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Partnerstwo Publiczno-Prywatne -
istota, pojecie, cel oraz rola obu sektoréw

Wspolpraca sektora publicznego i prywatnego ma dlugg historig i siega X V||
wieku. Za ,.oju’)w" PPP przeyjmuje sig braci Perrier, kiorzy w 1782 r. zalozyli spotke
zajmujacy sig dys(rybuch wody w Paryzu. Z kolei w Polsce jako prt.kuraoru wspolpracy
sektora publicznego i prywatnego wskazywany _jle bankier i prsedsigbiorca przemy-
slowy Jan Gotlib Bloch. Dzigki j jego zaangazowaniu i carskiej Rosji wybudowano linje
kolejowq warszawsko-petershursks’,

Istota PPP polega na wspotdzialaniu sektora prywatnego z podmiotem publicg-
nym w rezultacie czego dochodzi do realizacji celu publicznego z udziatem srodkow
finansowych i know-how podmiotu prywatnego. Sektor prywainy uzyskuje w zamian
udzial w zyskach lub inngy formg wynagrodzenia™.

Tabela 1. Wybrane definicje Partnerstwa Publiczno-Prywatnego.

(:dzie obowigzuje: Partaerstwo Publiczno-Prywatne - definicje:

Parnerstwo  Publiczno-Priwame o realizacia preedsigwzigeia przez pannera
prywatnego za wynagrodzenicm na rzec7 podntiotu publicznego. Parinerstwo moze
stanowié¢ sposoh realizacji prredsiewzigeia, jeacli przynosi korzysci dla interesu pu-
blicznego przewazajuce w stosunku do korzysci wynikajacych z innych sposobow
realizacii tego preedsigwzigein. W PPP, partner prywainy powinien ponicsé w ca-
{odei lub czgsici naklady na realizacjy przedsigwzigeia lub zapewnié ich poniesicnic
przez inne podmioty .

Ustawa o PPP 2
28.07.2005 r.

Ustawa z 19.12.2008 r. | Parmerstwem Publiczno-Priwamym jest wspolna realizacja przedsigwzigeia oparta
o PPP, kiora wejdzie | na podziale zadan i ryzyk pomigdzy podmiotem publicznym i partnerem prywat-
w zycic 27.02. 209 r. | nym®.

Partnerstwo Publiczno-Prywaie 10 ogélna nazwa swinzkow migdry scktorem

Europeyski Bank prywatnym i organizaciami publicznymi, czgsto majacymi na celu uzycic srodkow
Inwestycyiny, lipice lub dodwiadezenia scktora prywatnego w eelu wsparcia scklora publicznego w do-
2004 1. starczaniu aktywow i ustuyg. Termin PPP jest w ten sposob uZzywany dla opisania

szerokicgo zakresu wzajemnych relacy.

Partnerstwe Publiczino-Priwatne nie jest zdefiniowane na poziomic. Wspdlnoly
Lropejskicy. Ogdlnic termin ten odnosi sig do form wspdlpracy migdzy scktorem
Komisja Europeyska, | publicznym a sckiorem prywatnym, ktorych celem jest zapewnicnic finansowanta,
Ziclona Ksigga, kwic- | budowy, modernizacii, zarzgdzania i utezymania infrastrukiury shizesj dostarcze-
cien 2004 r. niu vkrestongg uslugi. Elementem charakterystycznym dla PPP jest takic ksztatto-
wanie stosunkow migdzy stronami. aby ryzyko ponosita strona, ktora najlepicj
potrali je kontrolowad.

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawic m.in.: A. Gajewska-Jedwabny, Parmerstwo publiczno-priwatne,
C.H. Beek, Warszawa 2007, s. 3 oraz Ustawy o PPP.

Wspolczesnie nie ma jednolite) definicji partnerstwa publiczno-prywatnego,
a organizacje publiczne i prywatne w roznych Krajach postuguia si¢ definicjami roznia-

' B. Clemenz, M.S. Tofel, Partnerstwn publiczno-prnowame z praktvezmm komentarzem, JGazeta Prawna
Podrgezny Zbior Praw®, Warszawa 2007, s. 7.

* [bidem, 5. §

* Ustawa z 28.07.2005 r. o Partnerstwic Publiczno-Prywatnym, Dz, U. nr 169, poz. 1420, art. |, usi. 2

* Ustawa z 19.12.2008 r. 0 Partnenstwic Publiczno-Prywatnym, Dz, U. 2009, ne 19, poz. 100, art. 1, pki 2.
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cymi si¢ od siebie ~ porownaj tabela 1. Najwigee) rozbieznosci dotyczy charakteru
i przedmmlu parlnerslwa vraz celu i zakresu Wspu}pnuy pomigdzy podmiotem publicz-
nym i pryv.alnym Takze w Unii Europejskiej nie wypracowano jednolitej definicji
pPP. W wielu krajach UE instytucje PPP reguluje ustawa o zamowieniach publicznych.
Celem przedsigwzigé realizowanych w ramach PPP moze byd":
= precksztaleenie sektora publicznego z dostawcey obicktow w dostawce
uslug zgodnie z oczekiwaniami spolecznosci lokalnych,
= wprowadzenie do ustug publicznych innowacyjnosei technicznej i techno-
logicznej,
= zmiana roli kapitalu prywatnego z pozycji biemej na czynng,
*  rozlozenie ryzyka inweslycyjnego,
*  przyspieszenie rozwoju infrastruktury,
»  zwigkszenie efektywnosci Swiadezenia ustug infrastrukturainych.
Podkresli¢ przy tym nalezy, iz Partnerstwo Publiczne-Prywaine jest przedsie-
wzigciem zlozonym, w kiorym angazuje si¢ podmioty 2 sektora publicznego i prywat-
nego. Podstawy prawidtowego wdrozenia i realizacji PPP jest jasne zdefiniowanie rél
obu stron (1abela 2), rozlozenic odpowiedzialnodei finansowej za zobowigzania wynika-
jace z realizacji projektu, a takze ustalenie dominujacego partnera w strukturze zarza-
dzania projektem,

Tabela 2. Role podmiotdw scktora prywatnego i publicznego w realizacji PPP w Polsce.

Role sektora prywatnego w PPP Role scktora publicznego w PPP
Daostaw ca kapitalu. Tworca stabilnych warunkow dla realizacji PPP,
Dostawea umicjetnosci menedzerskich. Gwarant otwartego dostgpu do rynku i uczeiwg)

. 0 “ . < + ~1 0 ' .
Tworca wartosci dodancj dla konsumenta i pozosta- konkurencjt na nim

ch beneficjentow. Obrosica interesu publicznego | maksymalnej warto-
1] P cg Y

Specjalista do spraw identytikacji dobr publicznych sci dodancj dla beneficjentow.

1optymalnego wykorzystania srodkow publicznyeh | Dostawea Srodkow publicznych na realizacje PPP
dla ich podury. 7 jednoczesnym zabezpicezaniem, aby zyski z mch
nic przeszly do scktora prywatnego. oraz by nic byla
to nicdozwolona w UE pomoc publiczna.

Decydent dobicrajacy formg PPP dao jego zadad.

Zrodlo: ) K. Solarz, Insntucjonalne ramy politvki finansowey, {w:] S. Rudolfa (red.), Nowa ckonomia instyvtu-
cfanalng. Aspekiy teoretyezne | prakivezne, WWSEIA, Kiclee 2005, s, 44,

Warto tez przypomnied, iz Partnerstwo Publiczno-Prywatne rozwinelo sig jako
alternatywa dla tradycyjnego modelu finansowania inwestycji, glownie z uwagi na luke
kapitatowg w scklorze publicznym przejawiajgca sie niedofinansowaniem zadan pu-
blicznych oraz z potrzeby poprawy jakosei 1 efeklywnosci ushug publicznych. Nalezy
wige podkreslic, iz PPP moze by¢ wykorzystywane jako alternatywne rozwigzanie
w stosunku do tradycyjnych form finansowania, jezeli wystapia korzysei w postaci
oszezednosci w wydatkach podmiotu publicznego majacego by¢ strong partnerstwa,
a takze podniesiony zostanie standard $wiadczonych ustug publicznych oraz obnizona

T A. Gajewska-Jedwabny, Parmersiwo publiczro-priwatne, C.H. Beck, Warszawa 2007, 5. 3.
* K. Brzozowska, Parnerstwo publicono-pnwate. Preeslanki, mostinosci, bariery, CeleWu, Wanszawa
2006, s. 23.
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zostanie ucigzliwosé dla otoczenia’. Ponadto, w literaturze przedmiotu podkresla sig, iz
Partnerstwo Publiczno-Prywatne pozwala na wykorzystanie potencjatu sektora prywat-
nego do realizacji zadan publicznych, co podnosi efektywnosé wykorzystywania srod-
kow finansowych. Nie wolno takze zapominad, iz rozwigzanie 1o niesie ze soba takze
zagrozenie. Zestawienie korzysci i zagrozen zwigzanych z wdrozenia PPP prezentuje

ponizsza tabela.

Tabela 3. Korzysci i zagroenia przy stosowaniu Partnerstwa Publiczno-Prywatnego.

KORZYSC1

ZAGROZENIA

Mozliwos¢ obnizenia nakladow
inwestycyjnych.

Poprawa efektywnosci zarzgdzania,

Wy7sza jakos¢ uslug.

Zwigkszenie morliwosci finansowania
inwestycji publicznych.

Odeigzenie sektora publicznego od kosztéw
inwestycji.

Przyspieszenie terminow realizacii inwestycji
publicznych.

Transfer nowoczesnej technologii.

Alokacja ryzyka podejmowania decyzji

i dziatan migdzy partnerami.

Podniesienie efektywnodci eksploatacji.
Aktywizacja scktora prywatnego.
Zwigkszenie mozliwosci wprowadzenia
konkurencyjnoscs.

Zwigkszenie przejrzystosci powigzan

i dokumentag)i.

Ograniczenic wplywow politycznych na
decyzje inwestycyjne i cksploatacyjne.
Wzrost wplywow budszctowyceh 7 tytuly
placony podatkow i oplat przez operatora
prywatnego.

Podniesienic skutecznosci rezultatow
biczacych i przyszlych zadan planowanych do
wspolnej realizacji.

Budowanie zaufania publicznego.

Nizsza uciazliwosc.

Wymiana doswiadczen i wzbogacenie wiedzy.

Ograniczenie wplywu samorzadow lokalnych
na wybor inwestycji.

Wrrost oplat 7a korzystanie z obicktow
infrastruktury.

Wysokie koszty transakeyjne (koszty
doradcow prawnych, technicznych,
tinunsowych).

Ograniczenic dostgpnosei do ustug.

Utrata micjsc pracy dla pracownikow

scktora publicznego.

Ograniczenie wplywu administracji publicznej
na dzialania eksploatacyjne prywatnego
operatora,

Zagwarantowanic przez scktor publiczny
minimum przychodow dla operatora
prywatnego jes)i popyt na 2slugi bedzie nizszy
od prognozowancgo. co obcigZania budzet
samorzadu,

Podwy?zszanic poziomu oplat przez operatora
prywatnego w ramach zasad swobody
ustalania cen.

Obnizenie poziomu $wiadezenia uslug.

Zrodio: opracowanic wlasne na podstawie K. Brzozowska, Partnerstwo publiczno-priwatne. Przestanke,
mutlivosci, barierv, CeDeWa, Warszawa 2006, s. 24 oraz B.P. Korobus i M. Strawinski, Purtnersiwo pu-
bliczno-pryvwame. Nowa forma realizacii zadun publicznveh, LexisNexis, Warszawa 2006, s. 33,

* W. Gonet, Purmerstwo publiczno-prywatne jaka forma realizacji zadwt w jednosthach samorzgdu reryto-

riginego, Jmanse Komunalne™ 2007, nr 7 8, s. 48,
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Wskazane powyzej korzysci z PPP stwarzajay szansg na zwigkszenie wielkoscei
inwestycji i poprawg ich efektywnosci. Niemniej jednak pamigtaé nalezy o zaprezento-
wanych zagrozeniach plynacych z zastosowania PPP, w tym na ponoszenie znacznie
wyzszych kosztow transakeyjnych, ryzyku kosztow agencyjnych na skutek asymetrii
informacji oraz oslabieniu pozycji negocjacyjnej scktora publicznego.

