przedstawiono liczbe poszczegoélnych grup respondentow
na podstawie danych uzyskanych z pytania 8.1 zamieszczonego w formularzu
ankietowym. Zdecydowanie najwigcej wypelniajagcych formularz ankiety byto
cztonkami zespotow projektowych, ktérzy stanowili ponad potowe wszystkich
respondentéw. Kolejna grupe pod wzgledem liczebnos$ci stanowili pracownicy
przedsigbiorstw lub innych organizacji, ktore braly udziat w realizacji projek-
tow. Osoby te nie byly oficjalnymi cztonkami zespotéw projektowych. Nastepna
liczng — ponad siedemdziesigcioosobowa grupe — stanowili najwazniejsi
uczestnicy projektow, czyli ich kierownicy.

41 proj. 71 proj.
5% 9%

W kierownik

217 proj. [ cztonek zespotu
28%
[ pracownik
przedsiebiorstwa
O inny
458 proj.

58%

Wykres 4.1. Rola respondentéw w badanych projektach

Zrédlo: opracowanie wlasne

Najmniej liczng grupe respondentéw stanowily osoby, ktéore na wykresie
ujeto pod pozycja ,,inny”. Ten inny udziat w projektach oznaczat najczesciej:

— pracownikow organizacji zlecajacej realizacje projektu,

—osoby zajmujgce si¢ zapewnieniem finansowania projektu ze $rodkow
Unii Europejskiej,

— pracownikow przedsiebiorstw wspotpracujacych z realizatorami danego
przedsigwzigcia np. zajmujacych si¢ szkoleniem cztonkéw zespotéw projekto-

wych,

* D. Witkowska, Badanie statystyczne i jego organizacja, [w:] eadem (red.), Metody staty-
styczne w zarzgdzaniu, Wyd. Menadzer, £6dz 1999, s. 52.
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— stazystow oddelegowanych do nauki i pomocy przy projektach,

— pracownikow instytucji nadzorujacych przebieg okreslonego projektu, np.
pracownikow urzedu gminy,

— zewngetrznych konsultantow majacych za zadanie oceni¢ przebieg projektu
ijego efekty.

Na potrzeby badan wyszczegolniono trzy etapy projektow:

1) planowanie,

2) realizacja,

3) zamknigcie i ocena realizacji projektu.

W ramach badan zebrano takze informacj¢ o bezposrednim udziale respon-
dentow w poszczeg6lnych etapach opisywanych projektéw (na podstawie py-
tania 8.2 kwestionariusza ankiety). Na wykresie 4.2 przedstawiono szczegdtowe
dane na ten temat.

125 proj 130 proj
16% 17%

B we wszystkich

O planowania i
realizacja

121 proj
15%

O realizacja

= planowanie i ocena

411 proj
52%

Wykres 4.2. Udziat respondentéw w poszczegoélnych etapach analizowanych projektow

Zroédlo: opracowanie wlasne

We wszystkich tych etapach wzigto udziat az 130 respondentow. Wsrod
nich byli wszyscy kierownicy projektow oraz niektorzy cztonkowie zespolow
projektowych. Najwickszg grupe stanowily te osoby, ktore uczestniczyly tylko
w fazie realizacji. Najliczniejsza wsrdd nich grupa byli cztonkowie zespotow
projektowych oraz pracownicy przedsigbiorstw niezaangazowanych oficjalnie
do tych zespotow. Znalazly si¢ tu takze osoby spoza zespolow projektowych
i przedsigbiorstw, czyli respondenci zaangazowani w projekty, ale zaliczeni do
grupy ,,inni”. Zdarzato si¢ tez, ze osoby z tej grupy braly udzial takze w innych
fazach, tzn. planowania i oceniania przebiegu projektow.

Wisrod respondentéw nie bylo osob, ktore uczestniczylyby tylko w etapie
planowania lub tylko w etapie zamknig¢cia (oceny) projektow. Wyraznie widac,
ze zaangazowanie w projekty na ktorymkolwiek z tych etapow wigze si¢
z udziatem takze w innym etapie. Stad duza liczba respondentéw zaangazowa-
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nych zarowno w etap planowania jak i realizacji projektu oraz w etapy planowa-
nia i oceny.

Analizowane projekty byly realizowane w organizacjach, ktore zajmowaly
si¢ r6znymi rodzajami dziatalnosci, takimi jak: produkcja, budownictwo, ustugi,
handel, administracja, szkolnictwo. Zdarzato si¢, ze dana organizacja funkcjo-
nowata w wigcej niz jednym z wymienionych sektoréw, np. przedsi¢biorstwo
handlowo-produkcyjno-ustugowe.

Na wykresie 4.2 przedstawiono strukture wiekowa analizowanych podmio-
tow opracowang na podstawie informacji zebranych z odpowiedzi respondentow
na pytanie 1.4 formularza ankiety. Wszystkie przedsigbiorstwa i inne organiza-
cje zostaly podzielone wedhug tego kryterium na trzy grupy:

1) mtode organizacje — do trzech lat,

2) liczace powyzej trzech lat, ale utworzone po 1990 roku, czyli te, ktore
powstaly w ramach gospodarki wolnorynkowej,

3) podmioty powstale jeszcze w systemie gospodarki centralnie sterowanej,
czyli utworzone przed 1989 rokiem.

Podmioty powstate w latach:

25 proj.
3%

208 proj.
26%

M o4 2006
B 1990-2005

[ do 1989

554 pro;.
1%

Wykres 4.3. Struktura wiekowa badanych podmiotéw

Zroédlo: opracowanie wlasne

Wsrod badanych przedsigbiorstw i1 innych organizacji najwigcej byto tych
liczacych wiecej niz trzy lata, lecz utworzonych juz w realiach gospodar-
ki wolnorynkowej. Duza grupe stanowily takze podmioty utworzone przed
1989 rokiem. Wyraznie najmniej liczne byly mtode organizacje istniejace co naj-
wyzej trzech lat.
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4.2. Czynniki decydujace o rozpoczeciu
realizacji projektow w badanych organizacjach

Zanim dojdzie do analizy potencjalnego przedsigwzigcia, musi pojawié si¢
potrzeba, ktéra ma ono zaspokoi¢. W elektronicznym formularzu ankiety
w punkcie 2.1 zapytano o przyczyny zrealizowanych, badanych przedsiewzigc.
Przyczyny te moga by¢ zewngtrzne, np. zlecenie klienta, lub wewnetrzne, np.
w celu polepszenia jakosci, zwigkszenia wydajnos$ci czy tez obnizenia kosztow.
Na wykresie 4.4 zaprezentowano rozne zrodta badanych projektow. W niektd-
rych przypadkach, co oczywiste, wskazano jednoczesnie na kilka przyczyn rea-
lizacji projektow.

Najczestszym powodem podjecia decyzji o realizacji badanych projektow
byta konieczno$¢ polepszenia jakosci oferowanych produktow i ustug. Bardzo
wiele analizowanych przedsiewzig¢ zrealizowano w celu zwigkszenia wydajno-
sci. Stosunkowo niewiele, bo 264, (co stanowi 34% grupy badanej) projektow
miato na celu skrocenie czasu realizacji cykli produkcyjnych lub realizacji ushug.
Jeszcze mniej przedsiewzie¢ mialo spowodowaé obnizenie kosztow funkcjono-
wania firm. Na zlecenie klienta zrealizowano tylko % badanych projektow.

Pod pozycja ,,inne” respondenci podali wiele réznych przyczyn podjecia
decyzji o realizacji analizowanych przedsigwzig¢. Dane te zostaly opracowane
1 przedstawione w tabeli 4.3 i na wykresie 4.5.

Na wykresie 4.5 przedstawiono graficzny obraz odpowiedzi respondentow
na pytanie 2.1 w pozycji ,,inne”. W tabeli 4.3 zostaly wyjasnione symbole uzyte
w wykresie.

Inne

proj. 172
Zmniejszenie kosztow proj. 218
- - L 34%
Skrécenie czasu realizacji I proj. 264
F 50%
Zwiekszenie wydajnosci > | proj. 393
o P 54%
Polepszenie jakosci | proj. 423
0,
Zlecenie klienta 25% proj. 195

T 1

0 100 200 300 400 500
Liczba projektow

Wykres 4.4. Przyczyny realizowania badanych projektow

Zrédlo: opracowanie wiasne
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Tabela 4.3. Przyczyny realizacji badanych projektéw wskazane
przez respondentdw w pozycji ,,inne”

Przyczyny realizacji projektu Symbol pr%)}gggw
Rozszerzenie oferty A 55
Poprawa warunkéw pracy B 22
Prawo C 22
Poprawa wizerunku D 12
Polepszenie bezpieczenstwa E 11
Ochrona $rodowiska F 9
Wymogi UE G 9
Wdrozenie nowych technologii H 8
Podwyzszenie kwalifikacji I 7
Poszerzenie zasiggu geograficznego firmy J 7
Spoteczne K 7
Naukowe L 1
Oddtuzenie M 1
Religia N 1

Razem 172

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Wykres 4.5. Przyczyny realizacji badanych projektow wymienione przez respondentow
W pozycji ,,inne”

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Najczestszg — az w przypadku 55 projektow — przyczyng realizacji byta ko-
nieczno$¢ rozszerzenia oferty produktdéw, tak aby przedsiebiorstwo mogto dalej
utrzymac¢ dobra pozycj¢ rynkowa. Duza grupe stanowia przedsigwziecia, ktore
miaty na celu poprawe¢ warunkéw pracy zatrudnionych osob. Az 22 projekty
zostaty wymuszone przepisami prawa. Kilku respondentow wskazato, ze przy-
czyng realizacji projektow byly wzgledy dotyczace poprawy wizerunku przed-
sigbiorstw lub instytucji, podniesienia poziomu bezpieczenstwa, a takze zwigza-
ne z konieczno$cig ochrony srodowiska naturalnego. Wérod powodow realizacji
projektow znalazly si¢ takze proby sprostania wymogom Unii Europejskiej
i podwyzszenia kwalifikacji zatrudnionego personelu.

Grupa respondentow wskazata, ze konieczno$¢ utrzymania konkurencyjno-
$ci przedsiebiorstwa na rynku zmusita ich do wdrozenia nowych technologii,
dzigki ktorym uda si¢ osiagnac ten cel. Badane projekty zdecydowanie rzadziej
byly realizowane z powodu konieczno$ci rozszerzenia zasiggu geograficznego
(7 wskazan) niz poszerzenia oferty $wiadczonych uslug lub oferowanych
produktow (az 55 wskazan).

Na podstawie analizowanych odpowiedzi na pytanie 2.2 uzyskano informa-
cje, ze badania objety takze projekty o charakterze spotecznym, naukowym
(dotyczace prowadzenia badan naukowych) oraz religijnym.

Jedna z pierwszych decyzji, ktora musi zosta¢ podjeta, odnosnie do plano-
wanego projektu dotyczy, rzecz jasna, samej jego realizacji — tzn. trzeba
odpowiedzie¢ na pytanie, czy projekt bedzie realizowany. Jesli odpowiedz jest
pozytywna, to musi ona by¢ poparta argumentami, ktore ja uzasadniajg. Kwe-
stionariusz ankiety zawieral pytanie dotyczace wilasnie decydujacych przyczyn
podjecia decyzji o realizacji badanych przedsiewzig¢ (pytanie 2.2). Za najcze-
sciej wystepujace decydujace przyczyny uznano:

— zwigkszenie przychodow,

—utrzymanie klienta,

— zwiekszenie konkurencyjno$ci na rynku.

Wszystkie przedstawione tu decydujace przyczyny mogly zachodzi¢ jedno-
czesnie, a takze mogly wystapi¢ jeszcze inne. Z tego powodu respondenci mieli
mozliwo$¢ zaznaczenia kilku odpowiedzi oraz dopisania niewymienionych
W pytaniu 2.2 przyczyn.

Pod okresleniem ,,utrzymanie klienta” rozumiano takze takie przypadki, gdy
analizy ekonomiczne wykazywatly, ze dane przedsiewzigcie nie optaca sie, lecz
ze wzgledu na ryzyko utraty klienta i tak je realizowano. Ryzyko to polegato na
tym, ze klient, uzyskawszy negatywng odpowiedz od danej firmy, zmuszony jest
poszukiwa¢ innego wykonawcy, ktory w przysztosci moze takze przeja¢ inne,
dochodowe zlecenie tego klienta.

Na wykresie 4.6 przedstawiono odpowiedzi respondentdéw na pytanie 2.2
o decydujace przyczyny podjecia realizacji badanych przedsigwzigc.
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Wykres 4.6. Decydujace przyczyny realizacji badanych projektow

Zrodlo: opracowanie wlasne

Najwiecej respondentow za decydujaca przyczyne podjecia decyzji o reali-
zacji badanego projektu uznato konieczno$¢ zwigkszenia konkurencyjnosci na
rynku. Az 461 odpowiedzi wskazywata na ch¢¢ zwigkszenia przychodow, a 48%
podato konieczno$¢ utrzymania klientow.

Pod pozycja ,,inne” respondenci wymienili szereg przyczyn, ktore decydo-
waty o podjeciu realizacji analizowanych przedsigwzig¢. Dane te zostaly
opracowane i przedstawione w tabeli 4.4 1 na wykresie 4.7.

Tabela 4.4. Czynniki decydujace o realizacji badanych projektow
wskazane przez respondentéw w pozycji ,,inne”

. Liczba
Decydujaca przyczyna Symbol wskazaf
Polepszenie jakosci (0] 27
Prawo C 24
Polepszenie bezpieczenstwa E 16
Spoteczne K 14
Poprawa warunkow pracy B 11
Poprawa wizerunku D 8
Wymogi UE G 7
Podwyzszenie kwalifikacji I 7
Ochrona $rodowiska F 6
Wdrozenie nowych technologii H 4
Obrona kraju P 4
Oddtuzenie M 3
Religia N 1
Naukowe L 1

Zroédlo: opracowanie wlasne.
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Na wykresie 4.7 przedstawiono graficzny obraz odpowiedzi respondentow
na pytanie 2.2 w pozycji ,,inne”. Tabela 4.4 zawiera takze wyjasnienie symboli
uzytych w wykresie.
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Wykres 4.7. Czynniki decydujace o realizacji badanych projektow wskazane przez respondentéw
W pozycji ,,inne”

Zrédlo: opracowanie wlasne

Respondenci najczesciej wskazywali w pozycji ,.,inne” w odniesieniu do
pytania 2.2 formularza ankiety jako decydujacy czynnik podjecia decyzji o rea-
lizacji badanego projektu na konieczno$¢ podniesienia jako$ci oraz na wymogi
prawne. Na kolejnych miejscach znalazly si¢ konieczno$¢ poprawy bezpieczen-
stwa (w wielu przypadkach chodzilo o bezpieczenstwo danych elektronicznych),
che¢ pomocy spoleczenstwu oraz poprawe warunkow pracy zatrudnionego
personelu. Po kilka wskazan uzyskaty takze konieczno$¢ poprawy wizerunku,
wymuszenia ze strony wymogoéw Unii Europejskiej oraz podniesienie kwalifika-
cji zatrudnionych. Na li§cie czynnikow decydujacych znalazty si¢ takze koniecz-
no$¢ dostosowania si¢ do przepisOw ochrony srodowiska, che¢ unowoczesnienia
podmiotu poprzez wdrozenie nowych technologii oraz wymogi obrony kraju.

4.3. Dobor kadry do realizacji analizowanych projektow

Pytanie 3.3 formularza ankiety dotyczyto czynnikow, ktére decydowaty
0 wyborze cztonkow zespotow realizujacych badane projekty. Respondenci mie-
li mozliwo$¢ zaznaczenia dowolnej liczby odpowiedzi sposréd nastepujacych
mozliwosci:
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— wysoko$¢ budzetu,

— umiejetnosci 1 wiedza pracownikow,

— ograniczony czas (krotki) budowy zespotu.

Wypehiajacy mieli mozliwos¢ takze wpisania innych niz wymienione przy-
czyn, ktére decydowaty o wyborze cztonkow zespotow projektowych.

Respondenci pod pojgciem ,,wysoko$¢ budzetu” rozumieli taka sytuacje,
w ktorej ze wzgledu na ograniczone $rodki przeznaczone na realizacje badanego
projektu nie mozna bylo zatrudni¢ odpowiednich specjalistow. W efekcie anga-
zowano osoby o nizszych kwalifikacjach.

Z kolei czynnik ,,ograniczony czas (krotki) budowy zespotu” powodowal,
ze brakowalo czasu na przeprowadzenie wlasciwej rekrutacji i selekcji. Z tego
powodu zastosowano uproszczone procedury, w wyniku ktorych prawdopodo-
bienstwo wylonienia najlepszych kandydatow byto znacznie mniejsze.