Regulacje Unii Europejskiej
w zakresie Partnerstwa Publiczno-Prywatnego

W ramach praw UE nie istnicje akt regulujacy kompleksowo problematyke
funkcjonowania PPP. Mozna natomiast wskaza¢ ogolne ramy prawne dla tego rodzaju
wspolpracy partnerow publicznych i prywatnych. ktore zawarte zostaly w:

= Wyltyczne dla udanego PPP” — Guidelines for Successtul Public-Private
Partnerships opublikowane w marcu 2003 .

«  Zielona Ksigga dotyczaca PPP (Green Paper on Public-Private Partner-
ships and Community Law on Public Contracts and Concessions, COM
2004/327) opublikowana w 2004 roku,

W wymienionych dokumentach mozna odnalez¢ zasady, ktore w ocenie Komi-
sjit Europejskie) powinny stanowic podstawe kazdego przedsiewzigeia realizowanego
w ramach modelu Partnerstwa Publiczno-Prywatnego 1.

»  Zapewniony powinicn byé otwarly dostep podmiotow prywatnych do re-
alizacji zadan publicznych oraz uczciwa konkurencja przy wyborze part-
nera prywatnego.

*  Zaleca si¢ wybor optymalnego modelu wspolpracy. ktory gwarantowatby
maksymalng wartos¢ dodung wynikajaca z PPP.

= Kluczowe powinno by¢ zapewnienie niezb¢dnej ochrony interesu pu-
blicznego poprzez dokiadne okreslenie optymalnego poziomu zaangazo-
wania srodkow publicznych oraz preewidywanych zyskow partnera pry-
walnego.

*  Koniecznosé stosowania przepiséw prawa o zamowieniach publicznych
w odniesieniu do kontraktow publicznych w rozumieniu Dyrektywy.
a w szezegolnoscet do wyboru partnera prywatnego.

Umowa Partnerstwa Publiczno-Prywatnego w $wietle nowej
Ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym z 2009 roku

Na podstawie preepisow Ustawy o Partnerstwie Publiczno-Prywatnym z 28 lipca
2005 roku nie zawarto w Polsce ani jednej umowy o PPP. Ustawa ta stworzyta' L

=« skomplikowane procedury prowadzgee do zawarcia umowy,

= koniecznosé przeprowadzenia rozbudowanych analiz przez podmiot pu-
bliczny oraz przygotowania oferly przez partnera prywatnego.

*  ograniczenia ustawy w zakresie wyboru dopuszezalnych prawem struktur
partnerstwa, formy wkladu podmiotu publicznego oraz sposobu wynagra-
dzania partnera prywatnego,

“B. Clemenz, M S. Tofel, Partnersiwo publiczno-prowatne = praktvezmm komentarzem, Gareta Prawna
Podryczny Zbior Praw™, Warszawa 2007, s. 15,
" Ibidem, s. 18 19,
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*  braku precyzji przy redagowaniu przepisow oraz nicdostateczna regulacja
cagadnien ). korzysei dla interesu publicznego, definicja inwestycji oraz
ryzyka,

= brak niesbednych wzorow oraz obawa podmiotu publicznego, w tym
przede wszystkim reprezentujgcych sektor publiczny urzgdnikow, przed
wspolpracy z sektorem prywatnym,

= procedury skoncentrowane byly na duzych projektach inwestyeyjnych
i wymagaly duzych tunduszy.

Wymagania okazaly si¢ zbyt duze dla potencjalnych zainteresowanych, zardw-

no ze strony sektora publicznego, jak i prywatnego.

Wobec powyzszych barier, rzad zdecydowat sig na przygotowanie rzadowego
projektu nowej ustawy o PPP. Projekt ten wplynal do Sejmu 20 pazdziermka 2008 r.,
nastepnie 22 grudnia zostal skierowany do podpisu Prezydenta. Dnia 5 lutego 2009 r,
opublikowano nowelizacje ustawy o PPP. W mysl art. 38, ustawa ta wehodzi w Zycie
21 dni od jej opublikowania'?, co w praktyce oznacza, iz nowe przepisy obowiazuja od
27 lutego 2009 1.

Fkonomika nowej ustawy opierala si¢ na dwoch zalozeniach — tam, gdzie to
mozliwe nie tworzy¢ zbednych przepisow, ale odestaé do sprawdzonych rozwigzan
prawnych m.in. w prawie handlowym i cywilnym. Drugie zaloZenie polegalo na tym,
aby zostawi¢ jak najwigee) przestrzeni dla dogodnych dla obu stron partnerstwa uzgod-
nief, zwlaszcza w zakresie umowy tworzge jedynie ramowe. a nie sztywne przepisy.
W nowej ustawie o PPP wyeliminowano szereg barier poprzez':

= ograniczenie obowigzkow zwigzanych z realizacjy partnerstwa,

= wprowadzenie przejreystej procedury wyboru partnera prywatnego,

= szezegotowo uregulowano kwestie wkladu wlasnego,

*  nadanic umowie PPP charakteru ramowego,

*=  wprowadzono zasadg racjonalnej kontroli realizacji przedsigwzigé,

¢ uregulowano zasady przekazania skladnikow majgtkowych po zakoncze-
niu umowy PPP,

= umozliwiono stosowanie elastycznych form PPP

= okreslono zasady finansowania umow PPP z budzetu panstwa,

*  wprowadzono rozwigzanie prawne dotyczgce wykorzystania funduszy
unijnych do finansowania PPP.

W mysl ant. 6 nowej Ustawy o PPP" kryteriami oceny ofert sq podzial zadan

i ryzyk zwigzanych z przedsigwzigeiem pomigdzy podmiotem publicznym i parinerem
prywatnym oraz terminy i wysoko$¢ przewidywanych platnosci lub innych swiadczen
podmiotu publicznego, jezeli sq one planowane. Zrezygnowano z obligatoryjnego spel-
nienia wielu dotychczasowych obowiazkow, w tym np. sporzadzania analiz, nadajac im
ceche dobrowolnosci'. Tym samym pozostawiono stronom PPP decyzje czy (aka anali-
zn ma byé przygotowywana. W obowigzku sporzadzania analiz upatruje si¢ jedna
z najpowazniejszych przyczyn, ktore doprowadzily do fego. ze ustawa o PPP z 2005
roku nie byla stosowana. Wprowadzono obowigzek zamieszezania ogloszenia o plano-

2 Ustawa 2 19 grudnia 2008 roku o Partnerstwic Publiczno-Prywatnym, Dz. U. 2009, nr 19, poz. 100

Y Hitp:#www.mg.gov.pl/Przedsichiorey Pakict t nat rzcez t rozwoju+przedsichiorezosci/Partnerstwo +publi-
c/no-prywatne.

'3 Ustawa 2 19 grudnia 2008 roku o Partnerstwic Publiczno-Prywataym, Dz, U. 2009, nr 19, poz. 100.

" [hidem, ant. 6 pkt 3.
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wanym PPP w Biuletynie Zamowien Publicznych, Dzienniku Urzgdowym UE oraz
Biuletynie Informacji Publicznej'®.

Nowa ustawa nie okresla, co moze by¢ przedmiotem partnerstwa. Tym samym
przedsigwzigciem moze by¢ budowa, swiadezenie ustug, wykonanie dzicla, w szczegol-
nodci wyposazenie skladnika majatkowego w urzadzenia podwyzszajyce warto$¢ lub
uzytecznosc. Jezeli spelnione zoslang wymagania ustawowe, co do sposobu wynagra-
dzania partnera prywatnego (wynagrodzenie bedzie uzaleznione od wynikow pracy
partnera prywatnego) i podziatu ryzyka zwigzanego z preedsigwzigeiem — partnerstwo
bedzie dopuszczaine. Taka forma wspolpracy, dajaca duzy swobode w ksztaltowaniu
warunkOw umowy stosowana jest w praktyce wielu panstw Europy, w USA i Kanadzie.
W kazdym przypadku rozwigzania nowej ustawy pozostawiajg swobode stronom umo-
wy odsylajae do ogolnego systemu prawa obowigzujacego w Polsce, a takze do dobrych
praktyk i wzorcow postepowania. bez nakladania obowigzkow ustawowych'’.

Aby zachgei¢ podimioty prywatne do uczesiniczenia w przedsigwzigciach na
zasadach PPP i wyeliminowac obawy strony publicznej przed negatywnymi komenta-
rzami ze strony spoleczenstwa precyzyjnie okreslono, za co strona prywatna moze
otrzyma¢ wynagrodzenie i od sposobu wynagradzania strony prywatnej uzalezniono
tryb wyboru partnera prywatnego. Jesli wynagrodzenie partnera prywatnego pochodzi
wylgeznie od podmiotu publicznego, wybor partnera bedzie si¢ odbywal na podstawie
przepisow ustawy Prawo zamdéwien publicznyeh. Najbardziej wiasciwym trybem wybo-
ru partnera prywalnego bedzie 1rvh dialogu konkurencyjnego. Polega on na tym, ze po
publicznym ogloszeniu zamawiajacy prowadzi z wybranymi prsez siebie wykonawcami
dialog. a nastepnie zaprasza ich do skladania ofert. Tryb ten nie wymaga zadnych mo-
dytikacji w preypadku realizacji Partnerstwa Publiczno-Prywatnego. Z kolei, gdy wy-
nagrodzenie partnera prywatnego nie pochodzi wyliycznie od podmiotu publicznego
i przynajmniej w czgdei polega na prawie do pobierania pozytkow z przedmiotu partner-
stwa, wyboru partnera prywatnego dokonuje si¢ stosujac przepisy projekiowane) ustawy
koncesyjne;j.

Kolejnym waznym clementem w nowej ustawie jest zmiana charakteru umow
o Partnersiwic Publiczno-Prywatnym. Umowa PPP ma obecnie charakter ramowy, co
Jjest zresztyg rozwigzaniem znanym z praktyki swiatowej (tzw. umbrella agreement). Na
podstawie umowy PPP, partner prywatny zobowigzuje si¢ do realizacji przedsigwzigeia
za wynagrodzeniem oraz poniesienia w calosei albo w czgsei wydatkow na jego realiza-
cje lub poniesienia ich przez osobe trzeciy. Z kolei, podmiot publiczny zobowigzuje sie
do wspoldziatania w osiggnigeiu celu przedsigwzigeia, w szezegolnosei poprzez wnie-
sienie wkiadu whasnego. Wkiadem wlisnym moze by¢ poniesienie czesci wydatkow na
realizacje przedsigwzigeia lub skladniki majatkowe wniesione poprzez sprzedaz, uzy-
czenic, uzytkowania, ngjem lub dzierzawg. Tym samym. w czasie trwania umowy PPP
bedzie mozna preekazywad nieodplatnie partnerowi prywatnemu nieruchomosei.

W mysl nowej ustawy o PPP kazda ze stron ponosi czg$¢ ryzyka powodzenia
preedsigwzigeia. Wolen sposdb nawigzuje sig do uznanych w swiecie modeli Partner-
stwa Publiczno-Prywatnego. Poszczegoline zobowigzania w ramach umowy o PPP bedg
mogly by¢ wyrazone w formie okreslonej w istnicjacych przepisach np. Kodeksu cywil-
nego. Arl. 7 nowej ustawy'® okresla takze skutki nienalezylego wykonania i niewyko-

* Ibidem, ant. §.
7 tbidem.
"™ Ibidem. art. 7.
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nania zobowigzania, w szczegolnosei kary umowne lub obnizenie wynagrodzenia part-
nera prywatnego lub spotki celowey.

Kolejnym elementem, kiory ulegl zmianie jest okreslenie uprawnien biezycej
kontroli przedsiewzigeia realizowanego jako PPP. Z uwagi, iz celem partnerstwa bedzie
najezgsciej wykonywanie zadan publicznych — w drodze wyjatku od zasady swobody
umow - biczgca kontrola realizacji bedzie przyznana podmiotowi publicznemu. Inter-
wencje ustawodawey w lym przypadku uzasadnia nalezyty standard realizacji, zwlasz-
cza, jesli chodzi o obickty uzytecznosei publicznej i zadania publiczne o charakiterze
powszechnym,

Wiele zastrzeZzen w Ustawie o PPP z 2005 r. dotyceyta zasad preckazywania
przediniotu PPP po zakonczeniu umowy. Preedmiot partnerstwa (powstala droga,
wzniesiony szpital, zainstalowany system urzadzen technicznych itp.). po zakonczeniu
umowy przeekazywany jest podmiotowi publicznemu. Nowa Ustawa o PPP przewiduje
takze preekazanie, po zakonczeniu partnerstwa, podmiotowi publicznemu sktadnika
majatkowego np. gruntu, ktory byl wykorzystywany do realizacji przedsiewzigeia. Ta-
kie postanowienie nie zamyka jednak mozliwosci odmiennego uregulowania tej kwestii
w umowie o Partnerstwie Publiczno-Prywatnym. Mozna bedzie bowiem w umowie
castrzec np. przekazanie skladnika majgtkowego innej niz zaangazowana w projekt
panstwowej lub samorzgdowej osoby prawnej lub spolee powolanej w tym celu preez
podmiot publiczny. Partnerowi prywatnemu bgdzie przystugiwalo — zarowno w trakcie
obowigzywania umowy o Partnerstwie Publiczno-Prywatnym, jak i besposrednio po
zakohczeniu partnerstwa — prawo picrwokupu nieruchomoscei, ktora stuzyta do realizacji
partnerstwa, jesli mialaby by¢ zbywana. Umozliwiloby to kontynuacje zadania, takze po
zakonczeniu okresu jego realizacji.

Nastgpnym istoinym elementem nowej ustawy jest umozliwienie stosowanie
elastycznych form PPP. W mysl ustawy Partnerstwo Publiczno-Prywatne moze byé
oparte o samg umowe o Partnerstwie Publiczno-Prywatnym albo moze byé w tym celu
zawigzana spofka celowa (art. 14 nowej ustawy wymienia mozliwosc zatozenia spotki
kapitalowej, komandytowej fub komandytowo-akeyjnej'®). Cel i przedmiot dziatalnosci
spotki celowej bedy okreslone przez partneréw w umowie o Parinerstwie Publiczno-
Prywatnym.

W stosunku do ustawy o PPP z 2005 roku ograniczono wymog zgody Ministra
Finansow do przedsigwzigé, ktore wigzy sie z zaangazowaniem srodkow budzetowych
w wysokosci przekraczajaee) 100 min 21 Ponadto, kwota ta nie obejmuje srodkow prze-
/naczonych na finunsowanic programow operacyjnych, o kidrych mowa w ustawie
2 dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju™. Dodatkowo wpro-
wadzono zasade, zgodnie z ktdory Minister Finansow udzielajac zgody, kierowaé sig
bedzie bezpieczefstwem finansow publicznych. Ma to na celu uniknigcie watpliwodci,
co do zakresu oceny wniosku — merytoryczna warto$¢ przedsigwzigeia zasadniczo nie
powinna by¢ przedmiotem analizy Ministra Finanséw. Ponadto, skrécony zostal
2 60 dni do 6 tygodni (42 dni) termin na wydanic zgody®'.

Wazng smiang jest tez dodanic w Ustawie o zasadach prowadzenia polityki
rozwoju® przepisu, kidry wprost upowaznia do dofinansowywania ze $rodkéw unijnych

" Iwdem, an. 14,

* Ibickem, art. 18 pkt 1.

* Ibidem, art. 18 pkt 3.

2 Ustawa 7 dnia 6 grudnta 2006 1, o zasadach prowadzenmia polityki rozwoju, Dz, U, nr 227, poz. 1658 oraz
Dz U. 2007, nr 140, poz. 984, art. 28, ust. 5.
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projektow realizowanych w ramach Partnerstwa Publiczno-Prywatnego. Wprowadsenie
do ustawy przepisu, ktory wyraZnie i wprost wskazuje na mozliwosc dotinansowania
w ramach projektow operacyjnych projektow realizowanych rowniez w formie Partner-
stwa Publiczno-Prywatnego usunie ewentualne watpliwoscl, czy takie dofinansowanie
przystuguje w obszarze partnerstwa publiczno-prywatnego.

Podkreslié nalezy, iz mimo zmian w zasadach funkcjonowania PPP, zachowa-
ne zoslaly preferencyjne sasady opodatkowania uczestnikow umow PPP. Oznacza to, ze
nadal zwolniony z podatku dochodowego bedzie wklad wlasny podmiotu publicznego,
otrzymany przez partnera prywatnego, a przeznaczony na cele okreslone w umowie
PPP*’. Zwolnieniu nie podlegaja jednak srodki stanowiace zwrot wydatkow poniesio-
nych na realizacj¢ zadania publicznego lub przedsigwzigcia bedycego przedmiotem
umowy o PPP przez partnera prywatnego lub za jego posrednictwem oraz srodki preze-
£naczone na nabycie udzialow lub akcji w spolee handlowe;.

Ponadto, przy nicodplatnym przenicsieniu przez partnera prywalnego na rzecz
podmiotu publicznego wilasnosei Srodka trwalego lub wartosci niematerialnych i praw-
nych w terminie okreslonym w umowie PPP do kosztow uzyskania przychodow dla
partnera prywatnego bedzie wartosé poczgtkowa srodka trwalego lub wartosei niemate-
rialnych i prawnych pomniejszona o sumg odpisow amortyzacyjnych. Przedsigbiore:
nie moze natomiast do kosztow uzyskania przychodu zalicey¢é wydalkow i kosztow
bezposrednich, sfinansowanych z wkladu wlasnego podmiotu publicznego.

Podsumowanie

Obowiazujgca w Polsce od 2005 roku Ustawa o PPP kreowala szereg barier,
ktore nie sprzyjaly rozwojowi projektow realizowanych jako PPP, zas pomigdzy insty-
tucjami publicznymi i sektorem prywatnym rosi mur nieufnosci i 1o mimo ewidentnie
ogromnych potrzeb sektora publicznego w zakresie inwestycji. Znowelizowana ustawa,
ktora wehodzi w zycie 27 lutego 2009 1. powinna ten stan zmienic, a infrastruktura
publiczna (autostrady, drogi, szkoly, szpitale, infrastruktura miejska, metro, stadiony)
moglaby wzorem innych krajow na S$wiccic, rowniez w Polsce byé¢ wybudowana
w ramach projektow PPP.

Argumentem przemawiajacym za promowaniem PPP jako formy finansowinia
inwestycji sg m.in.: nizsze koszly budowy i utrzymania infrastruklury w oparciu o PPP
oraz oszezednosei w budzecie panstwa (wedhlugg szacunkow w Wielkiej Brytanii
w ostatnich pigeiu latach dzigki realizacji projektow PPP oszezednosci budzetowe sie-
gnely ponad 17%"). a takze poprawa jakosci inwestycji publicznych. Wobec takich
faktow oraz luki finansowej w sektorze publicznym, wydaje si¢ zasadne promowanie
instytucji PPP. Nalezy wige bardzo pozytywnie ocenié zmiany zawarte w nowej usta-
wie, gdyz analiza jej rozwigzan pozwala jednoznacznie stwierdzic, iz wyeliminowane
zostaty nadmierne obcigzenia administracyjne i doprecyzowane zostaly watpliwosci
ewigzane z roly obu sektordow, a te wlasnic elementy hamowaly wykorzystanie PPP
w latach wezesniejszych. Podkreslié nalezy, iz nowa regulacja daje stronom znaczy
swobode ksztaltowania PPP, a to szczegolnie powinno sprzyja¢ wdrazaniu PPP w Pol-
sce i zwigkszy¢ tempo realizacji inwestycji, zwlaszeza tych zwigzanych z EURO 2012.

¥ Ustawa 2 dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od osob fizyeznych, Dz. U. 2000, nr 14, poz. 176
zpo/m. zm., art. 21, ust. |, pkt 122 oraz Ustawa z dnia 15 lutego 1992 1. o podatku dochodowym od oséb
prawnych, Dz. U. 2000, ur $4, poz. 654 2 pézn. zm., art. 12, ust. 4, pke. 1.

* Dane 2 www.kpp.org.pl.
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Zdaniem Autorki, oloczenie prawne finansowania inwestycji publicznych po 27 lutego
2009 roku powinno takze wzmocni¢ wykorzystanie srodkow z innych zrodel, niz tylko
publiczne i mieé korzystny wplyw na lepszy absorpeje srodkow unijnych. gdyz dopusez-
czono mozliwos¢ wspotinansowania przedsiewzigé PPP m.in. z funduszy Unii Euro-
pejskiej, tworzac w ten sposob kolejne potencjalne zrodlo finansowania inwestycji pu-
blicznych.
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Summary

THE NEW PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP FORMULA
AS AN OPPORTUNITY TO ACCELERATE
THE IMPLEMENTATION OF PUBLIC INVESTMENTS IN POLAND

The growing investment needs of the public sector mean that local authorities
are searching for various new forms of financing regional development. One of the tools
for public investment financing and, at the same time, a form of long-term economic
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cooperation between the public and private sectors, is Public-Private Partnership (PPP).
The formula is enjoying an ever-increasing popularity worldwide. According to
Dedlogic ProjectiWare, the 2006-2007 total of PPP-based project financing was $127
thousand million.

Poland also views PPP as a chance to accelerate the development of her public
infrastructure. However, the Public-Private Partnership Law, in force in Poland since
2005, has set up so many barriers against using the tool that not one public authority has
implemented so much as a single PPP-based project since its enactment. This meant thai
an attempt at amending the legal status of PPP became a necessity. The amended PPP
Law will come into full force and effect on 27 Feb 2009, and the present article attempls
at presenting the new provisions regulating the execution of public-private agreements,
at the same time trying 1o assess the amendment’s chances for accelerating public in-
vestment in Poland. The assessment is made against the background of a description of
the core PPP concept and the specific features of PPP agreements, as well as the EU
standpoint on PPP-based projects.






ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO
NR 5§73 EKONOMICZNE PROBLEMY USLUG NR 45 2009

Elzbieta Robak'

DOSKONALENIE SPOLECZNEGO POTENCJALU ORGANIZACJI
POPRZEZ INTEGRACJE PRACOWNIKOW

Wprowadzenie

Pojecie doskonalenia organizacji stosowane jest najezesciej w ogdlnym ujeciu
dla okreslenia daatan podejmowanych przez kierownictwo danej organizacji. w celu
zwigkszenia jej efektywnosei funkcjonowania. Rozwdj przedsigbiorstwa poprzez do-
skonalenie jego zasobow ludzkich zwraca uwage na zdolnosei pracownikow do wspol-
pracy w osiaganiu wspolnych celow, bowiem skutecznosé funkejonowania organizacji,
jej rozwoj - to efekt wspoldziatania fudzi.

Oprécz wiedzy i umiejetnosci czlonkow organizacji — to zdolnosé budowania
wiezi spofecznych, w celu realizacji wspolnych wartosei jest istotng determinanty roz-
woju. Dlatego dla wielu wspolczesnych firm o atrakcyjnosei pracownika, obok jego
warlosci profesjonalnej, decyduje umiejetno$é harmonijnej wspdlpracy. Optymalna
alokacja i wykorzystanie kompetencji pracownikow oraz zapewnienic wymiany wiedzy
i dodwiadczen nalezg do podstawowych zadan gospodarowania zasobami ludzkimi,
jednak uzupetnieniem tych deialan jest pozyskanie dodatkowych wartosei tkwigcych
w wigziach migdzyludzkich.

Integracja pracownikow, wypelniajac przestrzen spoleczng pomiedzy ludzmi
w organizacji poprzez sieci relacji, moze sluzyé migdzy innymi do kreowania zachowan
organizacyjnych sprzyjajacych efeklywnosci funkcjonowania i rozwoju przedsigbior-
stwa oraz ozywienia przedsigbiorczosci poprzez ulatwienie wspoldziatania,

Podejscie do doskonalenia organizacji, kiorego sednem jest doskonalenie
wspolpracy i stymulowanie pozytywnych relacji migdzyludzkich zwigzane jest takze
z preeciwdzialaniem zjawiskom dysfunkcjonalnym w organizacji.