Wykres 4.8 przedstawia odpowiedzi respondentéw na pytanie 3.3 dotyczace
doboru cztonkéw realizujacych projekt. Az 90% badanych (715 projektow)
uznato, ze przy wyborze kierowano si¢ umiejetnosciami i wiedzg kandydatow.
Takie podej$cie dawalo duze szanse na osiagniecie sukcesu w realizacji tych
przedsiewzig€.

W 34% analizowanych przypadkow (265 przedsigwzi¢¢) budzet projektow
nie pozwalal na zatrudnienie odpowiednich specjalistoéw. Z tego powodu wy-
stapita konieczno$¢ zaangazowania osob o nizszych kompetencjach, ktorzy zgo-
dzili si¢ wykonywa¢ prace za nizsze wynagrodzenie mieszczace si¢ w ramach
budzetu badanych przedsigwzigc¢.

W 147 przypadkach (19% badanej grupy) nie wystarczyto czasu na prawi-
dlowe przeprowadzenie procesu doboru czlonkoéw zespolow projektowych.
Spowodowato to niepotrzebny pospiech, ktory moégt doprowadzi¢ do zatrudnie-
nia nie najlepszych kandydatow.

Na wykresie 4.8 przedstawiono takze pozycj¢ ,,inne”. Respondenci podali
w niej caly szereg niewymienionych w pytaniu 3.3 czynnikow, ktore decydowa-
ty o doborze cztonkow zespotow badanych projektow. Dane te zostaly opraco-
wane i przedstawione w tabeli 4.5 i na wykresie 4.9.

Na wykresie 4.9 przedstawiono graficzny obraz odpowiedzi respondentow
na pytanie 3.3 dotyczacy pozycji ,,inne”. Tabela 4.5 zawiera takze wyjasnienie
symboli uzytych na wykresie 4.9.

Respondenci, odpowiadajac na pytanie 3.3 formularza ankiety, w pozycji
,inne” najczesciej wskazywali jako decydujacy czynnik — rekomendacje firm
wspotpracujacych przy realizacji projektu. Bardzo wazna okazata si¢ takze
dyspozycyjno$¢ kandydatow. Wybierajac pracownikow realizujacych projekt,
kierowano si¢ takze wczesniejszymi doswiadczeniami we wspolpracy w nimi
oraz ich doswiadczeniem w zakresie przysztych zadan do wykonania.
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Respondenci podali takze, ze czynnikiem decydujacym o wyborze cztonkow
zespotow projektowych byty wzgledy rodzinne lub towarzyskie. Oznacza to, ze na

tym etapie wystepowaty takze patologie. Na szczescie takich odpowiedzi zanoto-
wano bardzo mato, co wskazuje na marginalne wyst¢gpowanie tego problemu.
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Wykres 4.8. Czynniki wptywajace na dobor czlonkéw zespotow realizujacych badane projekty

Zrodlo: opracowanie wlasne

Liczba projektéw

1
A K L M N

3
3. 3
2 2 20
2 .
1 1 1 1 1 1
0 h T T T T T T T T I_Y_I_Y_D_Y_l
B C D E F G H | J
Wykres 4.9. Czynniki decydujace o doborze cztonkow zespotdéw projektowych wskazane
przez respondentdw w pozycji ,,inne”

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Tabela 4.5. Czynniki decydujace o doborze cztonkow zespotdw projektowych wskazane przez
respondentdw w pozycji ,,inne”

Czynnik Symbol Liczba

Rekomendacja firm wspotpracujacych A 6

Dyspozycyjnosé

Wezesniejsze doswiadczenia ze wspotpracy

Doswiadczenie

Wzgledy rodzinne i kolezenskie

Posiadanie odpowiednich uprawnien

Podniesienie kwalifikacji

Znajomo$¢ jezykow obcych

Zakres projektu

Reprezentacja réznych dziatow

Ograniczenia terytorialne

Nastawienie do zmian

Doktadnosé

ZI 2| R|=|—=|zZ|a0|m|O|a|lwm
— | | = = = = NN N W W WD,

Poczucie misji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wypehiajacy elektroniczny formularz ankiety zaznaczyli rowniez posiada-
nie wymaganych oficjalnych uprawnien. W ten sposob zamierzano takze do-
prowadzi¢ do poniesienia kwalifikacji zatrudnionych pracownikéw. Pojedyncze
osoby wskazaty, ze czynnikiem decydujacym o wyborze byla znajomos¢ jezy-
kéw obcych, pozytywne nastawienie do zmian, doktadnos¢ w wykonywaniu
zadan oraz poczucie misji.

Przeprowadzone badania dotyczyly takze osob, ktore zarzadzaly analizowa-
nymi projektami. Przewidywano, ze projektem zarzadza¢ moze:

— pracownik badanego przedsi¢biorstwa,

— pracownik kontrahenta,

— konsultant zewnetrzny,

— specjalnie powotany zespot.

Pytanie 4.1 formularza ankiety pozwolito na zebranie danych o osobie lub
zespole, ktory kierowat realizacja projektu. Wykres 4.10 prezentuje opracowane
wyniki zgromadzonych informacji.

Najczesciej kierowali badanymi projektami pracownicy analizowanej firmy.
Tak byto az w przypadku 70% wszystkich przedsiewzig¢. Kierowanie projekta-
mi powierzano zatrudnionym na réznych stanowiskach pracy — poczawszy od
zdolnych specjalistow, a skonczywszy na dyrektorze lub wtascicielu.
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Wykres 4.10. Osoby lub zespo6t kierujacy realizacja badanych projektow

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Wykres 4.11. Sklad zespolow kierujacych realizacjg badanych projektow

Zrédlo: opracowanie wlasne

W 64 przypadkach (co stanowi 8% badanych projektow) analizowanym
przedsigwzigciem kierowat pracownik kontrahenta. 7% respondentow podato, ze
kierownikiem projektu byl zewnetrzny, niezalezny konsultant. Najczesciej
biorstwo lub przedsigbiorstwa zaangazowane w dany projekt nie prowadzity
dziatalnos$ci. Tymi konsultantami byli: informatycy, przedstawiciele urzedow
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(np. ministerstw, NBP, urzedow miast) oraz instytucji (np. Fundacji Rozwoju
Przedsigbiorczosci, PARP, Lodzkiego Centrum Doskonalenia Nauczania itp.).

W pozycji ,,inni” respondenci podali dwa przypadki kierowania projektami.
Osobami, ktore sprawowatly t¢ funkcje, okazali si¢ pracownicy naukowi todz-
kich uczelni wyzszych.

Wykres 4.11 przedstawia sktad zespolow, ktore kierowaty realizacja anali-
zowanych przedsigwzigc.

W sktad zespotow realizujacych analizowane projekty najczesciej wehodzili
przedstawiciele danego przedsigbiorstwa lub instytucji oraz specjaliSci z ze-
wnatrz. W az 46 przypadkach zespoty te sktadaly si¢ tylko z pracownikow za-
trudnionych w danej jednostce.

Respondenci wskazali takze na dosy¢ czesty udzial w kierowaniu badanymi
przedsigwzigciami przedstawicieli urzedow panstwowych i samorzadowych.
W dwoch przypadkach do grupy osob kierujacych przebiegiem projektu wcho-
dzili wszyscy przedstawiciele przedsigbiorstw lub instytucji zaangazowanych
w dany projekt.



5. Proces realizacji projektow w Swietle
przeprowadzonych badan

5.1. Etap planowania analizowanych projektow

Etap planowania projektow jest bardzo wazny z punktu widzenia jego po-
wodzenia. W jego trakcie programuje si¢ m.in. czas trwania i koszty poszcze-
g6lnych czynnosci wchodzacych w sktad przedsiewzigc.

W elektronicznym formularzu ankiety zapytano o narzedzia, ktére shuzyty
do planowania przebiegu projektu (pytanie 3.1). Na wykresie 5.1 przedstawiono
odpowiedzi respondentéw na pytanie, ktoére z ponizej wymienionych technik
byly wykorzystywane na tym etapie:

— harmonogram,

— karta przebiegu czynnosci,

— wykresy sieciowe (np. PERT).

Respondenci mogli zaznaczy¢ odpowiedz, ze nie wykorzystywano zadnej
z tych technik oraz wyliczy¢ te narzedzia, ktére stuzyly im do planowania.
Wypehiajacy mieli rowniez mozliwo$¢ zaznaczenia kilku odpowiedzi.

Inne

Wykresy sieciowe

Karta przebiegu

€zynnosci proj. 161
Harmonogram | proj. 429
Bez narzedzi L 31% | proj. 243
l
6 160 260 3(;0 460 560

Liczba projektéow

Wykres 5.1. Narzedzia wykorzystywane do planowania badanych projektow

Zrodlo: opracowanie wiasne
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Zdecydowanie najczgséciej wykorzystywany do planowania przebiegu pro-
jektu okazat si¢ harmonogram (az 54% wskazan respondentow). W 161 przed-
siewzigciach stosowano karte przebiegu czynnos$ci, a tylko w 32 — wykresy
sieciowe. Zadnych narzedzi nie wykorzystywano w az 243 projektach, co sta-
nowi 31% badanej grupy.

W pozycji ,,inni” respondenci wymienili inne niz wymienione w tresci py-
tania 3.1 narze¢dzia stuzace do planowania przebiegu projektow. Na wykresie 5.2
przedstawiono opracowane wyniki odpowiedzi.
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Wykres 5.2. Narzedzia wykorzystywane do planowania badanych projektéw podane
przez respondentdw w pozycji ,,inne”

Zrédlo: opracowanie wilasne

W pozycji ,,inne” w odniesieniu do narzedzi planowania badanych projek-
tow respondenci podali przede wszystkim réznego rodzaju instrukcje technolo-
giczne (36 wskazan). Do planowania wykorzystywano takze doswiadczenia
z wezesniej przeprowadzonych podobnych przedsiewzieé, z ktorych pozostaty
raporty.

W 14 przypadkach respondenci podali, ze stosowali narzgdzia, ktore zostaly
opracowane przez nich na potrzeby i z uwzglednieniem duzej specyfiki ich pro-
jektow. Wypehiajacy zaznaczyli takze, ze do planowania przebiegu przedsig-
wzie¢ wykorzystywali wczesniej przygotowane biznesplany oraz procedury
usankcjonowane obowigzujacym prawem.

Odpowiedzi na pytanie 3.2 formularza ankiety pozwolity na okreslenie, ile
badanych projektéw zostalo zaplanowanych przy wykorzystaniu programow
komputerowych. Okazato si¢, ze bardzo duza liczba — az 68% — badanych
przedsigwzigé¢ zostata przygotowana bez wykorzystania jakiegokolwiek progra-
mu komputerowego. W przypadku 258 projektow (stanowigcych 32% analizo-
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wanej grupy) uzyto przynajmniej jednego programu, by zaplanowac przebieg
danego przedsigwzigcia. Na wykresie 5.3 przedstawiono rodzaje wykorzysta-
nych programéw komputerowych do zaplanowania realizacji badanych projek-
tow.
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Wykres 5.3. Programy komputerowe wykorzystywane do wspomagania planowania przebiegu
projektu

Zrédlo: opracowanie whasne

Zdecydowanie najczesciej wykorzystywany byl pakiet biurowy MS Office
firmy Microsoft, ktory zawiera narzedzia umozliwiajace tworzenie np. harmo-
nogramoéw, kart przebiegu czynnosci czy wykresow'.

Stosunkowo duzo badanych przedsigbiorstw wypracowato wlasne narzedzia
informatyczne pozwalajace na planowanie projektoéw. W badanej grupie zna-
lazty si¢ az 62 projekty zaplanowane za pomocg autorskich programéw kompu-
terowych. Programy takie powstaja najczesciej, gdy potrzeby sg bardzo specjali-
styczne i na rynku nie ma gotowych rozwigzan, ktore by je zaspokoily, lub
dostosowanie istniejgcego oprogramowania byloby trudne, bardzo pracochtonne
i kosztowne. W badanej grupie programy autorskie stuzyly do planowania rea-
lizacji projektow m.in.: biur podrézy, bankow, biur maklerskich, instytucji edu-
kacyjnych i medycznych, przedsi¢biorstw zarzadzajacych magazynami i trans-
portem.

Planowanie przebiegu przedsiewzig¢ mozliwe jest takze przy wykorzystaniu
zaawansowanych programow klasy ERP. W analizowanej grupie planowano
realizacj¢ az 59 projektow z wykorzystaniem takiego oprogramowania. Progra-

! Strona internetowa producenta oprogramowania MS Office — www.microsoft.com w dn.
07.03.20009.
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my te sg wykorzystywane w przedsigbiorstwach w znacznie szerszym zakresie
niz tylko planowanie przebiegu przedsiewzigé. Fakt funkcjonowania programow
klasy ERP sktonit jednak przedstawicieli badanych firm do zaplanowania przy
ich pomocy takze przebiegu realizowanych projektow. Wsrod wykorzystywa-
nych przez analizowane przedsiebiorstwa systemow znalazty si¢ m.in.:

— programy firmy LSI Software?,

~ CDN XL’

—PS 2000°,

— IFS Applications”,

— Dynamix AX®,

— SAP — Business Software Solutions Applications and Services’,

~ DGA BPM*.

Az 23 projekty byly planowane z wykorzystaniem oprogramowania katego-
rii CAD (Computer Aided Design). Programy tej klasy stuzg przede wszystkim
do wspomagania komputerowego procesoOw projektowania konstrukcyjnego roz-
nego rodzaju produktéw. Aby moc zaplanowac poszczegdlne czynnosci stuzace
do wytworzenia danego wyrobu, w wielu przedsiewzigciach konieczne jest za-
projektowanie jego konstrukcji. Po zrealizowaniu tego etapu mozna przystapic
do budowy kart przebiegu czynnos$ci, harmonograméw itp. Projekty, ktore byty
planowane z wykorzystaniem oprogramowania kategorii CAD, wspierane byty
dodatkowo przez inne rodzaje oprogramowania.

Tylko 17 analizowanych projektow zaplanowano przy uzyciu specjalistycz-
nego oprogramowania MS Project, ktore powstato wlasnie na potrzeby zarza-
dzania tego typu przedsiewzigciami. Program ten wyposazony jest w liczne
funkcje niezbedne przy planowaniu i realizacji projektow — oto niektore z nich’:

— efektywne zarzadzanie harmonogramami i lepsze ich rozumienie,

— szybkie osiggnigcie wysokiej produktywnosci,

2 LSI Software to t6dzkie przedsigbiorstwo dostarczajace rozwiazan klasy ERP posiadajace
znaczacy udzial w rynkach zagranicznych m.in. w Niemczech — wigcej informacji o mozliwo-
$ciach tego programu na: www.lsisoftware.pl/pl/rozwiazania/Oprogramowanie/Strony/default.
aspx.

3 CDN XL to polski produkt firmy Comarch — wiecej informacji o mozliwosciach tego pro-
gramu na: www.comarch.pl/pl/industries/smb/offer/produkty/cdn_xI.

4 System PS 2000 jest oferowany przez firme polska CESAR — wiecej o mozliwosciach tego
programu zamieszczone jest na: www.cesar.info.pl/html/ps2000.html.

> Wigcej informacji o mozliwosciach programu IFS zamieszczone jest na: www.ifs-
world.com/pl/ifs_applications/.

% Dynamix AX jest programem klasy ERP oferowanym przez Microsoft, wigcej informacii
o mozliwosciach tego programu zamieszczone jest na: www.microsoft.com/poland/dynamics/
rozwiazania/royal europa.mspx.

" Wigcej informacji o mozliwo$ciach programu SAP zamieszczone jest na: www.sap.com.

8 Wigcej informacji o mozliwosciach programu DGA zamieszczone jest na: www.dga.pl.

? www.microsoft.com/poland/office/programs/project/top10.mspx (dostep: 7.03.2009).
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—mozliwo$¢ wykorzystania istniejacych danych zapisanych w innych pro-
gramach,

— tworzenie profesjonalnych wykresow i schematow,

— odpowiednie przekazywanie informacji,

— lepsza kontrola zasobow i finansow,

— szybki dostep do potrzebnych informacji.

W sektorze budowlanym czgsto wykorzystuje si¢ program o nazwie Norma.
Dostawca tego programu i programéw pokrewnych takze przeznaczonych dla
budownictwa jest firma Astino. W badanej grupie 11 projektow bylo planowa-
nych z wykorzystaniem tego oprogramowania. Pozwala ono przede wszystkim
na przygotowywanie profesjonalnego kosztorysu oraz harmonogramu prac
w tym specyficznym segmencie'.

W dziewigciu przypadkach planowanie przebiegu projektu wykonano, wy-
korzystujgc innych niz pakiet MS Office programy biurowe. Na rynku dostep-
nych jest wiele tego typu programow, w tym takze bezptatne dla uzytkownikow.
Badane projekty planowane byly z wykorzystaniem programéw biurowych
Open Office'', WordPerfect® Office Suite'” i pakietu programéw Lotus'”.

Do planowania pigciu projektow wykorzystano program CorelDRAW®,
ktory shuzy do tworzenia zaawansowane;j grafiki. Program ten byt wykorzystany
do wizualizacji zarowno harmonogramow jak i innych elementow, np. projektu
produktéw, budynkdéw, innych obiektow.

5.2. Organizacja etapu realizacji projektow

Kolejnym etapem pracy nad danym przedsiewzigciem jest jego realizacja.
Na tym etapie wykonuje si¢ najwigcej czynnosci 1 to on pochlania najwigcej
kosztow w catym cyklu realizacji projektow. Dochodzi tez wtedy do swoistego
zderzenia przygotowanych wczesniej planow z rzeczywistoscia.

Odpowiedzi na pytanie 4.2 formularza ankiety pozwolily na okre$lenie, ile
badanych projektéw zostato zrealizowanych przy wykorzystaniu narzedzi orga-
nizacyjnych stuzacych do ich koordynacji. Zapytano takze o rodzaj tych na-
rzedzi. Na wykresie 5.4 przedstawiono opracowane dane odnoszace si¢ do tego
pytania.

Zaskakujaco duzo projektow realizowano bez wsparcia jakiegokolwiek na-
rzgdzia organizacyjnego, pozwalajacego na koordynacje przebiegu badanych
przedsigwzig¢ — az 69% (547 projektow). Powodem takiej sytuacji jest przede

10 www.astino.pl (dostep: 7.03.2009).

"' Wigcej informacji o tym pakiecie biurowym znajduje si¢ na: www.openoffice.org.

12 Wigcej informacji o tym pakiecie biurowym znajduje si¢ na: www.corel.com.

1 Wigcej informacji o tym pakiecie biurowym znajduje si¢ na: http:/symphony.lotus.com/
software/lotus/symphony/home.nsf/products.
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wszystkim brak znajomosci tego rodzaju technik oraz przekonanie, ze ,,jakos$ to
bedzie” i wszystko pouktada si¢ w trakcie realizacji projektu. W 133 analizowa-
nych przypadkach wykorzystywano wykresy Gantta, a w 31 stosowano je tacz-
nie z wykresami sieciowymi. Taka kombinacja wynika z mozliwosci wielu
programéw komputerowych wspierajacych realizacjg projektow.

Zaledwie w 20 projektach wykorzystywano wykresy sieciowe do koordy-
nowania przebiegu analizowanych przedsiewzigc. W az 66 przypadkach res-
pondenci stwierdzili, Ze stosowali inne narzedzia organizacyjne do zarzadzania
projektami na tym etapie.
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Wykres 5.4. Narzedzia koordynacji realizacji projektu

Zrédlo: opracowanie wiasne

Na wykresie 5.5 przedstawiono odpowiedzi respondentdw wymienione
W pozycji ,,inne”. Zdecydowanie najczesciej wskazywano tutaj na wiasny plan
pracy dopasowany do indywidualnych potrzeb realizacji danego projektu. Po-
rownujac otrzymane dane z tymi zamieszczonymi na wykresie 5.5, zauwazy¢
mozna, ze na tym etapie realizacji przedsiewzig¢¢ czgSciej stosowano tylko
wykres Gantta.

Respondenci w pozycji ,,inne” w odniesieniu do narzedzi realizacji projek-
tow wymienili jeszcze procedury prawne, ktore precyzyjnie okreslaja sposob
realizacji danego przedsiewzigcia. Kilku wypetniajacych podato takze, ze ten
etap wykonywania przedsiewzie¢ zostal doktadnie zdefiniowany poprzez wy-
mogi technologiczne, co skutkowato koniecznoscig stosowania si¢ do przygoto-
wanych instrukcji technologicznych.

Odpowiedzi na pytanie 4.3 formularza ankiety pozwolity na okreslenie, ile
badanych projektow zostato zrealizowanych przy wykorzystaniu programow
komputerowych. Bardzo duza liczba — az 75% — badanych przedsigwzig¢ zosta-
ta zrealizowana bez wykorzystania jakiegokolwiek programu komputerowego.
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Wykres 5.5. Narzedzia koordynacji realizacji projektu wymienione w pozycji ,,inne”

Zroédlo: opracowanie wlasne

W przypadku 202 projektéw (stanowigcych zaledwie 25% analizowanej grupy)
uzyto przynajmniej jednego programu w celu koordynacji realizacji danego
przedsiewzigcia.

Na wykresie 5.6 przedstawiono rodzaje wykorzystanych do realizacji bada-
nych projektéw programow komputerowych.
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Wykres 5.6. Programy komputerowe wykorzystywane do wspomagania etapu realizacji badanych
projektow

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Zdecydowanie najczesciej wykorzystywano — podobnie jak w fazie plano-
wania przebiegu projektu — pakiet biurowy MS Office firmy Microsoft. Popular-
ne byly takze wsrdd badanych przedsigbiorstw wlasne narzgdzia informatyczne
pozwalajace na kontrole i koordynacj¢ analizowanych przedsigwzigé. W badane;j
grupie znalazto si¢ az 49 takich projektéw, wymieniaty je m.in.: biura podrézy,
banki, biura maklerskie, instytucje edukacyjne i medyczne, przedsigbiorstwa
zarzadzajace magazynami i transportem.

W analizowanej grupie realizowano az 56 projektéw za pomoca zaawanso-
wanych programow klasy ERP. Ws$réd konkretnych rozwigzan wystapity
wszystkie te programy, ktére wykorzystywano na etapie planowania analizowa-
nych przedsigwziec.

Tylko 12 analizowanych projektow zostato zrealizowanych z wykorzysta-
niem specjalistycznego oprogramowania MS Project przeznaczonego do za-
rzadzania tego typu przedsiewzigciami. W osmiu przypadkach badane projekty
realizowano z wykorzystaniem innych niz pakiet MS Office programow biu-
rowych. Wykorzystywano tu konkurencyjne do produktu firmy Microsoft pro-
gramy: Open Office, WordPerfect® Office Suite i pakiet programow Lotus.

Tylko pie¢ projektow bylto realizowanych z wykorzystaniem oprogramowa-
nia kategorii CAD (Computer Aided Design), w trzech opierano si¢ na progra-
mie Corel-DRAW®, a w jednym — na typowej dla branzy budowlanej Normie.

5.3. Zmiany organizacyjne spowodowane realizacjq projektu

W trakcie realizacji projektu w badanych przedsigbiorstwach wzrosta ilos¢
pracy. Aby te prace wykonaé i we wtasciwy sposob ja koordynowaé, dokonano
w badanych jednostkach zmian organizacyjnych. W przypadku niektorych
analizowanych przedsiewzige¢ wystarczyto zwickszy¢ liczbg zadan zatrudnionym
pracownikom. W innych wdrozenie projektu doprowadzito do glebszych zmian
— informacje o nich zostaly zebrane na podstawie odpowiedzi na pytanie 4.4
formularza ankiety.

W az 408 analizowanych firmach zdecydowano si¢ na stworzenie nowych
etatow, aby zrealizowaé prace zwigzang z badanymi projektami. Na wykresie 5.7
przedstawiono rodzaje nowo utworzonych stanowisk pracy w analizowanych
przedsigbiorstwach. Dane na wykresie mowig nie o tacznej liczbie powstatych
etatow, lecz o liczbie firm, w ktorych te stanowiska pracy utworzono.

Najwiecej nowych stanowisk pracy utworzono dla pracownikow fizycznych
— powstaty one az w 178 firmach. Niewiele mniej utworzono etatow dla specja-
listow, stato si¢ tak w 152 przedsigbiorstwach.

W wyniku realizacji analizowanych projektow w 104 firmach utworzono
etaty kierownicze. Najczesciej osoba, ktéra objela takie stanowisko, byta od-



191

powiedzialna za cato$¢ prac zwigzanych z badanym przedsigwzigciem. Zdarzato
si¢ jednak i tak, ze w wyniku zwickszenia liczby zadan i zakresu odpowiedzial-
nos$ci osobie, ktora miata koordynowaé dany projekt, zmieniono dotychczasowe
(dotyczace statych struktur przedsigbiorstwa) stanowisko — np. specjalista
zostawal kierownikiem.
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Wykres 5.7. Rodzaje nowych stanowisk pracy utworzonych w przedsi¢biorstwie w trakcie
realizacji badanych projektow

Zrédlo: opracowanie wlasne

W 14 przypadkach by zapewni¢ wilasciwa realizacje zadan logistycznych,
utworzono etaty dla pracownikow o tej specjalno$ci. Ich zadnia czesto wykra-
czaly poza obreb prac zwigzanych z realizacjg analizowanych projektow 1 wy-
konywali oni takze prace w ramach procesow przebiegajacych w danym przed-
siebiorstwie.

Do realizacji 93 projektow, co stanowi az 12% badanej grupy, utworzone
zostaty komorki organizacyjne odpowiedzialne za realizacje tych przedsigwziec.
Rodzaj i liczba tych komorek odzwierciedlaty zakres realizowanego przedsig-
wzigcia.

W wyniku zmian zwigzanych z organizacja projektow doszto do potacze-
nia komorek organizacyjnych w az 49 badanych przedsi¢gbiorstwach. Podykto-
wane to byto koniecznoscia lepszej organizacji pracy w ramach danego przed-
siewzigcia.

W przypadku realizacji 21 badanych projektéw zostata utworzona niezalez-
na spotka-corka, ktora miala za zadanie zrealizowac cala prace przewidziang
w danym przedsigwzigciu.
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W 42 przedsigbiorstwach przy okazji realizacji badanego projektu doszto do
likwidacji stanowisk pracy. Na wykresie 5.8 przedstawiono przyczyny tych
zmian.
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Wykres 5.8. Przyczyny likwidacji stanowisk pracy w przedsigbiorstwie w trakcie realizacji
badanych projektow

Zrodlo: opracowanie wlasne

Najczestsza przyczyng likwidacji stanowisk pracy w badanej grupie byla
nowo wdrazana technologia (w 18 projektach). Respondenci wskazali tu za-
rowno technologie gtowne jak i informacyjne. Pierwsze z nich powodowaty
redukcje w procesach produkcji (np. operatorzy maszyn, stolarze, obsluga piecy)
1 magazynowania (np. magazynierzy, dyspozytorzy magazynu). Z kolei techno-
logie informacyjne pozwalaly zwigkszy¢ zasieg kierowania oraz umozliwiaty
bardziej doktadna kontrole pracownikéw, co tez prowadzito do likwidacji miejsc
pracy zarowno kierownikow jak i zwyklych zatrudnionych.

W 14 przypadkach przyczyna likwidacji stanowisk bylta reorganizacja zwia-
zana z realizacja projektu. Najczesciej respondenci podawali tu jako przyktad
likwidacje magazynow lokalnych w innych czes$ciach Polski i tworzenie ich na
terenie wojewodztwa todzkiego (az cztery wskazania). W siedmiu przypadkach
powodem likwidacji miejsc pracy bylo wydzielanie zadan z przedsigbiorstwa
w ramach outsourcingu. Az trzy z nich dotyczyty rachunkowosci.

Zabrane dane wskazaty takze na komorki organizacyjne, ktore ulegty likwi-
dacji w zwiazku z realizacjg badanego projektu. Takich przypadkow bylo pigc,
z czego dwa dotyczyly likwidacji lokalnych centrow dystrybucji.
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5.4. Organizacja etapu zamknigcia i oceny projektow

Na podstawie danych zebranych za pomoca pytania 5.1 formularza ankiety
okreslono procedury odbioru koncowego projektu. Wyodrebniono tutaj trzy
mozliwosci:

1) przeprowadzenie testu dziatania efektow projektu,

2) szczegodtowa kontrola efektow projektu,

3) analiza dokumentacji projektu.

Szczegdlowa kontrola efektow projektu polegata na ocenie fizycznych efek-
tow przedsiewziecia i szczegolowej analizie dokumentacji. Przeprowadzenie tes-
tu dziatania oznaczato np. uruchomienie urzadzenia lub oprogramowania i ocen¢
poprawnosci jego dziatania, co w niektorych przypadkach trwato kilka tygodni.

Analiza dokumentacji polegata z kolei na dokonaniu odbioru efektow pro-
jektu bez oceny fizycznej, ale wytacznie na podstawie przygotowanych doku-
mentow. Dotyczylo to projektow realizowanych np. w budownictwie. Eksperci
z poszczegolnych dziedzin dokonywali oceny i tworzyli dokumentacje najczg-
$ciej juz w trakcie trwania badanego przedsigwzigcia. Po zakonczeniu wszyst-
kich prac powotywano komisjg¢, ktdra na podstawie zebranej dokumentacji wy-
dawala ostateczny werdykt.

Na wykresie 5.9 przedstawiono opracowane dane dotyczace rodzaju proce-
dury odbioru koncowego badanych projektow. Wida¢, ze najczesciej stosowano
test dziatania, co wynikalo z trzech przyczyn:

1) prostoty tej metody,

2) niskich kosztoéw jej przeprowadzenia,

3) specyfiki analizowanych przedsiewzigc.
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Wykres 5.9. Rodzaje procedury odbioru badanych projektéw

Zrédlo: opracowanie wiasne
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Najrzadziej wykorzystywano szczegotowa kontrolg efektow projektu. Przy-
czyn tego nalezy upatrywaé¢ w wysokich kosztach tej metody. Poza tym w wielu
przypadkach po prostu nie bylo potrzeby az tak doktadnego sprawdzania
efektow badanych przedsiewziec.

Odpowiedzi na pytanie 5.2 formularza ankiety pozwolily na zebranie infor-
macji o osobach, ktore sporzadzity oceng projektow. Na wykresie 5.10 zaprezen-
towano graficzne przedstawienie tych danych.
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Wykres 5.10. Osoby, ktore sporzadzity oceng koncowa badanych projektow

Zroédlo: opracowanie wlasne

W az 25% badanych przedsigwzigciach nie probowano analizowaé projektu
1 nie sporzadzono jego oceny. W pozostatych przypadkach po zakonczeniu przed-
sigwziecia poddano je recenzji, ktorej dokonywata co najmniej jedna osoba
z zespotu. Taka sytuacja oznacza powazne nieprawidtowosci w co czwartym
badanym projekcie. Brak oceny zrealizowanych projektow moze doprowadzi¢
do wielu problemow i patologii. W takiej sytuacji istnieje mozliwo$¢, ze efekty
projektu nie odpowiadajg wczesniejszym zatozeniom. Skutkiem tego moze by¢
np. utrata klienta, nieprawidtowe dziatanie urzadzen, systemow komputerowych
itp., konieczno$¢ poniesienia kosztow modernizacji lub napraw, zagrozenie bez-
pieczenstwa pracy. Zatrudnieni do realizacji prac w ramach projektu z cala
pewnosciag zauwaza brak kontroli efektow ich pracy, co moze powodowac,
w przypadku ich udzialu w kolejnych przedsigwzigciach, mniejsze zaangazowa-
nie w wykonywanie zadan. Negatywnym efektem niedokonywania oceny kon-
cowej jest takze zaniedbanie zebrania informacji, ktére mogg by¢ bardzo po-
mocne w doskonaleniu proceséw w przysztych projektach.



195

Badania wykazaly, ze w analizowanych przedsigwzigciach to najczesciej
kierownik lub zespo6t kierujacy realizacjg projektu dokonywat oceny jego prze-
biegu. Oznacza to, ze dochodzito do sytuacji, w ktorej oceniano efekty wtasne;j
pracy. Warto$¢ i obiektywizm takiej oceny nalezy w praktyce gospodarczej pod-
dawa¢ w watpliwos$¢. Wiasciwie zebranych w ten sposob informacji nie mozna
zamie$ci¢ w bazach wiedzy oraz na ich podstawie dokonywa¢ udoskonalen
proceséw w kolejnych, realizowanych projektach. Sytuacja w tych przypadkach
jest bardzo podobna do tej, w ktorej w ogble nie dokonywano oceny koncowej
realizacji projektu, z ta tylko roznica, ze powstaty tu dodatkowo koszty oceny.
Mialo to miejsce w przypadku az 332 badanych projektow, co stanowi 42% calej
proby.

Ocene zrealizowanych projektow czesto powierzano takze pracownikom
analizowanej firmy niebioragcym udzialu w projekcie. Taka sytuacj¢ odnotowano
w 149 badanych przedsigwzigciach, co stanowi 19% calej proby. Niezaangazo-
wanymi w projekt pracownikami analizowanej firmy dokonujacymi oceny prze-
biegu przedsigwzigcia byly czesto osoby na stanowiskach kierowniczych.

Dosy¢ czgsto oceny takiej dokonywat klient — w 141 analizowanych projek-
tach. Najczesciej jednak przygotowana przez niego recenzja stanowila tylko
element sktadowy oceny. Kolejnych jej elementéw dostarczali: kierownik pro-
jektu, niezaangazowany w przedsiewzigcie pracownik badanej firmy lub pra-
cownik kontrahenta.

W 77 analizowanych przedsigwzigciach postanowiono skorzysta¢ z ustug nie-
zaleznych specjalistow w danym segmencie. Jest to rozwigzanie drogie, ale bar-
dzo dobre — pozwala na profesjonalng i obiektywna ocene przebiegu projektu.