Celem artykufu jest zwrdcenie uwagi na mozliwosei, jakie dla doskonalenia
spolecznego potencjalu preedsigbiorstwa stwarza integracja pracownikow. W przedsta-
wicniu tej problematyki odwolano si¢ do zagadnien spojnosci grup i wspolpracy czton-
kow organizacji. podkreslajyc ich znaczenie dla kreowania etektywnie funkcjonujacych,
zintegrowanych przedsigbiorstw,

" Dr. adiunkt, Katedra Socjologii i Psychologii Zarzadzania, Wydzial Zarzadzania, Politechnika Czgsto-
chowska,
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I

Integracja pracownikoéw
a rozwoj spotecznego potencjatu organizac;ji

W nowoczesnych przedsighiorstwach. pragngeych rozwijaé¢ swoj potencjal spo-
leczny realizowane sy szeroko zakrojone programy doskonalenia zasobow ludzkich,
a w ich ramach takie dziatania jak: wewngtrzne doradztwo zawodowe. programowanie
zmian pozycji w ramach struktury organizacyjnej, kreowanie sciezki awansu zawodo-
wego czy rozbudowane pakiety szkoleniowe. Skrupulatnie opracowywane i realizowane
¢ duzym zaangazowaniem srodkow programy rozwojowe stuzy zblizaniu celow i ocze-
kiwan zatrudnionych osob z celami i oczekiwaniami preedsigbiorstwa. Dzialania inte-
gracyjne oparte na wspolnym doksztatcaniu, rozrywce, wypoczynku i zabawie — majy
miedzy innymi sprzyja¢ zwigkszeniu identyfikac)i pracownikow z firmg i kreowagé
zaangazowanie zatrudnionych osob w wspotdziatanie na rzecz firmy.

Etymologicznie .integracja™ oznacza zjawisko zwartosci, stan koordynacji,
¢godnosci, zharmonizowania. W ujgciu socjologicznym integracja oznacza procesy
jednoczenia si¢ elementow i czgsci skladowych w jedng catodé. W spoleczenistwie ogdl-
nym procesy integracji obejmujy te wszystkie interakcje migdzy skltadowymi czgsciami
i grupami, ktore prowadzg do ich powigzania, kooperacji. koegzystencji, dostosowania
si¢ czy do rozwigzywania konflikiow.

Mimo, ze w pracach socjologicznych z kregu jezyka angielskiego preyjela sie
konwencja uimowania procesow zwartosci wigkszych systemow spolecsznych w termi-
nach integracji spolecznej, natomiast integracja w maltych systemach wyrazana jest jako
spajnosc spoleczna, to zdaniem W. Jachera ta sama grupa jest zwykle przedmiotem
zainteresowania na dwoch poziomach. Raz mozemy jy rozpatrywaé jako calosé, w kito-
rej czgsci wymagajg integracji. drugi raz mozna jg ujmowac jako cz¢$é mniej lub bar-
driej zintegrowany z jukas wigksza catoscig. Wedlug tego autora istnicje tendencja
raczej do wyrdzniania pewnych plaszezyzn integracji niz tworzenia pojecia jednowy-
miarowego, czego przykladem jest typologia W.S. Landeckera, ktory odroznia catery
rodzaje integracji: kulturowy, normatywng komunikatywng i funkcjonalng. Integracja
kulturowa wyraza zwarto$é migdzy kulturowymi standardami, normatywna — zwartosé
mi¢dzy kuhurowymi standardami a zachowaniem si¢ osob. Integracja komunikatywna
polega na wymianie znaczen w grupie i okresla stopien, w jakim sie¢ komunikacji spo-
lecznej przenika system spoleczny, natomiast integracja tunkcjonalna okresla granice
wspolzaleznodei migdzy jednostkami a systemem podzizhu pracy”.

Integracja pracownikow jest pojeciem dwuaspektowym. Sklada si¢ na nig
z jednej strony — integracja organizacyjna, z drugicj zas ~ integracja spoleczna. Inlegra-
cja organizacyjna jest to relacja zachodzgea migdzy pracownikami jako jednostkami
a firmg jako caloscia. Polega ona na tym, Ze pracownicy akceptujy cele organizacji
i dyzg do ich realizacji - widziye w tym swojg indywidualng korzysé.

Integracja spoleczna to ogol stosunkow i zaleznosci tworzaeych sie w toku
bezposredniej spolecznej stycznosci ludzi. Integracja spoleczna okreslana bywa jako
stan lub proces zachodzycy w spoleczenstwie, polegajacy na tym, Ze jego poszezegolne
elementy przejawiajy tendencje do scalania si¢ w harmonijng i skoordynowana funkcjo-
nalng calosé®. Integracja ta zwigzana jest z likwidowaniem barier uniemozliwiajacych

2 W. Jacher, Integracia spoteczia, [w:] 1 Machaj (redu), Male strvkiry spolec zne, Uniwersytet Marii Curie:
Skiodowskicy, Lublin 1999, 5. 63 70.
VK. Olechnicki, P Zalgeki, Shawvnik socjologiczny, Grafliti, Torun 1997, s, 85 86.

550



lub utrudnigjucych nawigzywanie kontakiow pomigdzy jednostkami lub grupami spo-
lecznymi. Integracja spoleczna jako zwartosé spoleczna, zharmonizowanie wszystkich
elementow ukladu spolecsnego wyraza si¢ miedzy innymi akeeptaciy wspolnych syste-
mow wartosei, norm i ocen.

Problematyka inlcbrncii stanowi wcdlub 1. Sztumskiego szeroki i zlozony te-
mat. Przes integracje urbdmmgyjnq rozuinie on osiggnigeie stanu wzgledngj zgodnodei
pomigdzy celami jednostki i organizacji, do ktorej ta Jc.dnuslk.l nalezy. Tylko Medy,
bowicm jednostka akceptuje i realizuje cele organizacji. gdy nie s one sprzeczne z jej
indywidualnymi celami i dazeniami. Nie sposob jednak wyobrazié sobie sytuacje,
w ktorej wszysey czionkowie w pelni identyfikowaliby si¢ 7 organizacjy. Dlatego dosta-
tecznym warunkicm integracji organizacyjnej jest, aby ogolne, kierunkowe cele firmy
odpowiadaly celom pracownikow. Stopie integracji pracownikéw z prrzedsigbior-
stwem, zdaniem J. Sztumskiego zalezy od wielu réznorodnych czynnikow: ogolnospo-
tecznych i wewngtrzorganizacych, a takze od indywidualnych cech charakterologice-
nych jednostek i specyfiki grup pracowniczych®,

Spojnos¢ grupy a wiezi miedzy jednostkami

W rozwazaniach dotyczgeych integracji bardzo czgsto przywolywane sy za-
gadnicnia spojnosci grupy 1 wigzi spolecznych. Problematyce integracji, spojnosci
i wigzi spolecznej, analizowanej przez socjologdw i psychologdw spolecznych, przypi-
suje sig cz¢sto podobny, bad7 identyczny zakres.

Jan Olbrycht w publikacji analizujacej spoistosé male) grupy spolecznej, po-
readkuje te bliskie sobie, aczkolwick rozne pojgcia. Jego zdaniem elementy grupy spo-
lec/nej polacszone sy ze soby poprzez aktywne relacje — wigszi spolecszne. Dzialanie
wigzi przebiega w toku procesu spolecznego nazwanego integracjy lub integrowaniem.
Proces ten doprowadza do tworzenia si¢ okreslonej spojnosci grup. Spoistosé jest wige
rezultatem procesu integracji i jako rezultat jest stanem grupy spolecznej. co oznacza
posiadanie przez grupg okreslonych wlasnosei. Spoisto$d to zatem: sita postaw ku gru-
pie. sila motywu uczestnictwa, stopien identyfikac)i z grupy. stopicn zaspokojenia po-
trzeb przez grupe, podzielania postaw i wspoldziatania czlonkow grupy. a takze stopien
wzajemnej atrakceyjnosci oraz stopien intensywnosci i zageszezenia relacji laczgeych
czlonkow gmpy".

Spijnosé grupy 1o poziom rozwoju wigzow migdzy czlonkami grupy i poziom
rozwoju ducha grupy™. Jest to réwniez miara atrakeyjnosci grupy dla nowych czton-
kow. Bardzo spojne grupy wykazuja silne powiazania, wyrazujgce si¢ we wzajemnej
lujalnodei wobee siebie i poszanowaniu wobec norm grupowych,

Wedlug J. Lucewicz spdinosé grupy jest to sifa, z jaky oddzialuje ona na swo-
ich czlonkow, powodujae, Ze czlonkowie grupy, pozytywnie do niej nastawieni, realizu-
Jja wyznaczane przez nig zadania. Miernikami spdjnosci grupy sa: atrakcyjnosé grupy
dla jej czlonkdw, poczucie przynaleznosei do grupy i solidamosé grupowa

1. Srtumski, Socjolugia pracy, Gomoslaska Wyssza Szkols Handlowa im. Wojeiecha Korfantego, Katowice
1997,5. 159 160,

5 Olbryt, Spoistosc mulef grupy: spolecznej (proba analizy metodologiczacy, Uniwersytet Skski. Katowice
1987, 5. 106 109,

* ). Lucewics, Organizacvine sachowania czlowicka, AE im Oskara Langego we Wroclawiu, Wroclaw 1999,
5. 165 166,
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Et itela Ros -

Stopien spojnosci grupy 1o zdaniem B. Szackiej stopieii, w jukim grupa .trzy-
ma sig razem”. Jest on wypadkowy wszystkich dzialajacych na jej cztonkow sik, kiore
sklaniajg ich do pozostawania w grupie. Z punktu widzenia jednostki mozna wskazaé
dwa rodzaje motywacji sklaniajacych ludzi do bycia razem i wspaolnego podejmowania
roznych dziatad. Jednym z nich jest wzajemna atrakcyjnos¢ czlonkow grupy. drugim
natomiast korzysci i satysfakcje, jakie moga wynika¢ z czlonkostwa w grupie. W kazdej
grupie niezaleznie od jej charakieru wystgpuje sklonnosé do wzmacniania jej spojnosei,
W tym kierunku dziataja wytwarzajace si¢ w grupie specyticzne obyczaje, systemy
wewngtrzgrupowych wartosei, czy sposoby komunikowania si¢ j¢zykiem aluzji niezro-
<umialym dla 0sob spoza grupy. Trwajac, grupa konsoliduje sig’.

Jacek Szmatka analizujac male struktury spoleczne przedstawia rézne ujecia
spojnosci grupowej. Przywolujyc ustalenia Festingera, Schachtera i Backa definiuje
spojnosé jako calosciowe pole sil, kiore dzialajg na czlonkéw w kierunku pozostania
w grupie lub w kierunku powstrzymania jednostki (jednostek) przed jej opuszezeniem.
Wedlug tego autora spojnos¢ grupy jest jednak czyms wigeej niz tylko wzorem atrak-
cyjnoset interpersonalnej istniejagcym w danej grupie. Spojnosé jest czyms, do czego
grupa dazy jako calos¢, czyms co jest niezbedne do jej istnienia®,

Wysoka spoistosé¢ wyraza si¢ we wzmozonej lojalnosei i ofiamosei cztonkow
na rzecz grupy oraz w harmonijnych stosunkach migdzy nimi. Sama zas jest rezultatem
takich czynnikow jak: wzglednie duza jednorodnosé skiadu osobowego grupy, jego
stabilnosé, a przede wszystkim — spora atrakcyjno$é grupy dla jej czonkow. Grupa jest
tym bardziej atrakcyjna, im lepiej zapewnia swym czlonkom wysokie pozycje spolecz-
ne oraz duze uznanie, im bardziej harmonijne sg stosunki panujace wewnalrz nigj,
a takze im lepsze zabezpieczenie daje swym czlonkom.

Do czynnikow wplywajacych na spojnosé grupy naleza migdzy innymi:

= bliskos¢ przestrzenna (osoby pracujgce blisko siebie stworzg bardziej

SpoIng grupg),

= podobienstwo wykonywanych zadan pracy,

= wielkos¢ grupy (niewielkie grupy s bardziej spojne),

= zagroZenia zewngtrzne (wspolny wrog zwigksza spojnosc grupy),

= wspolne cechy, takie jak wiek. pleé itp.

Grupy roznig si¢ pod wzgledem swojej zwartosei, to znaczy stopnia, w jakim
czlonkowie sy wzajemnic ze sobg 2wigzani i w jakim odezuwajy motywacje do pozo-
stawania w grupic. Niektore grupy sa zwarte, poniewaz ich czlonkowie spedzajy wspol-
nie duzo czasu, dlatego ze ich niewielki rozmiar sprzyja czgstym wzajemnym kontak-
tom lub z powodu tego, iz grupa ma do czynienia z zagroZeniem zewngtrznym, ktore
zbliza jej czlonkow’.

Zwartos¢ jest istotna, gdyz, jak stwierdzono, wigze si¢ z wydajnoscia grupy.
7 badan zgodnie wynika, Zze zaleznos¢ mi¢dzy zwartosceiy i efektywnoscig zalezy od
norm zwigzanych z wydajnoscia. przyi¢tych przez grupg. Im grupa jest bardziej zwarta,
tym bardziej czlonkowie bedy dgzy¢ do osiagnigcia jej celow. Jezeli normy zwigzane
z efektywnoscia sa wysokic (na przyklad wymagaja duzej wydajnosci, wysokiej jakosci
pracy, wspoldziatania z osobami spoza grupy), to grupa zwarta bedzie efeklywnicjsza

8. Szacka, Wprowadzenic do socjologii, Oficyna Naukowa, Warszawa 2003, s, 192 194

* 1. Szmatka, Male struktury spoteczne, PWN, Warszawa 2007, s, 168 175,

" Por. B. Kozussnik. Psvcholugia zespotu pracowniczego, Uniwersytet Slaski, Katowice 2002, s. 85; S. Mika,
Wstep do psychologii spolecenej, PWE, Warszawa 1972, s, 292-208.
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niz mniej zwarta. Jezeli jednak zwartos¢ grupy jest duza, a normy dotyczgce efektywno-
sci s niskie, 10 efcklywnosé bedzie niska'’.

Spojnosé grupy jest zwykle cechy pozadana. gdyz wigze si¢ 2 malg tluktuacjy
i malq absencjy w pracy, ale jezeli spdjna grupa nie identyfikuje si¢ z celami organiza-
¢ji. to jest to najbardziej dystunkcjonalny typ zespolu w organizacji.

CZYNNIKI KREUSACT SPOINOSC GRUPY

Mala liczebnos¢ cztonkow grupy

Czgste bezposrednie kontakty

Wspolne sukcesy
Wspolne cechy czionkow grupy i zadania
Trudnosci w przylaczeniu si¢ do grupy
Zagrozenie (rywalizacja) zewngtrzna
Akceptacja celow
Atrakeyjnosé osobowa
Stabilno$é skfadu osobowego
Zapewnicnie przez grupg potrzeb spotecznych, wysokiey pozycji, uznania
Harmonijne stosunki spoleczne wewnytrz grupy
Brak wewngtrznych podzialow spolecznych

J L

SPOINOSC GRUPY

4L

KONSEKWENCIE SPOINOSCI GRUPY

/\

POZYTYWNE NEGATYWNE
Zadowolenie z czionkostwa w grupie Mozliwosé sprawnego dziatania prze-
Zwigkszona akceptacja celow grupy ciwko interesom organizacyi
Niska absencja i plynnoscé Myslenie grupowe  dgzenie do
cztonkéw grupy jednomyslnosei przewazajgee
Lojalnos¢ i ofiarnosé jednostek realistyczny oceng sytuacji
ni r1zecz grupy Bledy w podejmowanych decyzjach
Wzrost poczucia zwigzane z przecenianiem sily grupy
wzajemnej atrakcyjnosci Deindywidualizacja jednostek
Uznanie przez jednostki norm
i wzorow zachowan grupowych

Rysunck 1. Czynniki kreujice spojnost grupy i konsckwencje spojnosci.
Zrodlo: opracowanic wiasnc.

Mozliwose wywierania przez grupg presji ni jednostke sprawia, ze istnicje
wbezpicczny poziom spojnosei grupy™, kidrego przekroczenie moze micé negatywne

' R. Brown, Procesy grupeme. Dvnamika wewnqtr=grupowa { migdsygrupowa, Gdanskic Wydawnictwo
Paychologicane, Gdansk 2006, s. 59 61.
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skutki. Jednym z nich jest deindywidualizacja jednostek 1 uznanie grupy za wartos¢
najwyzszg oraz utozsamianie si¢ z nig. az do zatraty indywidualnej tozsamosci, a nawey
instynktu samozachowawczego. Innym skutkiem jest tak zwany .syndrom myslenia
grupowego™. W tym przypadku jednostka czuje sig tak zespolona z grupa. ze po-
wstrzymuje si¢ nie tylko od kwestionowania gloszonych w grupie pogladow i wyraza.
nia watpliwosci, co do trafhosci podejmowanych decyzji, ale takze ignoruje informacje
podwazajace te poglady i wskazujace na mozliwosé innych, lepszych niz przyjete, roz-
wigzan.

Grupa spojna o taka, w ktérej nie ma glebokich podzialow 1 wyraznych pod-
grup czy klik. Wskaznikami spojnosci grupy poza brakiem wewngtrznych podziatow sg:
przejawy takich samych postaw, uznawanie jcdnakowych norm i wzorow zachowan
oraz wspolne dzialania. Zdaniem B. Szackiej grupa spojna to po prostu taka g - grupa. kiorg
spaja silna wi¢z spoleczna. Czynniki wplywajqce na kreowanie spojnosci grupy oraz
pozytywne i negatywne konsekwencje spojnosci obrazuje rysunek 1.

Wspolpraca i zaufanie istotnymi determinantami
zintegrowanej organizacji

Jednym z motywow sklaniajacych ludzi do wspétpracy s potencjalne korzyscei
materialne. Wspoldzialanie w organizacji jest jednak zrodlem innych waznych wzmoc-
nien, zaspokajajgc takie oczekiwania jednostki jak: potrzeba przynaleznosci, znaczenia,
akceplacji przez innych, bezinteresownego pomagania, uczestniczenia w kreowaniu
dobr wspolnych, zaspokajania potrzeb innych osob, a takze budowania pozytywnego
obrazu siebic. Bardzo waznym pozytywnym skutkiem wspolpracy jest wzrost poziomu
kompetencji osob w niej uczestniczacych. Obok rozwoju zawodowego istotny jest
wzrost kompetencji spotecznych.

Umigjetnosé stworzenia harmonijnej wspolpracy w organizacji, pozwala mak-
symalnie wykorzystac zdolnosci, a przez 1o doprowadzi¢ do lepszych osiggnigc. Zgodne
wspoldziatanie pozwala na maksymalne wykorzystanie najlepszych i najbardziej twor-
czych czlonkow organizacji. Powodzenie wielu spraw zalezy od umiejetnosci zorgani-
cowania luzno powigzanej sieci pracownikow roznych dzialow. Preerézne zadania
mogg stwarzaé potrzebg angazowanta do wspolpracy ludzi roznych specjalnosci, a sieé
taka umozliwia dorazne formowanie zespolow, w sklad ktorych wehodzy polyczenia
przerozaych talentow, umiejetnoscei oraz funkeji. To, w jaki sposob organizacja bedzie
potrafila wykorzysta¢ takg sieé, powolujac ad hoc zespoly do konkretnych jednorazo-
wych zadan. ma kluczowe znaczenie dla sukcesu w organizacji

W kontekscie wspolpracy istotnym jest pojgcie wzajemnosci, ktore oznacza
dzialanie jednych osob dla korzysei innych nawet ko,vlcm interesu wlasnego — oczeku-
jac. ze to dzialanie zostanie w pr/yvlosu odwzajemnione ',

Wedtug R, Putnam’a wzajemnosé realizowana jest w formie altruizmu - ktos
kiedy$ pomoze mnie - tak, jak ja pomagam komus teraz”. Krdtkoterminowy altruizm

" R. Baran, Istota i rola inteligencyi emodionalnej w deialalnosci menedera, [w:] H. Januszek (red ), Socjo-
logiczne i ckonomiczne zagadnienia gospodarki nnkowej  szamve i zagrozenia, AE w Pornaniu. Poznait
2002, 5. 163,
2 W. Dyduch, Skludniki i wymiary kaputalu spolecznego organizacji, Organizacja i Kicrowanic™ 2004, nr |
(115), s. 48.
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preeplata sig tu 2 dlugoterminowym zapatrywaniem na osiagnigeie wlasnych korzysci.
Rober! Putnam wyroznia dwa rodzaje wzajemnosci:

= partykularng. ktora ma miejsce migdzy scisle okreslonymi osobami,

= ogolng, ktora ma miejsce wowczas, gdy zobowigzanie moze by¢ splacone

przez kogokolwiek i jakimkolwiek czasie"

Dobra vnpolpnu.a czlonkdw organizacii nie wyklucza réznych trudnosei, anta-
bonumow roznic potrzeb i opinii, oraz konfliktow. Ich obecnosé bardzo czgsto ozywia,
pobudcza i rozwija interakeje migdzy jednostkami, a w efekcie czego wzmacnia funkcjo-
nowanie organizacji. Kontlikty te muszy by¢ jednuk wiasciwie analizowane, tworczo
rozwigzywane i odpowiednio wykorzystywane. Znaczne rdznice potrzeb, aspiracji,
ostre i dlugotrwale konflikty, ktore zdominujg klimat spoleczny w organizacji mogy
istotnie obnizy¢ efektywnosc dzialania uczestnikow kooperacji, doprowadzajac do jej
upadku.

Umiejetnos¢ wspotpracy migdzyludzkiej w obrgbie grup i organizacji na rzecz
realizowania wspolnych interesow, a takZe uznawanie zbioru norm oraz wspolnych
wartosei, lacznie z poswigceniem indywidualnego dobra dla dobra grupy, zdaniem
F. Fukuyamy, warunkuje zaufanie.

Zaufanie powstaje dzigki istnieniu norm spolecznych i sieci zaangazowania, (o
znaczy sieci mniej lub bardziej tormalnych relacji laczacych ludzi. Jest czynnikiem
napedzajacym wspolprace migdzy jednostkami. Zaufania nie zyskuje si¢ z dnia na
dzien, bowiem wymaga ono dlugotrwalej pracy. Bez tego elementu niemozliwe jest
tworzenie si¢ wigzi spolecznych, klore ostatecznie uwarunkowujg powstawanie, tak
wspolnoty o charakterze gospodarczym, jak i solidarnosci migdzyludzkiej**

James Coleman twierdzi, ze podirzymujyc spoleczne zaufanie, zmniejsza si¢
koszty wymiany i ulatwia wspolpracg z innym, a co za tym idzie zwigksza si¢ spraw-
nos¢ deiatan zbiorowych., Odwzajemniona pomoe powoduje samonapedzajacy sig me-
chanizm wzajemnej wspolpracy, dajyc jednostkom szans¢ na szezgscie i dobrobyt oraz
zespala je'®

Zaufanie w organizacji postrzegane jest jako czynnik warunkujgcy procesy
efektywnego uczenia si¢, przekazywania wiedzy. nawigzywania trwalych relacji ze
wszystkimi stronami zewngtrznymi i wewngtrznymi, a takze podstawa budowania pozy-
tywnej reputacji w otoczeniu. Zaufanie, buduje sie¢ wzajemnych zobowigzan, przez co
ulatwia przekazywanie wiedzy, petni rolg kontrolno-koordynacyjny, redukuje potrzebg
tworzenia sztywnych struktur formalnych oraz alokacje uwolnionych zasobow, jedno-
czesnic umozliwia wigkszy elastycznos$é dzialan oraz sprzyja rozwojowi organizacji.
Zautanie, jako skladnik kultury organizacyjnej. to takze ludzkie stabosci czy racjonalne
kalkulacje wlasnych korzysci, nie zawsze zgodne z interesem organizacji. Tymczasem
swiadomos¢ ich istnienia, mow:cma o nich, etc., powoduje. ze pracownicy czujg, ze
organizacja dba o nich i im ufa'®

™ 1. Borusowskt, Kopual spolecziy a korupeja, {wi] M.S, Szerepanski, A, Skiz tred.), Kapuaby: Ludzie 1 In-
stvtucje, Studia § sckice socjologiczne, Uniwersytet Slasks, Wy2szej Svkoly Zarzadzania i Nauk Spotecznych
w Tychach. Uniwersytetu Opolskicgo, Tychy Opole 2006, s. 105.