Zdarzalo si¢ takze, ze ocen¢ przygotowywal pracownik kontrahenta. Jedno-
cze$nie to samo dziatanie realizowali inni, np. kierownik projektu Iub niezaan-
gazowany pracownik badanego przedsigbiorstwa.

Respondenci w pozycji ,,inne” odpowiedzi na pytanie dotyczace osoby
przeprowadzajacej oceng badanych projektow wymienili r6zne jednostki spra-
wujace kontrole z ramienia prawa nad obszarem, ktorego dotyczyt projekt. Wy-
mieniono tu m.in.:

— jednostki administracji rzadowej i samorzadowe;j,

— nadzor budowlany,

— jednostki odpowiedzialne za zarzadzanie srodkami unijnymi,

— Urzad Dozoru Technicznego,

— Urzad Miar i Wag,

— Kuratorium O$wiaty,

— Panstwowa Inspekcj¢ Pracy,

— Regionalng Izb¢ Obrachunkowa,

— Narodowy Fundusz Zdrowia,

— urzedy skarbowe.
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Na podstawie odpowiedzi na pytanie 5.3 formularza ankiety zebrano in-
formacje o zawartosci oceny badanych projektow. Najczes$ciej zawierata ona
dane o:

a) osobie lub osobach przeprowadzajacych oceng,

b) obszarach poddanych ocenie,

¢) opisie przebiegu oceny,

d) ocenie w zakresie:

— przydatnosci efektow przedsigwziecia,

— oceny finansowej (koszty, przychody, odstepstwa od wczesniej przy-
jetego planu),

— jakos$ci wykonanych prac,

— dotrzymania harmonogramu realizacji poszczeg6élnych etapow,

—poréownania z podobnymi przedsigwzigciami realizowanymi wcze-
$niej,

— oceny personelu zaangazowanego w projekt,

— spostrzezeniach z przeprowadzonej oceny mogacych przydaé si¢ w przy-
sztosci.
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Wykres 5.11. Stopien osiggnigcia zatozonych celow badanych projektow

Zrédlo: opracowanie whasne

Na podstawie odpowiedzi na pytanie 5.4 formularza ankiety zebrano infor-
macje na temat stopnia osiagnigcia zatozonych celow projektow. Wykres 5.11
przedstawia opracowane dane na ten temat.

Az w 86% badanych przedsigwzie¢ respondenci podali, ze udato si¢ osig-
gna¢ wszystkie zatozone cele. Wedtug nich, zadnego z wczesniej zaplanowa-
nych celow nie osiagnieto tylko w dwoch przypadkach.

W pozostatych 106 projektach cele osiagnigto tylko czeSciowo. Wsrod po-
danych przyktadow osiagnie¢ respondenci wymienili m.in.:
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— podniesienie jakosci i wydajnosci produke;ji,

— zmniejszenie kosztéow funkcjonowania przedsicbiorstwa i wzrost jego
przychodow,

— zwigkszenie oferty firmy, w tym wprowadzenie nowych produktow lub
ustug,

— zmniejszenie liczby awarii i polepszenie terminowos$ci produkcji lub
swiadczenia ushug,

— udoskonalenie przeplywu informacji w przedsi¢gbiorstwie, pomiedzy kon-
trahentami oraz z klientami,

—wzrost satysfakcji klientow z produktéw lub ustug i pracownikow — ze
sposobu wykonywania pracy.

Poroéwnujac dane zebrane na podstawie odpowiedzi na pytanie 5.4 formula-
rza ankiety dotyczace bardzo pozytywnych efektow projektow ze wzgledu na
stopien osiggnigcia celu z informacjami z odpowiedzi na pytanie 5.2, z ktorych
wynika, ze az w 25% przypadkow nie przeprowadzono oceny, fatwo daje si¢ za-
uwazy¢ nieScistos¢. Wynika ona z patologii polegajacej na ocenianiu wilasnej
pracy przez kierownikow projektéw i pracownikéw zaangazowanych w badane
przedsigwzigcia.

PODSUMOWANIE

Do uzyskania informacji w przeprowadzonych badaniach zastosowano no-
woczesne narzedzia informatyczne. Pozwolily one na zebranie wielu danych
moéwigcych o realizacji projektow w badanej probie. Ze wzgledu na
celowy dobodor analizowanych przedsiewzi¢é nie mozna
uogdlnia¢ sformutowanych na podstawie zebranych da-
nych wnioskdow na ogo6t projektow przeprowadzonych
w polskich przedsigbiorstwach.

Wsrdd respondentéw nie bylo osob wyspecjalizowanych wylacznie w pla-
nowaniu lub ocenianiu przebiegu projektow. Etapy te byly realizowane przez:

— pracownikow, ktorzy uczestniczyli w catym przedsigwzigciu lub

— brali udziat tylko w tych dwdch etapach lub

— brali udziat w etapie planowania i realizacji projektu.

Analizowane projekty zdecydowanie najczesciej byly realizowane przez
podmioty o ugruntowanej pozycji na rynku — istniejagce ponad 3 lata i jednocze-
$nie powstate juz w warunkach gospodarki wolnorynkowej. Wérod zrodet po-
trzeb, ktore miaty zaspokoi¢ badane przedsiewzigcia, najwiecej miato charakter
wewnetrzny, np. polepszenie jakosci produktéw, zwigkszenie wydajnosci, skro-
cenie czasu realizacji zamdwien, zmniejszenie kosztow, wdrozenie nowych
technologii. Z kolei wérdd czynnikéw, ktore spowodowaly podjecie decyzji
o realizacji analizowanych projektow, najczesciej wymieniano konieczno$¢
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zwickszenia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, nastgpnie wzrost przychodow
oraz utrzymanie konkretnego klienta.

Przy doborze cztonkéw zespoltow realizujacych badane przedsigwziecia kie-
rowano si¢ przede wszystkim umiejetnosciami i wiedza kandydatow. W wielu
przypadkach jednak ograniczenia budzetowe i czasowe nie pozwolily na za-
trudnienie najlepszych pracownikow. Badanymi projektami najczesciej zarza-
dzat kierownik danej komorki organizacyjnej. Zarzad kolegialny wystepowat
zdecydowanie rzadziej. Kierowanie analizowanymi przedsigwzigciami powie-
rzano osobom, ktore wczesniej pelnity rozne stanowiska, poczawszy od zdol-
nych specjalistow, a skonczywszy na dyrektorze lub wlascicielu. Bardzo rzadko
zdarzaly si¢ przypadki, gdy kierowal nimi pracownik kontrahenta, niezalezny
konsultant Iub pracownik uczelni wyzszej. Zdarzato si¢ to tylko w sytuacjach,
gdy wiodace w projekcie przedsiebiorstwo nie zatrudniato odpowiednich oséb,
ktore moglyby pei¢ takg funkcje. W przypadku zarzadzania kolegialnego ba-
danymi projektami w sktad zespotu kierujacego realizacja zawsze wchodzit
przedstawiciel wiodacego przedsigbiorstwa.

Na etapie planowania przedsiewzig¢cia zdecydowanie najczesciej stosowano
tradycyjng technik¢ harmonograméw. W az 31% przypadkéow nie wykorzysty-
wano jednak zadnych narzgdzi planowania. Programy komputerowe byty sto-
sunkowo rzadko stosowane jako wsparcie w zarzadzaniu projektami. Byly one
jednak czgsciej stosowane na etapie planowania projektu niz jego realizacji.
Najczesciej stosowano te programy, ktore sa rozpowszechnione i dzigki temu
bardziej dostgpne, np. MS Office czy programy klasy ERP. Jednocze$nie
umiejetno$¢ ich obshugi jest wérdd wykonawcdéw projektow wysoka. Istotng
grupe stanowily narzedzia informatyczne przygotowane na potrzeby danego
przedsigwzigcia. Pozwalalo to na dopasowanie oprogramowania do specyfiki
danego projektu. Na etapie realizacji przedsiewzigcia bardzo rzadko stosowano
jakiekolwiek narzedzia koordynacji proceséw. Wsrdd stosowanych technik
najczesciej wykorzystywano rowniez tradycyjne wykresy Gantta oraz narz¢dzia
opracowane na wlasne potrzeby.

Ponad potowa badanych organizacji utworzyla nowe stanowiska pracy
zwigzane z realizacjg projektow. Byly one przeznaczane dla pracownikow fi-
zycznych, specjalistow, kierownikéw, a takze logistykow. W 12% badanych
przedsiewzig¢ utworzone zostaly komorki organizacyjne odpowiedzialne za ich
realizacje. Tylko w okoto 2,6% przypadkdéw utworzono niezalezne spotki-corki,
ktorych zadaniem byla realizacja projektu. Likwidacja stanowisk pracy w sy-
tuacjach zwigzanych z badanymi projektami spowodowana byta nowo wdrazang
technologia, outsourcingiem lub reorganizacjg procesow. W badanych przedsig-
wzieciach wdrozenie glownych technologii doprowadzito w kilku przypadkach
do redukcji etatow w procesach produkcyjnych i magazynowych, a przy wpro-
wadzaniu technologii informacyjnych — etatow kierownikow.
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Na podstawie badan wyodrebniono trzy sposoby przeprowadzenia odbioru
koncowego przedsiewzigc:

— przeprowadzenie testu dziatania efektow projektu,

— szczegdtowa kontrole efektow projektu,

— analiz¢ dokumentacji projektu.

Najczgsciej przy odbiorze koncowym przedsiewzie¢ stosowano test dziata-
nia — dziato si¢ tak ze wzgledu na jego prostote i niskie koszty przeprowadzenia.
Nalezy negatywnie oceni¢ zjawisko nieprzeprowadzania koncowej oceny efek-
tow projektow (co miato miejsce w az co czwartym przypadku) oraz dokonania
jej w az 42% przypadkow przez kierownika projektu (!). Sytuacja taka jest
bardzo niepokojaca i wywotuje liczne niekorzystne efekty dla badanych przed-
siebiorstw.

W nastgpnym rozdziale przedstawione zostang informacje na temat rodza-
jow wykorzystanych zaawansowanych technologii w przedstawionych wyzej
projektach. Okreslone zostanie ich oddziatywanie na: czas trwania, koszty i ja-
ko$¢ badanych przedsiewzig¢. Zaprezentowane zostang trudnosci, ktoére wystapi-
ty w zwigzku z wykorzystaniem zaawansowanych technologii w realizacji
analizowanych projektow oraz biedy popelione na etapie dokonywania ich
wyboru.






6. Wykorzystanie zaawansowanych technologii
| logistyki przeptywu informacji
w analizowanych projektach

6.1. Rodzaje i wptyw zaawansowanych technologii rezas
ich trwania, koszty i jakosé

Na podstawie odpowiedzi na pytanie 6.1 formulamzkety zebrano infor-
macje o rodzajach zaawansowanych technologii wylstyzvanych w badanych
projektach. Wyodibniono nasfpujace rodzaje tych technologii:

— zaawansowane technologicznie maszynyddrenia,

— zaawansowane technologicznie produkty, ktérygiwano przy realizacji
analizowanego przedsiziccia,

— zaawansowane technologicznie ustugi wykorzystymanbadanych pro-
jektach,

— programy komputerowe.

Na wykresie 6.1 przedstawiono opracowane dane gigtgcrodzajow wy-
korzystanych technologii w badanych projektach.
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Wykres 6.1.Rodzaje wykorzystanych zaawansowanych technologiaganych projektach
Zrédio: opracowanie wiasne
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Zaawansowane technologie byly bardzo intensywniekonaystywane
w badanych przedswzigciach. Z reguty do przygotowania i realizacji anadi
wanych projektow zaangawano wgcej niz jeden rodzaj zaawansowanych
technologii.

Najczsciej stosowano programy komputerowe, na ktore watka@4% ba-
danych. Programéw tychzywano zar6wno na etapie przygotowania projektow,
w trakcie ich realizacji, jak i po zakozeniu prac do przygotowania zestatyie
analiz i ocen.

Kolejna bardzo dua grupe zaawansowanych technologii wykorzysta-
nych w badanych projektach stangwiaawansowane technologicznie maszyny
i urzadzenia. Zastosowano jez av 352 analizowanych przedsizieciach, co
stanowi 45% badanej grupy. W tej grupie technologépondenci wymienili
nastpujace:

— zautomatyzowane maszyny wykorzystywane w probgsaciukcji iswiad-
czenia ustug,

— urzdzenia staace do pomiaréw i kontroli jakwi,

— roboty przemystowe (np. do nanoszenia farb, fakg

— urzadzenia stiace do komunikacji, gromadzenia i analizy danych,

— urzadzania zapewniage bezpieczestwo realizowanym procesom i za-
trudnionym pracownikom (w tym wdzenia alarmowe i ratownicze),

— urzdzenia wykorzystywane w pracach laboratoryjnych,

— maszyny przeznaczone do prac bardzo precyzyjnyghw medycynie,
sektorze jubilerskim, odnawianiu zabytkéw itp.,

— nowoczesne maszyny stosowane w budownictwie.

W & 171 badanych projektach wykorzystywano zaawansevtechnolo-
gicznie materiaty, co stanowi 22% analizowanej grupo takich materiatow
wymienionych przez respondentow rally m.in.:

— nowoczesne materiaty wykorzystywane w medycymiglownictwie (np.
szybkowizacy beton) i produkciji,

— chemikalia wykorzystywane do rekonstrukcji zalbytk

Do realizacji badanych projektéw wykorzystywano z@akzaawansowane
technologicznie ustugi. Respondenci wskazali na te8éch przypadkoéw, co
stanowi 21% analizowanej grupy. Do zaawansowangchriologicznie ustug
zaliczono:

—$wiadczenie ustug obrébki danych z wykorzystanieterimetowych apli-
kacji komputerowych,

— ustugi teleinformatyczne pozwadag na prag w srodowisku rozproszo-
nym (fizycznie poszczegdlni pracownicy znajdsk w roznych miejscach) oraz
pracg; mobilm (wraz z terminalem magsig porusza bez przerywania wykony-
wania pracy),

—$swiadczenie ustug telekonferencji i wideokonferencji
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— ustugi telehostingu oraz inne polega na odptatnyn$wiadczeniu za
pomoa taczy internetowych dogbu do specjalistycznych programéw kompute-
rowych.

Wsréd innych wykorzystywanych zaawansowanych tectgiblesponden-
ci wymienili takze specjalistyczne technologie pozwataj na fizycza kontrok
jakosci.

Pytanie 6.2 formularza ankiety pozwolito na cgkeaie wptywu zastosowa-
nych zaawansowanych technologii na:

— czas realizacji badanego przeudsiiccia,

— caikowite koszty projektu,

— poziom jakéci realizowanych przedsizigc.

Badania wykazalyze poszczeg6lne zaawansowane technologie wptywaty
zarowno na skrécenie czasu realizacji, jak i na jeydiuzenie. Zdarzaly si
takze przypadki, gdy zaawansowane technologigaden sposéb nie wplgly
na ten parametr. Na wykresie 6.2 zaprezentowanacoprane wyniki bada
w tym zakresie.
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Wykres 6.2. Wptyw wykorzystanych zaawansowanych technologdiiaglanych projektach na
czas ich realizacji

Zrédio: opracowanie wiasne

Zdecydowanie najezciej wykorzystanie zaawansowanych technologii do-
prowadzato do skrécenia czasu realizacji badanychektéw — tak byto a
w 738 przypadkach. Respondenci wymienili jednakeabrzypadki, w ktérych
czas nie ulegt skréceniu (103 technologie), a nawstat wydtaony (90 tech-
nologii). Przyczyn wydtuzenia czasu realizacji przegaizig¢ przez zastosowa-
ne zaawansowane technologie byta:
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— konieczné¢ przeszkolenia personelu w celu ydavego obstugiwania
tych technologii,

— bledy w uzywaniu nowych zaawansowanych technologii,

—zle dobrane rozvgzania do potrzeb.

Badania wykazaly tale, ze zaawansowane technologie wykorzystywane
w przedsgbiorstwach w niejednoznaczny sposob wplyma catkowite koszty
realizacji analizowanych projektéw. Na wykresie.GpBedstawiono opracowa-
ne dane dotyezxe tego problemu.
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Wykres 6.3. Wplyw wykorzystanych zaawansowanych technolodiialanych projektach na
catkowite koszty ich realizacji

Zrédio: opracowanie wlasne

Z odpowiedzi respondentéw wynikae najczsciej zastosowanie zaawan-
sowanych technologii przyczynitoesido obnkenia catkowitych kosztéw ba-
danych projektéw @680 wskaza). Czsto jednak zdarzalogize powodowaty
one wzrost tych kosztow — tak byto w przypadku #4®orzystanych technolo-
gii. Badani nie odnotowali wplywu zaawansowanycbhtelogii wykorzysty-
wanych w realizacji projektu na koszty catkowites@ przedsiwzicciach.