" M. Kalitiski, Zaufanic fundamentem kultury organizacyinej w administracii publicznej, fw:] H. Krol (red.),
Ewelucia zarzgezania organizacjami na proefomie wickaow, VIZIA Pross& It Warszawa 2006, s, 181-182,

" Por. F. Fukuyama F., Zaufunic. Kapital spoleczny a droga do dobrobyie, PWN, Warszawa Wroclaw 1997,
" G. Krzymicniewska, Zmaczenie zaufania w tworsenin kapitalu spolecznego. Ekononiczmy i spoleczny
wymiar zjawiska, ..Ruch Prawniczy, Ekonomic/ny i Socjologicmy™ 2003, z. 2, s. 193,
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Podsumowanie

Wspieranie wigzi migdzy pracownikami i kreowanie stosunkow spolecznych

opartych na wzajemnym zaufaniu wyzwala dodatkowy wartosé, kiorej podsiaw nalezy
szukac nie tyle bezposrednio w ludziach, ale gdzies pomigdzy nimi. Charakteryslyczng
cechy wspoldrialania ludzi jest 1o, z¢e we wlasciwej atmosferze potrafia oni wehodzi¢
w relacje, ktore prowadza do rezultatow nieporownanie wigkszych niz indywidualna
praca kazdego 2 nich. W dzialaniach zmierzajycych do tworzenia i umacniania integra-
¢ji pracowniczej w przedsigbiorstwie nie moze zatem zabrakngé inicjatyw zwigzanych
z rozwijaniem bezposrednich, dobrych relagji pracowniczych, kreowaniu dobrej komu-
nikac)ji | wspdlpracy.
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Summary

THE DEVELOPMENT OF SOCIAL POTENTIAL
OF AN ORGANIZATION THROUGH EMPLOYEES' INTEGRATION

The aim of the article is to highlight the possibilities of development of social
potential of an organization through employees® integration. The subject is presented
with various references to the issues such as group cohesion and cooperation of the
organization’s members as well as to the analysis of competitive and cooperational
behaviour in organization. The influence of these issues on the existence of cohesive
and effective organizations is underlined in the paper.

Employees’ integration fills up the social space among people in the organiza-
tion by the net of relationships and it can be used to create organizational activities
which contributes to the effectiveness and development of the organization.

The approach to the developinent of an organization which is based on the co-
operation and stimulation of positive relationships is strictly related to preventing the
dysfunctional phenomena in the organization.






ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO
NR 573 EKONOMICZNE PROBLEMY USLUG NR 45 2009

Piotr Rogala'

REALIZACJA KONCEPCJI DOSKONALOSCI DZIALANIA
NA PRZYKLADZIE WYBRANYCH POLSKICH ORGANIZACJI

Doskonalosé jest wynikiem nicustunnego
: &

duyzenia do bycia lepszym

P. Riley

Wprowadzenie

Doskonatos¢ nalezy do grupy pojeé, kiore mimo, ze sg powszechnie znane
i uzywane lo jednoccesnie sy bardzo trudne do zdefiniowania. Arystoteles twierdzil, ze
doskonale jest to co zupelne, zawiera wszystkie czesci, a takze osiagnelo swéj cel. Na
miano doskonalego zastuguje, wige to, co spelnia wszystkie funkcje. do ktorych zostato
stworzone. Innymi cechami, ktorymi si¢ charakteryzuje sg: hanmonijnosé, budowa we-
dlug jednej, whasciwej zasady, zgodnosé oraz prostota (nieztozonosé)”.

Kalegoria doskonalosci znajduje zastosowanie, poza wspomnianym juz wcze-
sniej jezykiem potocznym, w naukach preyrodniczych, matematyce, fizyce, chemii,
a takze sztuce, teologii i teorii moralnosci. Zostala ono zauwazone takze w ramach nauk
z zakresu organizacji i zarzadzania. Na rynku wydawniczym pojawily sig¢ pozycje oma-
wiajace koncepeje dziatania i zarzydzania doskonalego. Wsrod nich wymienié¢ warto
nustgpujyce (ytuly: Poszukiwanie doskonalosci w biznesie®, W poszukiwaniu doskonale-
g0 zarzqd=ania®, Zarzqd=anie doskonate®.

Pojecia doskonalosei i doskonalenia czgsto wykorzystywane sy przez osoby
zajmujace si¢ zarzadzaniem jakoscig. W oramach tej koncepeji stosowana jest zasada
cigglego doskonalenia (jako jedna z osmiu fundamemntalnych zasad zarzadzania jako-
$cig), wykorzystywany jest cykl doskonalenia PDCA, realizowine sa dzialania i projek-
ty doskonalgce. W konsekwencji koncepeja zarzgdzania jakoscig moze by¢ i jest utoz-
samiana z koncepcja doskonalenia organizacji. Najbardziej dojrzalym rozwigzaniem
Z tego obszaru jest Model Doskonatosei stuzgey do oceny organizacji, identyfikowania
ich stabych i mocnych stron oraz przygotowywania projektow stuzacych doskonaleniu,

W ponizszym opracowaniu podjeta zostala proba oceny stopnia osiggnigcia do-
skonalosci przez wybrane polskie organizacje. Przeprowadzono takze analize realizacji,
przez te podmioty, poszezegoinych kryteriow Modelu Doskonalosci.

' Dr, adinkt, Katedra Zarzadzania Jakoseiy i Srodowiskiem, Wydzial Gospwdarki Regionainej i Turystyki,
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu, Wydziat w Jelenicy Gorze.

* Hup:/spl.wikipedia.org (10.02.2000),

3 Zob. 3. Peters, T. Waterman, Pos:ukiwanie doskonalosci w biznesic, Medium, Warszawa 2000,

4 Zoh. T.J. Waison, ¥ poszukivaniu doskonalego zarzqdzania, PWN, Warszawa 2001,

¥ Zob. B.R. Kuc, Zarzqe=ame doskonale, Oskas-Master of Biznes, Warzawa 1999,
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Model Doskonatosci

W 1950 roku rozpoczgto w Japonii przyznawanic Nagrody Deminga. Mogg jq
uzyskaé organizacje, ktore wykazaly si¢ w danym roku wybitnymi osiggnigciami we
wdrazaniu koncepcji Total Quality Managememnt. Organizacje aplikujace o nagrode
oceniane sy wedlug specjalne dla tego celu przygotowanej procedury i kryteriow,
W 1987 r. podobne rozwiazanie (Nagroda im. Malcolma Baldrig®a) zostalo wprowa-
dzone w USA®.

W 1991 r. Europejska Fundacja ds. Zarzgdzania Jakosceig (EFQM) opracowala
Model Doskonalosci zawierajgey zestaw dziewigeiu kryteriow do oceny potencjaly
i osiagnigc organizacji (rys. 1). Rok pozZniej, po raz pierwszy, przyznana zostata Euro-
pejska Nagroda Jakosei. Do oceny podmiolow aplikujacych o 13 nagrode wykorzystany
zostal wlagnie Model Doskonalosci’. W 2006 r. zmieniona zostala nazwa nagrody,
Obecnie nosi ona miano Nagrody Doskonatosci EFQM®.

R POTENCUAL R YN
= Pracownky (i} s Procownicy =R
- .
PoI‘ N = Kluczowe
. ityka Pr ) . i
N W Gorogio W POV a Miend W UL
] L)
Portnerstwo
- | zusoby | .s’."‘“«‘"".—

. Rysunck 1. Model Doskonalosci.
Zeadto: hup: iwww efgmoplzmodel budowa.php (09.02.2609 r.),

W efekceie tych dziatan w wiclu krajach podjgte zostaly podobne inicjatywy. Sza-
cuje sig, ze narodowe programy przyznawania nagrod jakosci realizowane sy obecnie
w RO roznych krajach’. W 1995 roku ustanowiona costata Polska Nagroda Jakosci (PNJ)'™.

Proces ubiegania si¢ 0 nig sklada si¢ z 4 etapow:

= QOrganizacja zainteresowana otrzymaniem nagrody przeprowadza samo-

ocene i preekazaje odpowiednig dokumentacie do Komitetu PNJ (I etap
oceny).

= Dokonywana jest wstgpna selekcja kandydatow (11 etap oceny).

® Zob. R. Karaszewski, Nowoczesne koncepnge zarzqdoania jakoscig, Dom Organizatora, Torun 2006,
s, 292-296.

T Zob. M. Urbaniak, Zarsqdeanic jakosciq Teoria i prakivka, Difin, Warszawa 2004, s, 211-212.

* Zob. . Bobik, P. Rogala, Fialista Nagrind: Doskonafosei EFQAL = Volkswagen Motor Polska = Polkowk,
WProblemy Jakosei™ 2007, nr i1, 5. 43.

® Zob. N. Grigg. R. Mann, Rewarding Excellence: An International Study into Business Excellence Award
Processes, JThe Quality Management Journal™ 2008, nr 3, s. 35.

' Zob. R. Karaszewskt, Newoczesne koncepx je zarzqdeania jakosciq, Dom Organizatora, Torun 2006, s. 307.
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*  Eksperci PNJ odwiedzajy wybrane organizacje i na miejscu werylikujg
infuimacje na ich temat. W efekcie poczynionych obserwacji przygoto-
wuja lzw. raporty zwrotne zawierajgce oceng organizacji oraz jej stabe
i mocene strony (I etap oceny).

=W \;vlyniku przeprowadzonych wizyt wybierani sq finalisci i laureaci
PNJT.

Co roku odbywa si¢ kolejna edycja konkursu o PNJ. W ramach kazdej z nich
nagradzane i wyrozniane sa najlepsze organizacje. Ocena organizacji przeprowadzana
jest na podstawie dziewigeiu kryteriow (zwanych takze filarami) Modelu Doskonalosci.
W ramach kazdego z nich wyznaczona jest maksymalna liczba mozliwych do uzyskania
punktow (tab. 1).

Tabela 1. Kryteria Modelu Doskonatosci FFQM.

Kryteria Punkty"
Potencjal organizacji:
I. Przywodztwo 100
1. Polityka i strategia 80
Il. Pracownicy 90
V. Partnerstwo i zasoby 90
V. Procesy 140
Wyniki:
V1. Wyniki dotyczace klientow 200
VIL. Wyniki dotyczgcee pracownikow 90
V1. Wyniki dotyczaee spoleczenstwa 60
IX. Kluczowe wyniki dziatalnosci 150
Razem 1000

Zradlo: opracowanic wlasne na podstawic: Intorducing Excellance, EFQM. Brukscla 2003,

Lycznie. doskonala organizacja, moze uzyskaé 1000 punktow, 2 czego polowe
za kryteria opisujace jej potencjal. a drugg polowe za kryteria zwigzane 2 osigganymi
preez nig wynikami prowadzonej dzialalnosci.

Model doskonalosci EFQM jest zaawansowanym narzedziem sluzacym do
oceny i rozwoju organizacji przenikajacym najwazniejsze obszary jej funkcjonowania,
stanowigcym pewien wzor doskonalosei organizacyjnej'.

" Rogala P., Zarzqdzanie procesami — doswiadezenia finalistow Polskicj Nagrody Jokessci, ~Problemy jako-
s¢i” 2009, nr I, 5. I8

2w preypadku Polskicj Nagrody Jakosei liczba mo2liwych do uzyskania punktow moe si¢ nicznacamic
107ni¢ od podancj w tabeli. Zalezy to przede wszystkim od rodzaju oceniane organizacji. Np. dla organizacji
cdukacyjnych maksymalna liczba punktow w ramach kryterium Winiki dotyezqee pracownikow wynosi 100,
Romic tc nic 53 jednak znaczgee i suina mozliwych do uzyskania punktow dla kazdej organizacji zawszc
wynosi {000,

Y K. Skezypek, Doskonalenie juko droga do duskonalosci organizacit, [w:) E. Skrzypek (red.), Sposoby
osiqgania doskonadoics organizacii w wartnkach zmiennosci otoczenia = wyzwania teorii § prakivki, UMCS.
Lublin 2006. s. §5.
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g
Wyniki przeprowadzonych badan

Badaniem objgte vostaly organizacje wybrane sposrod finalistow Polskiej Na-
grody Jakosci. Z kazdej edycji (2 lat 2000 2008) wytypowanych zostalo 5 podmiotow,
Lgcznie uwzgledniono 45 organizacji, z czego 33 stanowity male, $rednie i duze przed-
sigbiorstwa, natomiast 12 pochodzilo z sektora publicznego. Dane wykorzystane
w opracowaniu zostaly zaczerpnigte 2 raportow zwrotnych przygotowanych przez eks-
pertow PNJ. Informacje, gromadzone przez odpowiednio przeszkolonych i doswiadezo-
nych specjalistow charakteryzuja si¢ nizszym poziomem subieklywnosci niz samooceny
przygotowywane przez podmioty aplikujace o nag,mdg

Srednia ocena doskonalosci badanych organizacji wymosla 64,3% mozliwych
do uzyskania punktow. Przy czym organizacje istotnie roznily si¢ pomigdzy soby. Naj-
lepiej oceniona osiggngla wynik na poziome 80,42%, natomiast najgorzej oceniona
50.4%. Zmiennosé uzyskiwanych wynikow (mierzona wspotezynnikiem zmiennosci)
wyniosta 11%. Polowa sposrod badanych organizacji uzyskala wynik rowny lub nizszy
od 66,6%. Nie mozna stwierdzi¢, aby w badanym okresie z roku na rok przyznawane
byly coraz wyzsze lub coraz nizsze oceny.

Sposrod wszystkich dziewigciu kryteriow oceny najwyZzej ocenione zostato
prevwodstwo ($rednia =71%) oraz partnerstwo i zasoby (Srednia = 70%). Najnizej na-
tomiast punktowane byly: winiki dotvezqee pracownikow (srednia = 58%). kluczowe
wyniki dziatalnosci (Srednia = 58%). wniki dotvezqee klientow (Srednia = 62%). Warto
zwréci¢ uwage na to, ze kryteria dotyczace potencjalu organizacji oceniane sg zdecy-
dowanie lepiej niz kryteria zwigzane z osigganymi przez badane organizacje wynikami
(rys. 2).

VIIi. W. dot. spoleczaristwa

&\\\\\\\\\\\\\\\\\\\N\\\\\\\\\\\\\‘\\\\\ \\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\ N

V. Procesy

. Polityka i stratogia

fll. Pracownicy

Y

-_
AW \\\\\\\\\\\\\\\\\ \\\\\\\\\

A Y

0 10 20 30 40 850 60 70 80

V1. W. dot. klientéw

NN

IX. Wynit dzistainosci

V. W. dot. pracownikéw

Rysunck 2. Usrednione oceny dla poszezegdlinych kryteriow.
1) Wypelnieniem W paski™ zaznaczone zostaly kryteria 2 grupy Bvmki.
2) Skrot . W. dot.” oznacza: Wyniki dotyczace.
Zrodio: opracowanic wlasne.

" Rozdzial opracowany na podstawic raportéw zwrotnych udostgpnionych przez Sckretariat Polskicj Nugrody
Jakosei.
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Ostatni etap badan polegal na sprawdzeniu. kiore kryteria najsilniej wplywaja na
laczng oceng organizacji. W tym celu sprawdzona zostala (2 wykorzystaniem wspotezyn-
nika korelacji liniowej Pearsona — r) zaleznosé pomigdzy poszezegolnymi kryteriami,
algezng oceny organizacji. W efekcie zidentyfikowana zostala bardzo duza korelacja
pomigdzy calkowitq oceny organizacji, a ocenami: proywaid=twa (r-0,82), pracownikiw
(r=0.77) oraz politvki i strategiq (r=0,75). Wykres 3 ilustruje charakter zaleznoscei pomig-
dzy oceny kryterium proywadztwo, a laczng oceny dla kazdej 2 badanych organizacji.

90,00 - Ocena organizacji

80,00 .
7000 | - —_— AT -
60,00 ; 7—,4—@

50,00
40,00
30,00 —
20,00 —
10,00

0.00 T T T T
0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100.00

Oo'

Przywddztwo

Rysunck 3. Zaleznose pomigdzy oceni kryterium przymwridztwo, a faczna oceni dla kazdcj 7 badanych organizacii.
Zradto: opracowanic whasne.

Najnizsza zaleznos$¢ z oceny organizacji wykazaly krytena dotyczace partmer-
stwa i zusobow (r=0,37), kluczowych wynikow dzialalnosci (r—0,58), a takze wynikow
dotvezqeveh klientow (r=0,62). Zaleznosé pomigdzy oceng organizacii. a oceny kazdego
z kryteridw przedstawiono na rysunku 4.

1. Przyw6dziwo

. Pracownicy

Il. Polityka i strategia
VHI. W. dot. spoleczenstwa

\\\\\\\\:&x \\\\ \\\\\\\
IV N B

VIil. W. dot. pracownikéw
V1. W.dot. kiientéw

I B .

V. Procesy
IX. Wyniki dziatainosci

AR T T aas

i

V. Partnerstwo i zasoby

-~ g 0 - :

0 0,2 04 0.6 0.8 1

Rysunck 4. Korclacja pomigdzy oceng poszezegoliych kryteriow o kompleksowq oceni uzyskang przez ofganizicig.
1) Wypclnicniem .w paski™ zaznaczone zostaly kryteria z grapy B'vniki.
2) Skrdt W, dot.™ oznacza: Wyniki dofyezaee.
Zrodio: opracowanic wlasn.
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Podsumowanie

Na podstawie zebranych informacji mozna sformulowad nastepujigee wnioski:

*  Duziedziny w ramach. ktorych badune organizacje sg najblizej doskonalo-
sci 1o przywod=two oraz partnerstwo i zasohy.

* Istnigje bardso silny zwigzek migdzy oceny organizacji, a oceng kryte-
rium proywodstwo. Wysoka ocena przywodztwa daje bardzo duze praw-
dopodobienstwo tego, ze cala organizacja uzyska dobrg ocene.

. Bardzo niskie oceny przyznano obu kryteriom zwigzanym z zarzydzaniem
personelem. Kryterium pracownicy uzyskalo najnizsze noty w ramach
grupy potencjal, a kryterium wyniki dotvezqee pracownikow oceniono
najnizej w ramach grupy wyniki i najnizej z wszystkich dziewigciu kryte-
riow. Moze to swiadczy¢ o tym, ze polskie organizacje maja problemy
z prawidlowym zarzadzaniem kadrami.

= Nisko oceniane jest takze kryterium kluczowe wyniki d=ialulnosci i gene-
ralnie wszystkie kryleria zwigzane z wynikami. Warto takze zauwazyd, ze
istnieje mata zaleznos¢ pomiedzy oceng dla kryterium kluczowe wyniki
d=ialalnosci z oceny dla calej organizacji. Niewatpliwe warto byloby pod-
jaé probe zidentyfikowania przyczyn takiej sytuacji.

Interpretujac uzyskane wyniki nalezy wzigé pod uwage uwarunkowania zwig-

zane z charakicrem przeprowadzonych badan. Najwazniejsze z nich dotyezg tego, Ze:

s Badaniem objgte zostaly organizacje ukierunkowanych na TQM, kitore
zdecydowaly si¢ na udzial w konkursie o Polskg Nagrode Jakosci. Mozna
zakladaé, ze ich poziom . doskonalosci™ jest istotnie wyzszy niz wiekszo-
Sci organizacji dziatajacych na terytorium Polski.

* Do prowadzonej analizy bezkrytycznie przyjety zostal Model Doskonato-
Sci. Warlo byloby jednak zastanowié¢ si¢, czy wskazane w jego ramach
kryteria i limity punktow si odpowiednie 1 wystarczajgee.

*  Badanie oparte zostaly na ocenach wystawionych przez ekspertow PNJ.
Sa wige obarczone pewny dozy subiektywizmu.

* W badaniu uwzgl¢dniono roznego rodzaju organizacje. Interesujgce bylby
porownania np. pomigdzy organizacjami z sektora administracji publicz-
nej, a przedsiebiorstwami.
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Summary

REALIZATION OF THE CONCEPT OF PERFORMANCE
EXCELLENCE IN CHOSEN POLISH ORGANIZATIONS

In 1991, European Foundation for Quality Management (EFQM) worked out
the Excellence Madel which included a set of criteria for an organization assessment. It
has become a tool used for evaluating organizations applying for receiving prestigious
awards like e.g. Polish Quality Award.

The article presents and describes the results of a research in a group of 45
Polish Quality Award finalists. lts goal was to assess the level of excellence accom-
plishment in chosen Polish organizations. An assessment of individual criteria included
in the Excellence Model was also carried out.
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ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO
NR 573 EKONOMICZNE PROBLEMY USLUG NR 45 2009

Katarzyna Rostek’

BUSINESS INTELLIGENCE -
NOWOCZESNA KONCEPCJA ZARZADZANIA INFORMACJA

Wprowadzenie

Systemy Business Intelligence, nazywane systemami informacji zarzadezej,
odkrywaja przed osobami podejmujgcymi decyzje, nieznanyg dotad i nicosiggalng inny-
mi metodami, moc gromadzonych danych i pozyskiwanych z nich informacji. Dodat-
kowg zaletq systemow Business Intelligence jest integracja rozwiazan analityczno-
raportujacych. umozliwiajgca swobodna dystrybucje informacji zarzgdezej do wszyst-
kich uprawnionych i zainteresowanych odbiorcow.

Business Intelligence nie jest jedynie technologia informatyczng, ale komplet-
ng wizja funkcjonowania systemu informacji zarzadezej w przedsigbiorstwie. Podsta-
wowg idey Business Intelligence jest demokratyzacja dostgpu do prawdziwej, komplet-
nej i aktualnej informacji, prowadziaca do wzrostu efektywnosei dzialania na poziomie
kazdego stanowiska pracy oraz calej organizacji. Ponizszy artykul prezentuje definicje
i architekturg systemu Business Intelligence, a takze przyklad rzeczywistego wdrozenia
takiego systemu, zrealizowanego w migdzynarodowej firmie telekomunikacyjnej.

Definicja Business Intelligence

Koniecznosé podejmowania decyzji towarzyszy zagadnieniom menedzerskim
od poczatku histonii zarzgdzania organizacjg. Rozwdj technik informatycznych oraz
praktyczne ich zastosowanie w zarzadzaniu umozliwilo wsparcie procesu decyzyjnego
precz systemy informatyczne, nazywane syslemami wspomagania decyzji. Jedna
z pierwszych definicji systemow wspomagania deLy/u podaje, ze sq to systemy w. sple
rajqee biznesowe i arganizacyjne czynmnosci decvzvine®. Do systemow tych zalicza sie
aplikacje. ktore shuzy do analizowania. wnioskowania. symulacji, modelowania i oceny
modeli, harmonogramowania lub prognozowania®. Systemy DSS (ang. Decision Sup-
port System) sprawdzajg si¢ w lakich sytuacjach decyzyjnych, dia ktoryeh nie istniejg
procedury prowadzace do optymalnego rozwigzania, a ich zadaniem jest dostarczanie
dokladnych, przetworzonych intormacji dla menedzerow, handloweow i analitykow.