Zebrane dane pozwolity ta& na okrélenie wpltywu wykorzystanych za-
awansowanych technologii na ja@ko Na wykresie 6.4 zaprezentowano w for-
mie graficznej opracowane dane na ten temat.

Zaawansowane technologie wykorzystane w badanyojektach bardzo
wyraznie sprzyjaty podniesieniu i utrzymaniu jgka Az w 778 projektach ich
zastosowanie przetgto sig na popraw jakosci. Tylko 45 respondentow uznato,
ze zastosowanie zaawansowanych technologii nie #mi@oziomu jakdci,

a zaledwie 12 stwierdzitoze zaszkodzity one i w efekcie obply poziom
jakosci.
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Zrédio: opracowanie wiasne

Respondenci wymienili tede inne efekty zastosowania zaawansowanych
technologii zaobserwowane przy realizacji badanpcbjektéw. Na wykre-
sie 6.5 zobrazowano opracowane dane na podstalierseh informacji.

Respondenci zaobserwowali wiele pozytywnych efelkidkorzystania za-
awansowanych technologii. W przypadku realizacjipd8jektow wzrosta wy-
dajnaé¢, a22 respondentéw odnotowato wyrg wzrost zadowolenia klientow.
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Wykres 6.5. Efekty wykorzystanych zaawansowanych technologiealizaciji
badanych projektow

Zrédio: opracowanie wiasne
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Poprawie ulegaty tale warunki pracy i jej bezpiecastwo. Zastosowanie za-
awansowanych technologii zmusito takdo podwyszenia kwalifikacji zatrud-
nionych pracownikéw. Wskazano takna pozytywne oddziatywanie tych tech-
nologii na ochroa srodowiska naturalnego.

6.2. Trudnosci z wykorzystaniem zaawansowanych technologii
w realizacji projektow

Mowiac o efektach wykorzystania zaawansowanych techinolggrocz ich
pozytywnego oddziatywania na czas realizacji, kosztkowite, a take jakac¢
badanych projektow, nate przedstawd rowniez ich negatywny wplyw. Trzeba
oméwic problemy, na jakie natrafiono przy realizacji @@akanych przedsivziec.
Umazliwi g to informacje zebrane za pomgaytania 6.3 formularza ankiety.

Respondenci wymienili e problemy zwizane z zaawansowanymi tech-
nologiami. Naley jednak zaznaczZy ze nawet wyliczc te trudnéci, czsto
podkréilali oni, ze pomimo wszystko warto byto omawiane technologgasowéa

Na wykresie 6.6 przedstawiono ligz@aawansowanych technologii, z kto-
rymi byly trudngci w toku realizacji badanych projektow. Wymée wida, ze
problemy najczsciej zdarzaly si tylko z jedr, technologi — taka sytuacja miata
miejsce w 269 analizowanych przegezicciach, co stanowi 35% badanej grupy.
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Wykres 6.6.Liczba zaawansowanych technologii wykorzystanyatealizacji badanych
projektéw, z ktérymi byty trudniei

Zrodto: opracowanie wlasne

! Kategorie tych probleméw i konkretne przyktady tabs zamieszczone w dalszejegéei
niniejszego podrozdziatu.
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Czestotliwaos¢ wystapienia probleméw z dwiema mdymi zaawansowanymi
technologiami w tym samym projekcie okazakajaiz duzo nizsza — w badanej
prébie odnotowano 54 takie przypadki. Sytuacji, térikch problemy wywyty-
waly jednoczenie trzy i cztery zaawansowane technologie bytages mniej —
ich liczba wyniosta odpowiednio 14 i 6.

Z przedstawionych powsj analiz wynikaze liczba projektéw, w ktorych
wystapito jednoczénie kilka probleméw z zaawansowanymi technologiami,
bardzo wyranie malata wraz ze wzrostem liczby technologii.

Poszczegdlne rodzaje zaawansowanych technologiogowaty réne na-
silenie problemdéw, tate ich charakter byt mocno zmdicowany. Na wykresie
6.7 przedstawiono liczbprobleméw z poszczegdlnymi rodzajami technologii
stosowanych w realizacji projektow.
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Wykres 6.7.Rodzaje zaawansowanych technologii wykorzystanychalizacji badanych
projektow, z ktorymi byty trudnii

Zrédio: opracowanie wiasne

Prawie potowa wszystkich trudém z zaawansowanymi technologiami
wiazata s¢ z zaawansowanymi technologicznie maszynamiddeeniami. Sta-
nowity one przyczya 49% wszystkich niedogodéa odnotowanych w bada-
nych projektach. Kolepmliczna grum byty programy komputerowe, z ktérymi
wiazal sk co trzeci problem w analizowanych przegisiieciach.

W 44 przypadkach problemy wywotane zostaly przeanemsowane tech-
nologicznie ustugi wykorzystywane w trakcie reatizebadanych projektéw.
Najmniej klopotéw sprawiaty zaawansowane technaloge materiaty — takich
przypadkéw odntowano tylko 20.

Bardzo wany jest rownie charakter probleméw powstatych w wyniku za-
stosowania zaawansowanych technologii w realizacjiektow. Wszystkie wy-
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mienione przez respondentéw niedogadnaostaty pogrupowane — kryterium
stanowit ich charakter — wy#aiono w efekcie naspujace kategorie:

1. Dobér technologii — czy wdaiwie wybrano das zaawansowantechno-
logi¢, odpowiedni do konkretnych potrzeb wysiujacych w realizacji projek-
tu? Chodzi tu o sytuagjgdy wiemy,ze na rynku dogpne & technologie, ktore
sa lepiej dopasowane do potrzeb danego projektu.

2. Poziom wiedzy i umiejtnosci cztonkoéw zespotu projektowego — czy byta
wystarczajca i czy ewentualne szkoleniayjzupetnity?

3. Ztazonas¢ wybranych technologii — czy nie powodowaty wzrogtsci
pracy oraz problemow z ich obsh®

4. Integracja z ji istniepgcymi i wykorzystywanymi technologiami — czy
nastpowata ona bezproblemowo? Czy mowstawaly w tym obszarze trudno-
$ci?

5. Jakd¢ zaawansowanych technologii — czy w trakcie urudhaia i funk-
cjonowania nowych rozwkan nie okazalo si, ze nie spelniaj one oczekiwa
jakosciowych?

6. Dostpnas¢ specjalistow (wdrzeniowcy, szkoleniowcy, serwisanci), kto-
rzy znap wdrazane technologie — czy gatrudnieni do realizacji projektu?sie
nie, to czy g dostpni na rynku pracy? Czy w regionie, w ktérym reajkz sk
projekty, jest dogpny wykwalifikowany serwis?

7. Stopié dopracowania technologii — czy na etapie jej wania nie oka-
zalo sg, ze miata ona wady, ktére dostawca technologii musatva?

8. Niezawodnét technologii — czy w trakcie jej uruchamiania i vayky-
stywania wystpowaty awarie?
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Kategorie problemow — ustugi

Wykres 6.8.Kategorie problemoéw z zaawansowanymi technologgcastugami wykorzystanymi
w realizacji badanych projektéw

Zrodto: opracowanie wlasne



20¢

Zebrane w wyniku badainformacje dotyczce kategorii probleméw, ktére
wystapity przy realizacji analizowanych projektow, zamalvano osobno dla
kazdego rodzaju zaawansowanych technologii. Na wy&rés8 zobrazowano
opracowane dane na temat kategorii problemow, kidstapity w przypadku
zastosowania zaawansowanych technologicznie ustugedlizacji badanych
projektéw.

W przypadku zaawansowanych technologicznie ustugovaystywanych
do realizacji projektéw najwcej problemoéw sprawiata ich jakboraz dosip-
nos¢ specjalistéw, ktérzy byliby w stanie w prawidioveposob je wykona
Wystapity takze trudndci z integraci tych ustug z innymi technologiami wy-
korzystywanymi w przedsizieciu, np. ustugi telekomunikacyjne nie zapew-
niaty wiasciwego poziomu funkcjonowania systemow informatyain

Respondenci wskazali tz& na trudnéci zwiazane z doborem ustug za-
awansowanych technologicznie. W siedmiu przypadkektzato si, ze na
rynku istniep ustugi lepiej odpowiadage potrzebom danego projektu i wiedza
o nich byla dosfpna na etapie podejmowania decyzji o ich zakupiesfécie
doprowadzato to m.in. do:

— przecazenia uradze, np. serweréw, maszyn itp.,

—wzrostu kosztow — inne ustugi speta@ wymagania projektu sansze,

— trudndgci w korzystaniu z nich, np. problemy z odpowiedrst@rowaniem
urzadzeniami.

W trzech przypadkach okazal@,ste wiedza oséb realizagych projekt jest
niewystarczajca do korzystania z zakupionych zaawansowanycmtéodicz-
nie ustug. Tyle samo problemdéw polegato na odkryead oraz wysfpowaniu
w trakcie pracy uszkodze

Kolejna grup; zaawansowanych technologii, ktore wywotaty trudngrzy
realizacji badanych projektow, stanowity zaawanswevaéechnologicznie ma-
terialy. Na wykresie 6.9 przedstawiono szczegélalaae zebrane za pompoc
elektronicznego kwestionariusza ankiety.

Zdecydowanie najwcej probleméw z zastosowaniem zaawansowanych
technologicznie materiatdw w realizacji badanycbjgktow polegato na ztym
ich doborze na etapie przygotowania konstrukcyjnegaplanowano wtedy
zakup materiatow, ktére np.:

— trudno jest kugina rynku,

— g drogie,

— trudno jest wyprodukowtavtasnymisrodkami, np. drogichemicza,

— charakteryzuj si¢ dlugim czasem produkgiji.

W trzech przypadkach respondenci podkiie ze wystpowaty trudndci
Z jakascia zaawansowanych technologicznie materiatdw. Zdarzid takze
przypadki,ze pracownicy realizagy projekt nie posiadali wystarcaagj wie-
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dzy, by we wiaciwy sposob ay¢ tych materiatdw, oraz byly one na tyle zto-
zone,ze wymagaty wyjtkowo surowych warunkéw przechowywaniazytko-
wania, co podniosto koszty, a takwywolywato straty (ze wzetlu na dua
liczbe nieudanych prob ich wykorzystania). Wybrane matgrinie zawsze
przystawaty do pozostatych stosowanych w analizgwlaprzedsiwzigciach.
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Kategorie probleméw — materialy

Wykres 6.9.Kategorie probleméw z zaawansowanymi technologgcarateriatami stosowanymi
w realizacji badanych projektéw

Zrodto: opracowanie wlasne
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Kategorie probleméw — programy

Wykres 6.10.Kategorie probleméw z programami komputerowymsstganymi w realizacji
badanych projektow

Zrédio: opracowanie wiasne
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W przypadku programéw komputerowych najegj zaobserwowanych pro-
bleméw dotyczylo ich integracji z innymi programamiykorzystywanymi
w badanych projektach oraz zznigo rodzaju ugglzeniami. Respondenci wy-
mienili m.in. nastpujace niedogodnii:

— problemy z instalagjna niektorych terminalach roboczych i serwerach,

— trudndci z migrach danych ponddzy systemami,

— niedopasowaniadzy telekomunikacyjnych,

— konieczné¢ zmian wielu parametrow innych programoéw iqdzen,

— konieczné¢ dopasowania funkcji niektorych wdzen sterowanych, np.
tasmociagow, automatéw produkcyjnych itp.,

— konieczné¢ wymiany niektorych urgzen na takie, ktére wspotpracy
Z nowym programem,

— konieczné¢ uzywania przez czas integrowania programu rownoledge
lu aplikacji, co zwgkszato ilg¢ pracy, czas jej trwania i koszty.

Kolejna najbardziej licza grupe problemow z programami komputerowymi
wykorzystywanymi przy realizacji badanych projekt&stanowity trudnéci
zZwiazane z niewystarczgja wiedz i umiejetnosciami pracownikow zespotow
projektowych. W wielu przypadkach nie przynosilyzekiwanego efektu tak
przeprowadzone szkolenia w tym zakresie — rafiej dotyczyto to starszych
wiekiem pracownikéw. Respondenci przedstawili gasice niedogodnii
w tym zakresie:

— konieczné¢ zmiany sposobu pracy przy wykorzystaniu nowegmgia-
mowania, co wjzato st ze zmiag nawykow,

—nizszy poziom wiedzy i umiejnosci w zakresie obstugi konkretnych pro-
gramow ni deklarowany wczamiej przez wielu cztonkow zespotéw projektowych,

— zbyt krétkie szkolenia przed przygieniem do pracy z wykorzystaniem
nowego oprogramowania.

W az 14 przypadkach okazatoesize howo wdraone oprogramowanie ma
wady, ktore objawialy sinp. w nas{pujacy sposab:

— zbyt wolna praca systemu,

— za mala liczba oséb magych jednoczénie korzysté z danej aplikaciji,

— uszkodzenia niektorych modutow funkcjonalnychgueonu — w efekcie
nie wszystkie potrzebne rAavosci programu byty dogpne,

— przeklamywanie informaciji.

Respondenci w 11 przypadkach stwierdziliZgkze programy byly nad-
miernie zt@one, co w znaezy sposob komplikowato interfejsy:ytkownikow.
Wyposaone zostaly w funkcje, ktore okazatg gbyteczne w trakcie realizacji
przeds¢wziecia. Powodowalo to konieczfib zwickszonej liczby szkole oraz
wydtuzalo czas wykonywania poszczegodlnych czynoRespondenci zauwa-
zyli takze, ze w wyniku bardzo wielu nidiwosci wprowadzania i odczytywania
danych wystpowato wecej bkddéw. Czsto oprogramowanie generowato zak
zbyt szczegotowe raporty, w ktérych trudno byto alénc rzeczywscie po-
trzebne informacje.
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Zdarzaly st takze sytuacje, w ktorychle wybrano oprogramowanie. W ta-
kich przypadkach wyspowaty nastpujace trudndci:

— brak maliwosci realizacji wszystkich potrzebnych dziata

— cz;ste pomytki w wyniku konieczrigi szukania rozvazan zastpczych,

— wersje ¢zykowe programu niedostosowane do untielci uzytkowni-
kow,

— zbyt mata precyzja okflania poszczegoélnych parametréw zménych
z funkcjonowaniem programu,

— przecizenie systemu — zakup zbyt ubogiej wersiji,

— brak maliwosci wykonywania pracy na puposiadanych terminalach nie-
zbednych do realizacji pracy w badanym projekcie.

W pieciu przypadkach respondenci skdr sie na awarie, ktore polegaly
przede wszystkim na zawieszanig systemu. Zdarzato stakze, ze brakowato
specjalistow zajmuagych st konserwagj oprogramowania i jego serwisowa-
niem. Tylko w jednym przypadku jak® oprogramowania okazatagsiizsza od
oczekiwanej.

Ostatnim rodzajem zaawansowanych technologii wysiyavanych do
realizacji projektow byly zaawansowane technolagiezuradzenia. Opraco-
wane dane z tego zakresu zostaly przedstawioneg/kizsie 6.11.

60

50
40 nal
30

21
20

-
N

10

0

Liczba problemoéw
~
N
o
i (4]
wiedza [ &}

jakos¢ =
awarie | N

dobor
ztozonos¢
integracja
specjalisci
wady

Kategorie probleméw - urzadzenia

Wykres 6.11.Kategorie probleméw z zaawansowanymi technologgcarmdzeniami stosowa-
nymi w realizacji badanych projektow

Zrodto: opracowanie wlasne

Zdecydowanie najwiej zgtoszonych przez respondentow problemdw wi
zato s z poziomem wiedzy i umigjnosci cztonkdw zespotdw projektowych —
odnotowano a55 takich przypadkéw. Tej klasy adzenia i maszyny zawietgj
bardzo czsto oprogramowanie, ktore jest napisane specjalniesterowania
nimi — jest to tzw. oprogramowanie obiektowe — ¢dakre wywotywato liczne
problemy.
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Trudnaci majpce swojezrédto w mechanicznej obstudze adzen oraz
w przypisanym do nich oprogramowaniu spowodowalynm.

— wydhuwzenie czasu realizacji wielu czyniod, a nawet catego projektu,

—straty w wyniku wytwarzania niepetnowatmwych produktéw Iub
swiadczenia ustug na poziomiezazym od ustalonego,

— uszkodzenia ugglzea z powodu zlej obstugi.

Wymusito to konieczné® podjecia nas¢pujacych dziata:

— wystanie kadry na dodatkowe szkolenia,

— konieczné¢ zatrudnienia specjalistow,

— przekonanie personelige warto jest uczy sie skomplikowanej obstugi
urzadzen.

Kolejny czsto wystpujacy problem to integracja zaawansowanych techno-
logicznie uradzen z pozostatymi technologiamizywanymi w tracie realizacji
badanych projektow.

Klopoty te polegaty m.in. na:

— problemach zwaizanych z montaem i instalagj tych urzadzen,

— trudndgciach w skoordynowaniu pracy adzenia z innymi urgzeniami,

— trudngciach wkomponowania w istnigjy system, tak aby zngiei¢ fi-
zycznie wszystkie usdzenia,

— pokczeniu automatyki danego ydzenia z innymi uradzeniami w pro-
cesach realizacji pracy,

— wspOtpracy oprogramowania danegoadeznia z innymi programami
funkcjonupcymi w realizacji projektu,

— obnizeniu wydajndci pracy, w ktérej uczestniczyto dane anizenie,

— problemach ze wspdipraz ogdélnym systemem sterowania éale pra-
cy w trakcie realizacji projektu.

W 21 przypadkach respondenci wskazadi zrédto problemoéw z zaawan-
sowanymi technologicznie wdzeniami stanowit ich zty wybér spdd do-
stepnych na rynku rozwizan. Przyczyn tej sytuacji natg upatryw& przede
wszystkim w nieprzestrzeganiu procesu doboru tdolgiiao w braku osob, ktére
posiadaty wystarczaga wiedz, aby peint funkcje menedera technologii.
Czsto przedstawiciele dostawcy technologii, wykorajst swoje umiegjtno-
sci, nakfaniali uytkownikdw do wyboru drgszych wersji rozwizan, co
zwiekszato wynagrodzenia sprzedawcow, ale komplikowatac w trakcie
realizacji projektow i podnosito koszty przegsrie¢. Zdarzaty s tez sytuacje,
gdy osoby odpowiedzialne za dob6r technologii dadyskorumpowa przed-
stawicielom ktéregoz dostawcdw. W takich sytuacjach zacpewndcia wy-
brano nieodpowiednie rozadanie. W efekcie wyspity negatywne skutki po-
legapce na:

— zmniejszeniu bezpiecisgtwa pracy,

— obnizeniu wydajndci i wydtuzeniu czasu realizacji czyném,
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— koniecznéci przebudowy pomieszcaew ktorych zainstalowano anali-
zowane urgdzenia,

— koniecznéci reorganizacji miejsc pracy, w tym tak zmiany wyposae-
nia,

— utrudnionej obstugi tych udzen,

— obnieniu jakdci pracy z powodu braku nwosci ustawienia odpo-
wiednich parametrow,

— koniecznéci przerwania prac w przypadku wygtenia okrélonych wa-
runkéw atmosferycznych lub ich nieuwgdhiania w projekcie,

— podwyzszeniu kosztow projektu — wybrano zbyt drogi warianzadzes,

— ograniczeniu mdiwosci wykonywania pracy w przypadku wypienia
jakichkolwiek probleméw z catym systemem,

— braku maliwosci realizowania wszystkich potrzebnych funkcji voek-
cie,

— nagminnie wyspujacych przecizeniach analizowanych wdzen,

— niespetnianiu wymogéw stawianych takim agzeniom na terenie Unii
Europejskie;j.

Zakupione na potrzeby realizacji projektéw zaawarsste technologicznie
urzadzenia nie zawsze spetiaty oczekiwania azane z poziomem jakoi.
Takich przypadkéw w badanej grupie odnotowano 18lefka grupe proble-
mow stanowity wady tych usdzen, do ktorych respondenci zaliczyli:

— nierealizowanie wszystkich funkciji,

— niezgodnéc instrukcji ze stanem rzeczywistym,

— hagminne generowaniesbbw,

— wady konstrukcyjne,

— zte wykonywanie pracy.

W az 12 przypadkach zaawansowane technologiczniedmenia ulegaty
awariom. Cgs¢ z nich spowodowana byta niekompetendbstug. Czsto skut-
kiem awarii byty:

— diugie przestoje, powodige zagraenie realizacji projektu w zaplanowa-
nym czasie,

— serwis nie byt w stanie przywrécich dziatania sprzed awarii w zakresie
wydajnaci i jakosci.

Respondenci wskazali tai& w przeprowadzonym badaniu na trughicze
znalezieniem odpowiednich specjalistow, ktorzy tpyliv stanie profesjonalnie
i sprawnie przeprowadgziinstalacg i uruchomienie zaawansowanych technolo-
gicznie uradzen. Zdarzaly sj takie przypadki zakupu zbyt skomplikowanych
urzadzen w stosunku do potrzeb projektu. Zémas¢ takich technologii dopro-
wadzata do wielu negatywnych skutkow, ppegzy od niepotrzebnego podnie-
sienia kosztow, problemow ze szkoleniami i obgiiegna wydtaeniu realizacji
analizowanych przedsizig¢ konczac.
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6.3. Infrastruktura logistyki przeptywu informacji oraz formy
| zakres komunikowania s¢ w projektach

Pytanie 7.1 kwestionariusza ankiety pozwolito naraaie informacji na
temat form komunikacji grupowej w trakcie realizawa badanych projektow.
Wyodrebniono trzy formy komunikacji zbiorowej:

1) zebrania — komunikacja beZpednia,

2) telekonferencje,

3) wideokonferencje.

Na wykresie 6.12 przedstawiono opracowane wynildeprowadzonych
bada w tym zakresie. W badanych przegezicciach zdecydowanie najgziej
stosowano form zebra cztonkdw zespotow. Telekonferencje i wideokonferen
cje stosowano, gdy czionkowie zespotu przebywalrGanych geograficznie
miejscach. Wykorzystanie tych form zzdéo talkke od tego, czy dysponowano
zaawansowanymi technologiami (ustugami iadzeniami) oraz czy umiano
z nich wiaciwie korzysta.
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Wykres 6.12.Formy komunikacji zbiorowej stosowane w realizégdanych projektow

Zrédio: opracowanie wlasne

Telekonferencje i wideokonferencje stanowity naciej uzupetnienie bez-
posrednich zebra czionkdw zespotow. Tylko w 20 przypadkach odnotoava
sytuacg, gdy zupetnie zrezygnowano z tych zebiawykorzystywano tylko
telekonferencje i wideokonferencije.

Istotne znaczenie dla realizacji analizowanych gsege/zig¢ miata czsto-
tliwos¢ wyskpowania poszczegoélnych form komunikacji zbiorowegyprea-
lizacji badanych projektow. Na wykresie 6.13 zaprégawano opracowane wy-
niki bada w tym zakresie.
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Wykres 6.13.Czstotliwos¢ realizaciji poszczegolnych form komunikacji zbiogwtosowanych
w realizacji badanych projektéw

Zrodio: opracowanie whasne

Poszczegdlne formy komunikacji zbiorowej podzielame trzy grupy ze
wzgledu na czstotliwaos¢ ich wykorzystania:

1) czsciej niz raz w tygodniu,

2) raz w tygodniu,

3) rzadziej ni raz w tygodniu.

W przypadku zebrabezpdrednich oraz telekonferencji wymsie wida, ze
wraz ze wzrostem egtotliwosci kontaktéw grupowych wzrastata ich liczba.
W przypadku wideokonferencji sytuacja byfa inna.fdanma kontaktow grupo-
wych stanowita wyranie uzupetnienie zebfiabezpdrednich i telekonferenciji.
Ze wzgkdu na stosunkowo wysokie koszty ustug telekomunikaech oraz
sprztu uznawanog za ekskluzywa i traktowano jako ostateczétg gdy z rG-
nych wzgedow telekonferencje nie byly wystarczeg¢. Takim powodem
bywata konieczn& pokazania jakichprzedmiotow lub ck&t zobaczenia reakciji
innych uczestnikdw projektu znajdajych st w zupetnie innym miejscu.

Na uwag zastuguje faktze podczas realizacji badanych przed=icé zde-
cydowanie cgsciej stosowano komunikaggbiorowa niz w przypadku standar-
dowych, powtarzalnych prac wykonywanych w przelisirstwach. Intensywnie
wykorzystywano take takie formy tej komunikacji, ktére wymagaly dyspe
wania drogimi zaawansowanymi technologiami orazosdednio dobrze przy-
gotowanych pracownikow.

Pytanie 7.2 elektronicznego kwestionariusza ankpeizwolito na zebranie
informacji o ustugach telekomunikacyjnycteywanych w trakcie realizaciji
badanych projektow. Ustugi te podzielono na ¢agtce grupy:
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— telekomunikacji stacjonarnej (hpcka telefoniczne,atza do transmisji
danych itp.),

— telekomunikacji komérkowej (np. telefony komérkewustugi transmisiji
danych w sieciach komdrkowych, ustugi lokalizacyijpe),

— telekomunikacji satelitarnej (np. telefony satehe, satelitarnea¢za do
transmisji danych, system GPS).

Na wykresie 6.14 przedstawiono opracowane danecdmy ustug teleko-
munikacyjnych wykorzystywanych w realizacji badamyrojektéw.
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Wykres 6.14.Ustugi telekomunikacyjne stosowane w realizacfidoaych projektow
Zrodto: opracowanie wiasne

W kazdym z analizowanych przedgizie¢ stosowano przynajmniej jeden
rodzaj ustug telekomunikacyjnych. Nie odnotowanojgktu, w ktérym nie wy-
korzystywano byadnych takich ustug. Stanawiviec one przyktad nieziunej
zaawansowanej technologii stosowanej w realizasfiGiczesnych projektéw.

Najczsciej wykorzystywano ustugi telekomunikacji komorkeww nawet
czescie] niz ustugi tradycyjnej stacjonarnej sieci telekomugi§aej. Oto
powody takiej sytuacii:

— zdecydowanie wksza mobilné¢ terminali telekomunikacji komérkowe;j
niz stacjonarnej, co zapewnia lepszygoc: ich stosowania,

— ceny ustug telekomunikacji komérkowej staty &Konkurencyjne w sto-
sunku do telekomunikacji stacjonarnej,

— dostpnai¢ ustug telekomunikacji komorkowej jest bardzo dohca ja-
kos¢ takze.

Ustugi sieci telekomunikacji satelitarnej wykorzgstno rzadko. Dziato si
tak z nastpujacych powoddw:

—wyzsze ceny tych ustug w poréwnywaniu z telekomunikatacjonara
i komorkowa,
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— na terenie realizacji badanych projektéw doskodabktp do ustug substy-
tucyjnych oferowanych przez sieci telekomunikatgcgnarnej i komorkowej,

— Wyzsze ceny spetu potrzebnego do wykorzystywania tego rodzajugistu
telekomunikacyjnych w poréwnaniu z konkurencyjnywmiadzeniami dziatay-
cymi w sieciach stacjonarnych i komorkowych,

— mniej rozpowszechniona wiedza na temat obstugieBp dziatlajcego
w sieciach satelitarnych oraz trudniejsza jegouaizst

Z pewndcia ustugi telekomunikacji satelitarnej wykonywane \y cz-
sciej w przypadku projektow realizowanych na terédngozbawionych infra-
struktury telekomunikacji stacjonarnej i komérkowep. na statkach morskich
czy powietrznych lub na zacofanych gospodarczaterie Afryki czy Azji.

Pytanie 7.3 formularza ankiety pozwolito na zebeainformacji z badane;j
préby na temat rodzajow sieci utiviajacych przesytanie danych w analizo-
wanych projektach. Wyoelbniono nasipujace rodzaje tych sieci:

— si& Internet,

— wewrgtrzna si€ dziatapca w przedsbiorstwach — intranet,

— si&, ktora hezy systemy kontrahentéw realizaych projekt — extranet.

Na wykresie 6.15 przedstawiono zebrane na podstprzeprowadzonych
bada informacje dotycgce rodzaju sieci wykorzystywanych w analizowanych
projektach.

Bez sieci proj. 129

Extranet

Intranet

| proj. 312

76%

Internet

| proj. 599

0 200 400 600 800
Liczba projektow
Wykres 6.15.Wewrgtrzne sieci przesytu informacji stosowane w reajizsadanych projektow
Zrodto: opracowanie wlasne

Zdecydowanie naje#ciej respondenci wykorzystywali powszechnie do-
stepmg si& Internet. Jej populardé zwiazana byla take z dua liczba progra-
moéw pozwalajcych na skuteczn bezpiecza i tania komunikacg w ramach
grupy projektowej. Z pewrsgia duze znaczenie miato tu ta& posiadanie
wiedzy | umiegtnoici z zakresu obstugi wiaie tego oprogramowania oraz
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niskie koszty i prostota dostosowania terminaliwdemogéw tej sieci wymiany
informacji.

W az 40% (w 312 przedsivzieciach) badanych projektow wykorzystywano
wewretrzng sieé intranetowd. Sieci te wymagaj zdecydowanie wkszych na-
ktadéw na ich zbudowanie i utrzymanie na $efevym poziomie funkcjonowa-
nia pod wzgtdem niezawodnii i bezpieczéstwa. Maliwosci takich sieci g
jednak zdecydowanie @ksze nk tych, ktére powstajna bazie Internetu.

W 40 projektach zbudowano sieci extranetowe, kp@rewvalaj na whcza-
nie w nie take kontrahentow. Takie rozwdania dag duzo korzysci, jak po-
kazaly jednak badania, nig wykorzystywane agto.

Zadnych sieci nie stosowana & 129 przypadkach, co stanowi 17% bada-
nej proby.

6.4. Gromadzenie wiedzy i doviadczen z realizacji projektow

Na podstawie pytania 7.4 formularza ankiety zebriafiarmacje na temat
gromadzenia i zachowywania zdobytej wiedzy §wiadczenia w trakcie rea-
lizacji badanych projektow. Okazatogsie & w 28% (221 projektach) bada-
nych przypadkéw nie starancggiromadzt i zachowé zdobytej wiedzy i do-
swiadczenia. Taki stan rzeczy jest bardzo niekorgyspowoduje liczne ne-
gatywne konsekwencje. Zaniedbanie tego rodzaju kaymirzede wszystkim
Z braku swiadomdaci skutkow takiego pospowania oraz braku umigposci
gromadzenia, rozpowszechniania i wykorzystywanieozy .

Znane § rozne sposoby gromadzenia oraz zachowywania wiedzg-i d
swiadczenia w trakcie realizacji badanych projektdNe. podstawie zebranych
odpowiedzi wyr@niono nastpujace techniki:

— gromadzenie dokumentacji technicznej, finansatpej

— zbieranie sprawozdaraportéw i protokotéw,

— gromadzenie notatek na temat praktycznych spesata@zenia sobie
z konkretnymi problemami,

— zbieranie materiatovrodtowych, takich jak np. instrukcje wdzer, ma-
terialy szkoleniowe, informacyjne i reklamowe, i itp.,

— elektroniczne dokumenty zapisane na CD, twardlyakach i innych no-
snikach pamici.

Na wykresie 6.16 zaprezentowano opracowane damenmet liczby jedno-
czenie stosowanych technik gromadzenia wiedzyswdadczenia zdobyte pod-
czas realizacji badanych projektéw. W ten sposobnaavyodebni¢ podgrupy
analizowanych przedsizie¢ wedtug kryterium rénorodndci sposobow zbie-
rania wiedzy.
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Wykres 6.16 Liczba jednoczie stosowanych technik gromadzenia oraz zachowipnaiedzy
i doswiadczenia zdobytych w trakcie realizacji badangobjektow

Zrodto: opracowanie wlasne

W wigkszaici przedsiwzigé, w ktérych gromadzono wieda doswiadcze-
nie, wywano jednoczaie jednego lub dwoch sposobéw. Na wykresie 6.17
przedstawiono liczb technik gromadzenia i zachowywania wiedzy oraz do-
swiadczenia w badanych projektach z uvedgiieniem liczby wysfpowania ich
jednoczénie.
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Liczba sposbéw gromadzenia wiedzy

[l dokumentacja [elektroniczne [ urzedowe M sprawozdania Il praktyczne

Wykres 6.17.Liczba technik gromadzenia i zachowywania wiedazaldwiadczenia zdobytych
w trakcie realizacji badanych projektow z uwedgiieniem wystpowania ich jednocZaie

Zrodto: opracowanie wlasne
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Jezeli w danym projekcie stosowano tylko jedtechnile zbierania i gro-
madzenia wiedzy i dwiadczenia, to najgZciej polegata ona na gromadzeniu
dokumentacji (a 223 wskazania). Poza tym sporadyczrigwano elektronicz-
nych nargdzi — tak byto w 30 przypadkach. W kilku projektastosowano
gromadzenie dokumentowrodtowych, sporgdzonych sprawozdaoraz wias-
nych notatek, w ktérych zapisano praktyczne spogobwiazywania napotka-
nych w trakcie realizacji przedsvziecia problemow.

Gdy stosowano jednocgge dwie techniki gromadzenia wiedzy zdobytej
w trakcie realizacji projektu, sytuacja wygdhbta inaczej. Oprécz gromadzenia
dokumentacji, co miatlo miejsce w 192 projektach(08,2odnotowano liczne
przypadki zbierania materiatésvédtowych (& 143, co stanowi 19% wszystkich
firm w tej podgrupie). W tej grupie przedsizig¢ wskazywano réwnie czsto
na archiwizowane sprawozdania, raporty i protoketlyrazem a 52 razy.
Natomiast rzadko respondenci wykorzystywaliziiveosci elektronicznego gro-
madzenia danych — tylko w 14 przypadkach. Obejmpvesile take elektro-
niczrg archiwizacg wtasnych sposobow rozyaywania napotkanych proble-
mow — zapisanych w formie notatek.

Jesli stosowano jednocZeie trzy r@ne techniki gromadzenia wiedzy i do-
swiadczenia, w porownywalnym stopniu wykorzystywatmwkumentagj, dane
zrodtowe i przygotowane sprawozdania. Podobnie jakoprzednich podgru-
pach rzadko korzystano z mlisvosci elektronicznego zapisu danych i w ogdle
nie odnotowano przypadkéw wypracowania wtasnyctktgcanych sposobdéw
rozwiazywania napotkanych w trakcie realizacji probleméw.

Projekty, w ktorych zastosowano najliczniejsggane sposobow zbierania
oraz gromadzenia wiedzy i €lwiadczenia zdobytych w trakcie realizacji ba-
danych projektéw, stanowity najmniej liczrpodgrug — bylty to zaledwie
24 projekty. W kadym z nich stosowano jednak zbieranie dokumentéas; m
teriatéw zrodtowych, sprawozda a take elektroniczne formy gromadzenia
i przechowywania danych. \Wadnym natomiast przypadku nie zachowywano
notatek z praktycznymi sposobami radzenia sob@pikanymi problemami.

6.5. Bkdy popetnione przy wyborze zaawansowanych technoliog
do realizacji projektow

W wyniku przeprowadzonych baflanazna zidentyfikowa zrédta proble-
moéw zwhzanych z zaawansowanymi technologiami, ktore gpmtaty w ba-
danej grupie projektéw. Pomgj zostanie przedstawiona analizanmych kate-
gorii probleméw na podstawie zebranych danych wemawadzonym badaniu.

Na wykresie 6.18 przedstawiono dane dodgez poszczegoélnych kate-
gorii problemow, ktore wyspity przy wykorzystaniu zaawansowanych techno-
logii w badanych projektach. Zdecydowanie najveij klopotéw odnotowano
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w zwiazku z niewystarczagym poziomem wiedzy i umigjnosci oséb zaanga-
zowanych w badane przeesiziccia. Trudndci te wynikaty ze:

— ztego doboru cztonkéw zespotdéw projektowych,

— niewystarczajcych szkolé zatrudnionych pracownikéw,

— nieodpowiedniego doboru szkoaldo potrzeb lub niewkeiwego ich prze-
prowadzenia.
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Wykres 6.18.Liczba probleméw z zaawansowanymi technologiang@ivanymi w realizaciji
badanych projektow w poszczegoélnych kategoriach

Zrodto: opracowanie wlasne

Kolejna — ze wzgédu na liczle probleméw z zaawansowanymi technolo-
giami — trudnécia okazat s¢ brak ich integracji. Dio klopotow sprawiat pra-
widlowy dobér tych technologii do badanych projektéRespondenci sami
czesto podkrélali, ze zauwaali dostpne na rynku technologie lepiej odpowia-
dajace ich potrzebom nite, ktore zostaty zakupione.

Mozna zauway¢, ze nastpujace kategorie problemow:

— wiedza (zaangawanych w projekt pracownikéw),

— integracja technologii,

— ztazonase,

— jakase,

— dostpnai¢ specjalistow (wdrzeniowcow, szkoleniowcdw, serwisantdéw)
miaty swoje zrodto w ztym doborze technologii do potrzeb
oraz do realiéw realizacji projektéow. Dodatkowo terynnik
powodujcy trudndgci znajduje potwierdzenie w kategorii ,dobor tectogi” —
wynika ze wskazarespondentéw.
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Drugim powodem wysgpowania probleméw byly trudnici w za-
kresie zasobow ludzkich, ktére vma podziekk na dwie grupy:

1) zty dobdr cztonkdéw zespotu projektowego i jemieta lub lideréw,

2) niewystarczajce lub nieodpowiednie szkolenia w fazie przedprojek).

Odrebna, i w znacznym stopniu niezate od tych ju wymienionych, przy-
czyna to wady zastosowanych w badanych projektaalvansowanych techno-
logii oraz awarie wyspujace po ich uruchomieniu. Te problemy, a zwlaszcza
awarie, g stosunkowo trudne do wyeliminowania na etapie wyliechnologii.
Natomiast pozostatych wymienionych problemow zme unikmé¢ w wyniku
poprawnego procesu doboru technologii, icloezywiscie jest to w praktyce
bardzo trudne.

Biorac pod uwag okreslone trudnéci, mazna wypracowéa srodki zaradcze,
tak aby wykorzystanie zaawansowanych technologiivmpwolywato negatyw-
nych skutkéw. Efektem takich rozwam i analiz lkdzie opracowanie procedury
doboru zaawansowanych technologii, tak aby ryzyketypienia problemow
byto jak najnisze.

Proces doboru technologii przeznaczonej do prodykeficzas ktoérego ist-
nieje tylko jedna alternatywa — adzenie starej generacji lub nowej — nie jest
tatwy, a decyzja zaky od przygtych kryteriow, takich jak np.:

—cena,

— stopa amortyzacji,

— wydajna¢,

— jakase,

— stopig wykorzystania madiwosci urzadze,

— serwis,

— dawiadczenie innych zytkownikow itp.

Od doboru kryteriéw zalg ostateczna decyzja o wyborzeadzenia.

PODSUMOWANIE

W badanych projektach stosowano wieleng@h zaawansowanych techno-
logii. Na potrzeby analizy dokonano wygtnienia nasfpujacych rodzajow
tych technologii:

— zaawansowane technologicznie maszynyddmenia,

— zaawansowane technologicznie produkty, ktérygiwano przy realizacji
analizowanego przedsvziccia,

— zaawansowane technologicznie ustugi wykorzystygmanbadanych pro-
jektach,

— programy komputerowe.

2Zob. szerzej w: B. Liwowski, R. KoztowsKPodstawowe zagadnienia zarzgdzania produk-
Cjq, wyd. 2 poszerzone, Oficyna a Wolters Kluwer bas# Krakéw 2007, s. 204—207.
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W badanych przedsizieciach wréd wyodebnionych rodzajéw zaawan-
sowanych technologii najegciej stosowano programy komputerowe i zaawan-
sowane technologicznie maszyny i adzenia. Analiza wykazataze
wykorzystanie zaawansowanych technologii prowadzito
najczg$ciej do podniesienia jak&ci,skréocenia czasu rea-
lizacji projektu i obnizenia jego kosztdwSwiadczy to o bar-
dzo pozytywnym wplywie tych technologii na trzy wagniejsze parametry
projektéw. Respondenci wskazali tak ze ich wykorzystanie przyczynito esi
m.in. do wzrostu wydajrigi, zwiekszenia zadowolenia klientow, poprawy wa-
runkoéw i bezpiecagstwa pracy.

W trakcie realizacji badanych projektéw z wykorargem zaawansowa-
nych technologii wysipity takze trudndci w 35% tych przedswzig¢. Potowa
Z nich byta zwizana z zaawansowanymi technologicznieadzeniami i ma-
szynami. Znaczngrupe technologii generagych trudndéci stanowity programy
komputerowe. Zdecydowanie mniej probleméw przysgigrzaawansowane
technologicznie ustugi i materiaty. Przyczyny nematych zjawisk w badanych
projektach, zwizanych z wykorzystanymi zaawansowanymi technologiam
byly nastpujace:

— zty dobdr tych technologii,

— niewystarczacy poziom wiedzy i umiegnosci cztonkoéw zespotéw pro-
jektowych,

— zbyt dua zt@zonas¢ wybranych technologii w stosunku do potrzeb,

— trudndci z integraci z juz istniepcymi technologiami, z ktorymi wyst
powata konieczni wspotpracy,

— brak dostpnych specjalistéw dualacych w stanie wdrgy¢ i serwisowé
darg technologé a take przeszkoli cztonkdéw zespotéw projektowych w za-
kresie jej obstugi,

— niewystarczacy poziom jakéci tych zaawansowanych technologii,

— ukryte wady zaawansowanych technologii,

— niewystarczajca niezawodn@ zaawansowanych technologii.

Najczstsz z kolei przyczya probleméw z zaawansowanymi technolo-
gicznie materialami byla ich zta jakboraz brak specjalistow z tej dziedziny.
Klopoty z zaawansowanymi technologicznie ustugaajcmsciej miaty swoje
zrodto w ich nieprawidtowym doborze. Trudimd w wzywaniu programow
komputerowych wynikaty z probleméw z ich integeagj innymi programami
oraz z niewystarczgfej wiedzy uytkownikéw. Bardzo podobna sytuacja
wystepowata w przypadku problemow z zaawansowanymi teldgicznie ma-
szynami i uradzeniami.

W badanych projektach zdecydowanie ngjciej stosowano zebrania bez-
posrednie jako form komunikacji zbiorowej. Znacznie rzadziej wykorzyst-
no telekonferencje i wideokonferencje. Sytuacjaatalynika z przyzwyczaje
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konieczndci poniesienia kosztow zedanych w wykorzystaniem nowocze-
snych technologii oraz z braku umiggjosci ich wiasciwego doboru i obstugi.

We wszystkich badanych projektach wykorzystywanagigelekomunika-
cyjne. Najczsciej stosowano ustugi telekomunikacji komorkowepyy one
bardziej popularne, nitelekomunikacja stacjonarna. Wynika to z mobkitno
rozwiazan opartych na telekomunikacji komérkowej, co maealanaczenie przy
realizacji projektow. Powszechnie w realizacji pkapw wykorzystuje si sieci
pozwalajce na dohy komunikacg. Najczsciej respondenci wskazywali tu na
Internet. W a 40% badanych przedsizie¢ wykorzystywano si&intranetow.
Stosunkowo rzadkim rozazaniem okazato sistosowanie extranetu.

W az 72% badanych projektéw staran@ gromadzt wiedz; i doswiadcze-
nie zdobyte w trakcie realizacji przeglsziec. Najczsciej wykorzystywano
tylko jedra technile zbierania i gromadzenia wiedzy. Daje gauwayé za-
leznosé, ze wraz ze wzrostem liczby mdych, stosowanych jednocrie,
technik zbierania oraz gromadzenia wiedzy §vdadcze z przeprowadzonych
projektow zmniejszato siich zr&nicowanie. Na podkétenie zastuguje tale
fakt, ze w niewielkim stopniu wykorzystywano w badanejmeuelektroniczne
mozliwosci gromadzenia i przechowywania informacji opardenowoczesnych
zaawansowanych technologiach.






Zakonczenie

Przeprowadzone studia literaturowe oraz wyniki thadesnych pozwolity
na pozytywia weryfikaci wszystkich zateonych hipotez oprécz hipotezy nr 5.
Ich weryfikacja prowadzi do sformutowania wielu pdatywnych wnioskow,
ktore zostaly podzielone na wnioski: dotyce projektéw, zaawansowanych
technologii oraz logistyki.

Oto najwaniejszewnioski o charakterze postulatywnym dotyczace za-
rzadzania projektami:

1. Kadra kierownicza, ktéra ma wptyw na przebiegjgktow, powinna po-
siad& wiedz na odpowiednim poziomie z zakresu zdzania projektami
i umiet ja taczy¢ z wiedz merytoryczm z zakresu realizowanego przedsiie-
cia.

2. Aby by¢ dobrym kierownikiem projektu, nate zbudowa zaufanie Wrod
wspoOtpracownikow poprzez autorytet osobisty | zaowegl zaangzowanie
w realizacg projektu, traktowanie innych sprawiedliwie i zashyavanie w trud-
nych momentach konsekwentnego i przewidywalnegeapoposfpowania.

3. By zaangzowat do zespotdéw projektowych odpowiednich specjalistow
nalezy zaplanowa i zrealizow& poprawny od strony merytorycznej proces
doboru pracownikow i zarezerwowaodpowiednie kwoty przeznaczone na
wynagrodzenia.

4. Udziat pracownikow w projektach rm by dla nich okazj do zwik-
szenia nie tylko dkwiadczenia, ale tale do podwyszenia kwalifikacji, m.in.
w wyniku odbytych w ramach przedsiziecia szkold.

5. W badanych przedsizieciach nie wykorzystywano technik organizacji
i koordynacji proces6w z powodu ich nieznajdeiooraz nieposiadanigwia-
domdici przez pracownikow korzgi wynikajacych z ich zastosowania. Naje
zatem przeprowadéaszkolenia z tego zakresu oraz zapeéwedukact z tego
obszaru ju na uczelniach wiszych.

6. Niedopuszczalne jest niestosowanie etapu ochakgdev realizacji pro-
jektu. Powoduje to wiele zagrea, m.in.: finansowe (np. dodatkowe koszty,
odszkodowania), marketingowe (np. utrata klientahrdgo wizerunku) i per-
sonalne (np. problemy z utrzymaniem dyscypliny,ukazja). Niedopuszczalne
jest take dokonywanie oceny efektéw projektéw przez kierarprojektu lub
cztonka zespotu realizagego projekt. Oznacza to brak obiektywizmu atptli-
Wa wartas¢ oceny.
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7. Ocena efektow zrealizowanego projektu powinneiesat wszystkie in-
formacje niezbdne do merytorycznej i rzetelnej jego weryfikagji,tym take
te, ktére zostaly przygotowane w fazie planowamize@s¢wziecia. Taka ocena
musi stanowd integralny element zagdzania projektami.

Najwazniejszewnioski o char akter ze postulatywnym dotyczace zaawan-
sowanych technologii sa nastpujace:

1. W XXI wieku wystpuje konieczn&t stosowania zaawansowanych tech-
nologii w procesach produkcyjnych, ustugowych iyiam oraz przeptywu in-
formacji — w procesach zadczych.

2. Aby w petniswiadomie postugiwé sig oprogramowaniem unibwiaj a-
cym planowanie procesOw pracy w projektach, halaie tylko posiada
umiegtnos¢ obstugi tych programéw, ale tak zn@& techniki organizacyjne,
ktére one wykorzystuaj

3. Wdrazenie nowych zaawansowanych technologii oprécz koiayiesie
ze soh takze zagraenia, ktére trzeba przewidZieraz we whaciwym czasie
podja¢ dziatania zapobiegawcze.

4. W efekcie oddziatywania wielu czynnikow sprzyggajch rozwojowi za-
awansowanych technologii ragsi¢ takze ograniczenia dalszego ich rozwoju.
W celu zniwelowania ich negatywnych skutkéw, dorkéh mana zaliczy
trudncici z obstlug urzadzen zaawansowanych technologii oraz programow
komputerowych, producenci powinni opracowywaw. modut wsparcia ayt-
kownika.

5. Z cah pewndcia zaawansowane technologiedh si¢c dalej rozwijaty,
a kierunek tego rozwoju jest nie donka maliwy do przewidzenia. Z punktu
widzenia widciwego podejmowania decyzji w zakresie wyboru ketrke]
technologii do stosowania w projektach mersadwie technologii mugzednak
ten rozwoj obserwowai analizowé.

6. Menederowie technologii w przedgiiorstwach wybierac zaawanso-
wamg technologe do zastosowania w pracach zranych z realizagjprojektu,
powinni m.in.:

a) dostosowamazliwosci tych technologii do istniegych potrzeb,

b) sprawdz czy kierownictwo i cztonkowie zespotu projektowegmsiada-
ja taki poziom wiedzy i umiejnaosci, ktéry pozwala na obstggproponowanych
technologii,

C) sprawda, czy istnieje maliwos¢ zintegrowania nowej technologii zzju
istniejacymi, ktére leda uzywane w projekcie — w przypadku braku takiej
mozliwosci nie naley dokonywa zakupu danej technologii,

d) sprawdz jakos¢ nowych technologii,

e) sprawdzi, czy @ dostpni specjalici, ktérzy wdraa i beda serwisowa
nowa technologg,

f) sprawdzt, czy w przypadkach wczeiejszych wdraen danej technologii
nie ujawniono jej wad oraz czy po uruchomieniu wyetvaty awarie.
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7. W zwizku z istnieniem tzw. obszaréw technologicznychalalac wy-
boru technologii, ktéra dulzie wykorzystywana w realizacji proceséw lub
projektéw, menegkrowie musg zwréci szczegdla uwag: na ofert dostaw-
céw technologii i sprawdgj czy nie istnigg nowsze wersje danej technologii od
proponowane;j.

8. Cechy charakterystycznobecnego polskiego spoteéséna jest zmiana
tradycyjnych rél spotecznych. Z nowymi technologianformacyjnymi z re-
guly lepiej radzi sobie miodsze pokolenie, ktorst j& stanie pomagaw ich
obstudze osobom starszym. Mtodym przedstawicieloiakego spoteczestwa
brak jest jednak dwviadczenia. Tworz zespoty projektowe skiadae sg
zarébwno z ludzi rozpoczyngjych dopiero karier zawodow, jak i z 0s6b
z dlugim staem pracy, m#na uzyské bardzo dobre rezultaty.

9. W celu lepszego gromadzenia i zg@izania wiedz pozyskiwam w wy-
niku realizacji projektow warto jest skorzysta dostpnych rozwizan bazuj-
cych na zaawansowanych technologiach teleinforraatyah. Daj one due
mozliwosci, s3 bardzo wygodne i corazitsze.

Ponizej przedstawiono z kolei najwaiejszewnioski o charakter ze postu-
latywnym dotyczace logistyki:

1. Rozwdj infrastruktury logistyki powinien byrealizowany z wykorzysta-
niem formy projektu, ktéra najbardziej nadaje sio instalacji i wdraania
rozwiazan, w ktorych stosuje sizaawansowane technologie.

2. Aby infrastruktura transportu zewtrenego sprzyjata rozwojowi logistyki
i w efekcie prowadzita tale do rozwoju regiondw i krajow, niegine jest
odpowiednie jej zaprojektowanie. Nieprawidiowe ztwvdnie elementow tej
infrastruktury nie tylko nie przyniesie oczekiwahyefektow, ale mee przy-
czynia sie takze do wysipienia wielu negatywnych zjawisk gospodarczych
i spotecznych.

3. Stosowanie nowoczesnych ustug telekomunikachmyazwala na pod-
noszenie sprawroi proceséw logistycznych, redukdkosztow oraz ogranicze-
nie ryzyka. Z tego wzgtu naley je wykorzystywa w realizacji projektéw.

4. Z powodu coraz szerszej oferty, wzrostana¥odndci i liberalizacji
rynku ustug telekomunikacyjnych na pewnedbie post¢powat dalszy spadek
ich cen. W tej sytuacji mengerowie technologii coraz wtej uwagi lda
poswigcali zaawansowanym technologiom telekomunikacyjngatny dokoné
prawidtowego ich wyboru. Jednodme maliwosci zwigkszania sprawrigi
dziatania i ograniczania kosztéw awane z tym obszarengdn wzrastaty.

5. W logistyce magazynowej liczy¢sszybki, tatwy dosip do informacji
o lokalizacji obstugiwanego towaru i o jego stamibnizenie kosztéw operacyj-
nych, bezpieczestwo pracownikéw i wysoki wskaik doktadndci w komple-
towaniu przesytek. By firmy byly w stanie agha¢ wysoki wskanik we
wszystkich dziedzinach zadzania magazynem czy hurtownimusa stosowa
najnowoczéniejsze technologie, do ktérych nafem.in. system komunikaciji
gtosowej.
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6. W celu obnienia kosztéw logistyki, naky stard sie uzywa¢ w miar
mozliwosci opakowa zwrotnych lub wybiera ktores ze wspoétczesnych, bar-
dziej ekologicznych rozwizan.

7. Rozwdj technologii teleinformatycznych i zk&zapca s¢ sie¢ logi-
styczna oraz gple rosmca konkurencja wymuszgj poszukiwanie coraz
nowoczeaniejszych rozwizan systemow wspomagajych zaradzanie.

8. Dynamiczny rozwd§wiatowego rynku ustug logistycznych powiniencby
tak skonstruowany, aby sprzyjat rozwojowi techndlasiosowanych w tym
sektorze.

Z zaprezentowanychv tresci rozprawy rozwaan wynika, ze rola zaawan-
sowanych technologii stosowanych w projekta¢tiZite wzrastata ze wzglu na
mozliwe do uzyskania korzgi. Aby jednak we wiéciwy sposéb wykorzystate
technologie, naley je w odpowiedni sposéb doléraraz poprawnie nimi za-
rzadzat.

Zarzadzanie wspoicZmie realizowanymi projektami wymaga m.in. stoso-
wania odpowiednio dobranych technik organizacji dotdynacji proceséw
w realizacji projektow. Istnieje wiele nadzi teleinformatycznych, ktére mag
by¢ bardzo pomocne zadzaniu projektami. Mog one w daym stopniu
przyczynt sie do poprawy sprawrsgci proceséw fizycznego przeptywu. Jak
wykazano w pracy, przeptyw informacji niezimych dla koordynacji tych
procesOw mgna uzna za odpowiednik transportu i magazynowania w proce-
sach logistycznych.



Zatacznik. Widok elektronicznego formularza ankiety

1. Charakterystyka przedsgbiorstwa
1.1. Sektor, w ktérym funkcjonuje przeesiorstwo/organizacja:

produkcja
budownictwo
ustugi
handel

administracja (radowa, samorglowa itp.)

N R RN I I

szkolnictwo

1.2. Czym konkretnie zajmujecgdrzedstbiorstwo/organizacja?

1.3. Wielka¢ zatrudnienia w trakcie realizacji projektu:

I ----- ;M pracownikow.
1.4. Rok rozpocgia dziatalndci:
1.5. Siedziba firmy — miejscowé

1.6. Gtbwne miejsce realizacji projektu:
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1.7. Czy przedsbiorstwo posiada oddziaty/filie?

o
®

Tak — prosgpoda Iiczbql
Nie

Projekty to przedsivziecia, ktére realizuje przeddiiorstwo, prowadzc
swoja dziataln@g¢ gospodarcz Przedsijwzigcia te nie § powtarzane przez
firme i maja swdéj wyrany pocatek i koniec.

W kazdym przedsibiorstwie g realizowane projekty. Ich zakres igsto-
tliwo$¢ wystepowania mae bardzo sirézni¢. W realizacji projektow magbrat
udziat zaréwno pracownicy naszego przebisirstwa, jak i osoby z zewtrz.
Projektem jest m.in.:

« wdrazenie nowego programowaniaywanego w przedgbiorstwie,

« zainstalowanie i uruchomienie nowych maszyn lubeprowadzenie ich

remontu,

 przeszkolenie zatogi (lub jej ¢xi),

a take:

» wyprodukowanie nietypowego wyrobu na zamowienierkh,

» zbudowanie lub wyremontowanie budynku (lub jeggci.

Prosimy wybré jeden ze zrealizowanych przeznBava Przedsbiorstwo
projektow, a nagpnie wypelné ponizsze pytania.

Prosimy wybré projekt maliwie najwickszy, w ktdrym brato udziat jak
najwiecej pracownikow, jego realizacja trwata diugo i Xmsvata dao.
2. Charakterystyka projektu

2.1. Skd wynikreta potrzeba zrealizowania projektu:
-

na zlecenie klienta

w celu polepszenia jakoi

w celu zwikszenia wydajngri

w celu skrocenia czasu realizacji

w celu zmniejszenia kosztow

B I R R

inne, jakie?

el
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2.2. Jakie byly decydage przyczyny podgia decyzji o realizacji projektu?
-

zwigkszenie przychodéw
[ o
utrzymanie klienta
= zwigkszenie konkurencyjrsei na rynku
-

inne, jakie?

»

ol | N

. Czy projekt byt zrealizowany przez:

tylko i wyhcznie nasze przedsiiorstwo

2.3
@)
o w realizacji braty udziat inne przegisiorstwa zewntrzne — prosg poda ich Iiczbql

2.4. Jeeli braly udziat w realizacji projektu ta& przedsibiorstwa zewstrzne,
prosimy o ich krotk charakterystyk (sektor, profil dziataln€ci itp.)

L)

| N

2.5. lle wynosit koszt realizacji (budt) projektu (w przybfieniu):

2.6. Jak dlugo trwata realizacja projektu:

@)

do pét roku

o pot roku — 2 lata

o powyej 2 lat
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2.7. Zakres projektu (co byto zrobione w ramachgktn):

3. Planowanie przebiegu projektu

3.1. Jakie nakglzia byly wykorzystane do planowania przebiegugktj:

= nie wywanozadnych nargdzi
-
harmonogram
[ ) .
karta przebiegu czyngoi
= wykresy sieciowe (np. PERT)
-

inne — prosg wymienki jakie:

3.2. Czy wykorzystywano programy komputerowe wspgege planowania
przebiegu projektu:

@
@)

nie

tak — proszwymienic jakie:

3.3. Co wptywato na dobdr cztonkdéw zespotu realizego projekt:

wysokas¢ budzetu

umiejetnosci | wiedza pracownikow
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ograniczony czas (krotki) budowania zespotu

inne, prosg wymieni jakie:

o]

. N

4. Realizacja projektu

4.1. Kto byt odpowiedzialny (kierowal) realizagjrojektu:
@)

pracownik naszego przegsorstwa

pracownik kontrahenta

@)

@) o |
konsultant zevetrzny — z jakiej firm

@)

realizagj projektu kierowat zespot, prasavymieni jaki:

inni (np. pracownik operatora Iogistyczo*e)gkto?|

4.2. Jakie naktizia byly wykorzystane przy koordynowaniu realiz@cgebiegu
projektu:

o nie uywanozadnych nargdzi
o wykres Gantta (tworzony ha bazie harmoaour)
O -
wykres sieciowy
o wykres Gantta oraz wykres sieciowy
-

inne, prosz wymienki jakie:

1o}

. N

* Operator logistyczny to przeasiorstwo zapewniage kompleksow obstug przeptywu
towaréw i towarzysgcych temu informacji od powstania wyrobu do ostatego odbiorcy (m.in.
transport i magazynowanie).
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4.3. Czy wykorzystywano programy komputerowe wspgapae koordynowa-
nie przebiegu projektu:

o
o

nie

tak — proszwymienic jakie:

Ki i

4.4. Czy w trakcie realizacji projektu:

[ . L
powotano nowe stanowiska pracy — pkpgg/mienic jakie:

powotano nowe komarki organizacyjne — prosg/mieni jakie:

potaczono komdrki organizacyjne — presaymienic jakie:

utworzono spotk zalezna zajmupca sie realizacy projektu

zlikwidowano stanowiska pracy — pre@saymienic jakie:

zlikwidowano komérki organizacyjne — presaymienic jakie:




5. Zamknigcie i ocena realizacji projektu

5.1. Jaka byta procedura odbiorukowego projektu:

< 2l
5.2. Kto sporzdzat ocen realizacji projektu:

klient

niezaangzowany pozadnej ze stron wyngtly specjalista (lub firma)
pracownik kontrahenta

kierownik projektu

niezaangzowany w projekt pracownik naszej firmy

kto$ inny — kto?

[ R R R AR R

oceny nie sporgdzono

5.3. Jakie informacje zawierata ocena projektgli(je sporadzono)?

[ L]

| 2

5.4. W jakim stopniu osgnieto wczeniej zatazone cele?

© petnym (oagnigto wszystko, co wczaiej zaplanowano)
O . o

czsciowym, prosz poda, co osignigto:
@)

nie zrealizowanzadnego z zalmnych celéw
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6. Zaawansowane technologie wykorzystywane w readigji projektu

6.1. Jakie zaawansowane technologie zostaly wyktamg przy realizacji
projektu:

zaawansowane technologicznie maszyny adeenia

zaawansowane technologicznie materialyy(uane w trakcie realizacji projektu)
zaawansowane technologicznie ustudiyfuane w trakcie realizacji projektu)

programy komputerowe

-
-
-
-

inne — jakie?

6.2. Ktére z wykorzystywanych zaawansowanych teldgiio przy realizaciji
projektu:

*  skrocily czas jego realizacji — pr@sa&ymienic:
|

* nie miaty wplywu na czas realizacji — preszymieni:
|

* wydluzyly czas jego realizacji — prasmvymieni:
|

* obnizyty catkowite koszty jego realizacji — pr@sarymienic:
|

*  nie mialy wptywu na catkowite koszty jego realizacprosz wymieni:
|

*  zwigkszyly catkowite koszty jego realizacji — preszymieni:
|

e pozwolity na podniesienie jakoi — prosz wymieni:




* nie miaty wptywu na jak& — prosz wymieni:

e  obnizyty jako$¢ — prosz wymienk:

inne efekty wykorzystania zaawansowanych technologi

|« | 2

6.3. Z jakimi zaawansowanymi technologiami bytowiagej problemow:

polegaty na:

polegaty na:

polegaty na:

polegaty na:
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7. Komunikacja w realizacji projektow

7.1. Jakie formy komunikacji grupowej wgpbwaly przy realizacji projektu:
-
-

zebrania bezpoednie — jak ozsto”
telekonferencje — jak gsto

wideokonferencje — jak ¢zto
7.2. Jakich ustug telekomunikacyjnyckywano do komunikaciji:

telekomunikacji stacjonarnej (npacka telefoniczneatza do transmisji danych itp.)

telekomunikacji komérkowej (np. telefony komoérkowsestugi transmisji danych sieci ko-
morkowej, ustugi lokalizacyjne)

telekomunikacji satelitarnej (np. telefony satetits satelitarneatza do transmisji danych,
system GPS)

3. Jakie sieci wykorzystywano przy realizacjijpkbu?

sie¢ Internet
wewrgtrzng sie¢ w przedsgbiorstwie (intranet)

siet, ktora hezyta systemy kontrahentdw realigeych projekt (extranet)

0 I T R

nie korzystano zadnych z wyej wymienionych sieci

7.4. Czy przedsbiorstwo staralo gi zgromada i zachowa zdobyt wiedz
i doswiadczenie w trakcie realizacji projektu?

@
@)

nie

tak — w jaki sposob:

[l Iy
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8. Informacje o wypetniajacym

8.1. Udziat w realizacji opisywanego projektu:

o kierowatam/kierowatem projektem

o bytam/bytem cztonkiem zespotu projektowego

< nie bratam/bratem udzialu w opisywanym jekoie — jestem zatrudniona/zatrudniony
w przedsbiorstwie, ktore go realizowato

O

inny rodzaj powkania z projektem:

8.2. W jakich etapach projektu Pani/Pan brat udziat

planowania
realizacji

oceny po zakczeniu

Zapisz dane
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i obronit z wyr6éznieniem w 2004 roku na Politechnice L.odzkiej.

Od 2004 roku pracuje na stanowisku adiunkta na Wydziale Zarzadzania
Uniwersytetu £.odzkiego, najpierw w Katedrze Zarzadzania Przedsigbiorstwem,
a obecnie w Zaktadzie Logistyki. Poza praca na Uniwersytecie Lodzkim pro-
wadzi takze zaj¢cia m.in. na Politechnice L.odzkiej, w Spotecznej Wyzszej Szko-
le Przedsi¢biorczosci i Zarzadzania i Wyzszej Szkole Administracji Publicznej
na wszystkich trybach studiéw. Do potowy marca 2010 r. wypromowat 52 li-
cencjatow i 160 magistrantow (dwie prace magisterskie zajely 2. i 3. miejsce
w konkursie na najlepsza prace organizowanym pod patronatem Marszatka
Wojewodztwa Lodzkiego w 2008 roku). Jest zaangazowany w proces dydak-
tyczny i dziatalno$¢ organizacyjng. Jako wspoélzatozyciel 1 opiekun Kota
Naukowego Logistyki Uni-Logistics organizowat i bral czynny udzial, wraz
z podopiecznymi, w wielu konferencjach, w ktorych uczestniczyli pracownicy
uczelni wyzszych, przedstawiciele rzadu, samorzaddéw oraz przedsigbiorstw.
Bierze aktywny udziat w przedsiewzigciach zwigzanych z projektowaniem i bu-
dowa infrastruktury transportowej w regionie tédzkim.

Dr inz. Remigiusz Koztowski jest autorem, wspotautorem lub redaktorem
8 pozycji ksigzkowych oraz 22 artykutow naukowych i rozdziatow w ksigzkach
z zakresu zarzadzania, rozwoju przedsiebiorstw i logistyki. Dwie z opublikowa-
nych ksiazek miaty drugie wydania.

Dbajac o taczenie pracy naukowej z praktyka gospodarcza, dr inz. Remi-
giusz Kozlowski bierze czynny udzial w realizacji projektow badawczych
dotyczacych zastosowania nowoczesnych rozwigzan w praktyce. W projektach
tych petni funkcje wykonawcy lub kierownika zespohu.

Realizuje na biezaco takze prace konsultingowe w obszarze zastosowania
nowoczesnych technologii, organizacji produkcji oraz logistyki.

Dr inz. Remigiusz Kozlowski otrzymal nagrody: Rektora Uniwersytetu
Lodzkiego za ksigzke z zakresu zaawansowanych technologii, Dziekana Wy-
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dziatu Zarzadzania UL za osiggnigcia dydaktyczne i organizacyjne (dwukrotnie).
Jest on takze dobrze oceniany przez studentéw — otrzymywal od nich wielokrot-
nie wyrdznienia oraz zajmuje wysokie pozycje w rankingach wykltadowcow.

Praca dydaktyczna, naukowa oraz wspoéltpraca z jednostkami samorzadu te-
rytorialnego i przedsigbiorstwami stanowig spojna catlo$¢ aktywnej i tworczej
dziatalnos$ci dr. inz. Remigiusza Koztowskiego w tak znaczacych dla gospodarki
obszarach zarzadzania i logistyki.
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