' Dr ing.. adiunkt, Wydziat Zarsgdzania, Politechnika Warszawska.
: M. Kozitiski, Systemy wispomagania decysfi = Zamiast krvsztatowej kuli, PCkuricr, nr §/2003.
Ibtdem.
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lch zadaniem jest zwickszanie efektywnosci realizacji procesu podejmowania decyzji,
dzigki ograniczaniu trzech typow opoznien wynikajacych z koniecznosci:

= przygolowania danych do analizy (ang. datu latuncy) — czas potrzebny na

zgromadzenie i preygotowanie danych do analizy,
*  przygotowania analizy (ang. analysis latency) — czas potrzebny na analize
i przeksztaleenie danych w preydatng informacje zarzadezy,

= dostarczenia wynikow analizy (ang. decision latency) — czas potrzebny na
przekazanie wynikow analizy, zinterpretowanie ich oraz podjgcie decyzji
o koniecznym dzialaniu’,

Tymczasem czas reakeji, ktory uplywa od zaistnienia zdarzenia do momentu
pudjecia dzialania, ma kluczowe znaczenie dla wartosei biznesowej podejmowanc)
decyzji. Im wigksze jest opdznienie, tym wigkszy jest spadek wartosci (rys. 1) — nawet
najcenniejsza informacja, jezeli jest juz nieaktualna, nie bedzie miata duzego znaczenia
w procesie zarzydzania przedsigbiorsiwem.,
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Rys. |. Utrata wantosci biznesowej podejmowanej decyzji sarmdercei’,

Systemy Business Intelligence sa obecnie najszybeiej rozwijajacy si¢ technolo-
gig w grupie systemow wspomagania decyzji. Wedlug Gartner Group: [Rozwigzaniem
klasy BI mozna okresli¢ system zapewniajgcy zestaw lechnologii oraz produktow udo-
stepniajycych uzytkownikom informacje niezbedne do prowadzenia deiatalnosei gospo-
darczej oraz podejmowania strategicznych decyzji biznesowych™. Wedlug Aleksandra
Milera z firmy Oracle: .Business Intelligence to zespol technologii do poz!skiwania.
gromadzenia, udostgpniania i analizowania informacji o przedsichiorstwie™, Wedlug
Andrzeja Kicingera z SAS Institute Polska: .Business Intelligence to zintegrowana
korporacyjna architektura informacyjna. z interfejsami dedykowanymi roznym grupom

1 R. Hackathom, The Bl Watch: Real-Time 10 Real-Value, JOM Review Magazme™ 2004, nr 14(1), ss, 24, 43,
* Ibidemn.

* A. Amanowicz, Busimess Intelligence  od wicdsy do trafnveh decvzji biznesowveh, Strategic Biznesu ~ SAP
Polska, 2006,

T www.oracle.com, stan na 20.01 2009,
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dlis

uzytkownikow, zapewniajaca szybki, latwy i efektywny dosigp do wiarygodnych in-
formacji w procesie podeimowania decyzji™. Wedlug Pawla Gustawa z Premium
Technology: .Business Intelligence 1o $rodowisko udostgpniajaee uzytkownikom dane
rzetelne, zgodne, zrozumiale, latwe do operowania i dostarczane na czas. Dzigki tym
danym uzytkownicy mogg wykonywac analizy dajace ogolne zrozumienie sytuacji
biznesowej w przesziosei, obecnie oraz prognoze na najblizszg przysztosé. Business
imeligence ma dwa glowne cele: monitorowanie finansowe) i operacyjnej kondycji
preedsigbiorstwa (raporty. ostrzezenia, alarmy, narz¢dzia analityczne, wskazniki wydaj-
nosci i pulpity), oraz dwukierunkowy integracj¢ systemow operacyjnych i analizy prze-
plywu informacji*®.

Dzialanie systemu informacji zarzadcezej opiera sig na uporzadkowanej se-
kweneji transformacji zgromadzonych przez przedsigbiorstwo danych, prezentowane)
na rysunku 2.

[:> DANE N INFORMACIA

JINVIVIZA
VZa3lw

< DECYZIA

Rys. 2. Idea dzialania systemu informacji zarzgdezej (opracowanic wlasne).

Rozwigzania Business Intelligence, jako element efcktywnego zarzadzania
firma, pozwalaja na dostgp do danych pochodzgeych z wielu, najezescie) rozproszonych
zrodet danych. Nastgpnie umozliwiajy analiz¢ tych danych w oparciu o metody klasyfi-
kacji, prognozowania i symulacji, co pozwala na pozyskanie nowcj, nieznanej dotad
i uzytecznej informacji biznesowej. Informacje te zasilajy zasoby wiedzy przedsigbior-
stwa, a wiedza stanowi podstawg do podejmowania konkretnych decyzyi zarzadezych.
Na koniec wdrozenie podjetych decyzji w praktyce biznesowe] zapewnia efektywne
carzadzanie firmy i mozliwosé uzyskania preewagi konkurencyjnej na rynku. Dzigki
aulomalyzacji etapow: gromadzenia i analizy danych oraz dystrybuowania informaci,
pozwalajg na zdecydowane ograniczenie trzech typow opoznien (rys. 1), a dzieki temu
na utrzymanie wysokiej wartosci biznesowej podejmowanej decyzji zarzudczej.

Zrealizowanie przedstawionych powyzej zadan systemu Business Intelligence,
wymaga stworzenia architektury zapewnigjgcej: integracje i transtormacje danych zré-
diowych, przetwarzanie analilyczne tych danych. a nastegpnic swobodng dystrybucje

*E. Jaworska, Wycisnge 2 danyeh co sig da, Manufacturing Systems Information Polska, z dma 1.12.2005 r.
.
Ibidem.
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pozyskanych informacji. Podstawowe elementy takicj architektury zostaly preedstawio-
ne w kolejnym rozdziale.

Architektura systemu Business Intelligence

(rys. 3):

Architektura systemu Business Intelligence sklada si¢ z nastepujacych warstw

warstwy danych 7rodlowych - obejmujgcej wszystkie dostgpne i uzytecz-
ne dla analiz biznesowych Zrodia danych. w sklad ktorych wehodzy: bazy
transakcyjne, systemy informatyczne, witryny intemetowe, pliki w roz-
nych tormatach, akty i przepisy prawne, archiwa papicrowe etc.,

warstwy ETL (ang. extract, transformation, Ioad) — odpowiedzialnej za
pozyskiwanie danych, weryfikacje ich jakosci (protilowanie, standaryza-
cja, deduplikacja, wzbogacanie danych), odpowiednie przygotowanie da-
nych do umieszczenia w strukturach analitycznych (transformacja, wy-
znaczanie wartosci obliczanych, wstepna agregacja) oraz ladowanie da-
nych do warstwy gromadzenia danych,

warstwy gromadzenia danych — obejmujagcej repozytorium (Jub repozyto-
ria) analityczne, do ktorych mozna zaliczyé: repozytoria danych opera-
cyjnych, hurtownie danych, skladnice danych, kostki OLAP etc.,
warstwy analizy — odpowicedzialnej za udostigpnienie narz¢dzi i obszaru
analizy danych,

warstwy prezentacji — odpowiedzialnej za udostepnianie danych oraz
przetworzonej informacji uzytkownikowi koncowemu, do ktdrych zali-
czamy: uzyltkownikow bezposrednich (analitykow biznesowych), uzyt-
kownikow posrednich (uzytkownikow systemow informatycznych zasila-
nych przez system Bl np.: systemow CPM (ang. Corporate Performance
Management), DSS, MIS (ang. Management Information System), portali
korporacyjnych, administratora systemu Bl (w celu umozliwienia mu za-
rziydzania pracy systemu).

VWarstwas kantroh I

4 . : "
J ——— i R
Warstwe danych : : Warstiva Wantwa Warstwa

A

ré dloveych [ Warstwa ETL : gromadrema f\ analizy . prezentacji
. L,’ ’ danych ; \\lf_—
,»I
, -
Warstwa metadanych I

(rys. 3):
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Rys. 3. Architektura systemu informacji zarzadezej (opracowanic wlasne).

Podstawowa strukiura systemu jest spajana przez dwie warstwy towarzyszace

warstwe kontroli — odpowiedzialng za bezpieczenstwo dostgpu do zaso-
bow oraz pracy w systemie Business Intelligence,



*  warstwe metadanych — zwang rowniez warstwag logiczng systemu, odpo-
wiedzialng za gromadzenie i rejestrowanie wszelkich definicji, procesow,
zdarzen 1 operacji zachodzgeych podezas dziatania systemu,

Taka architektura gwarantuje realizacje podstawowych celow realizacji i wdro-
zenia syslemu Business Intelligence:

*  umozliwia integracj¢ danych w obszarze calego przedsigbiorstwa,

*  przechowuje te dane w postaci zoptymalizowane) pod katem prowadzo-

nych analiz biznesowych,

= udostgpnia wyniki analiz bez opoznien czasowych, przy zachowaniu od-

powiedniego poziomu bezpieczenstwa, wszystkim uprawnionym i zainte-
resowanym odbiorcom.

Dlatego zastosowanie takiego rozwigzania w przedsigbiorsiwie moze efektyw-
nie wplyniyé na jakosé i wartosé¢ podejmowanych decyzji zarzadezych. Ponizej preed-
stawiono przyklad praktycznego wdrozenia systemu Business Intelligence w migdzyna-
rodowej firmie telekomunikacyjnej.

System Business Intelligence w firmie telekomunikacyjnej

Miejscem wdrozenia dedykowanego systemu Business Intelligence byla firma
telckomunikacyjna dzialajaca na terenie Europy. Firma organizacyjnie podzielona jest
na oddzialy. Jeden oddzial obejmuje jeden kraj europejski, ale praca wszystkich oddzia-
low jest kontrolowana i koordynowana preez centralg. Centrala firmy sprawuje picczg
nad finansami oraz dzialaniem spotek w poszcezegolnych krajach.

Kazdy oddziat ma za zadanie rozwija¢ pakiety uslug oraz produktow. Moze
dowolnie ksztaltowaé sposob reklamy. sprzedazy, promocji, wspolpracy z innymi ope-
ratorami oraz rozliczen z klientami, o ile wezesniej procesy te zostany zaaskceptowane
preez centrale. Kazda decyzja. ktora moze mie¢ wplyw na wyniki spotki, musi zosta¢
zaskceptowana przez centrale pomimo, Ze inicjatywa zmian wychodzi bezposrednio
z oddzialu.

Firma caly czas jest gotowa do ekspansji na inne rynki. Zdarza si¢ rowniez, ze
likwidowane sy odazialy w krajach, gdzie istnieje nicbezpieczenstwo poniesienia strat.
Takie podejscie powoduje, ze centrala musi bardzo regulamie $ledzi¢ poczynania finan-
sowe kazdej spolki i mie¢ nieograniczony dostep do jej danych. Tymezasem powaznym
ograniczeniem tego dostgpu byl brak mozliwoscei integracji danych pochodzacych
zroznych oddziatow, ich dzialow oraz systemow informatycznych. Dane byly prze-
trzymywane w wielu roznych aplikacjach, poczawszy od systemow kadrowych, poprzez
aplikacje sprzedazowe oraz system bilingowy, a konczae na aplikacjach czysto tech-
nicznych, badajacych ruch w centrali telefonicznej oraz ruch tranzytowy pomiedzy
operatorami. Brak wspolnej. zintegrowanej bazy danych powodowal, ze firma nie byla
w stanie szybko reagowac na zmiany rynku, co z kolei pociagalo za soby straty finan-
sowe,

W tej sytuacji podjeto decyzjg o budowie hurtowni danych, kiéra umozliwi in-
tegracje wszystkich danych. rozrzuconych po calej Europie, pochodzgeyceh z setek roz-
nych systemow transakcyjnych. Na hurtowni danych mial zosta¢ oparty system Busi-
ness Intelligence, ktory wspomagalby prace analitykow, menedzerow i decydentow
Z nastepujgeych dzialow: sprzedaz i marketing, obsluga klienta, utrzymanie klienta,
ksiggowos¢ i kadry oraz dzial techniczny. Architekture zaprojeklowanego systemu
prezentuje rysunek 4.
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Rys. 4. Architcktura systemu Business Intelligence dla firmy telekomunikacyjnej
(opracowanic wlasne).

Dane pochodzace z systemow zrodlowych, czyli z transakeyjnych baz danych
przedsigbiorstwa oraz zrodel zewngtrznych (np. od specjalistycznych firm badajacych
potrzeby rvnku). nie nadaja si¢ do bezposredniego wprowadzenia do bazy hurtowni.
Muszg preejsé kilka etapow przygotowan, ktore sumarycznie skladajq sie na proces
ETL. Proces ckstrakeji danych rozpoczyna sig po stronie systemow transakcyjnych
wytypowanych. jako zrodha zasilajace hurtowni¢ danych. Wigkszos¢ z nich posiada
funkcje eksportu danych w roznych formatach (np. txt, csv, xIs, xml, dbt), kiora jest
wykorzystywana przy ekstrahowaniu danych do hurtowni. W przypadkach niektorych
aplikacji zrodlowych istnicje mozliwos¢ wykorzystania interfejsu, ktory bedzie bezpo-
srednio siggal do struktury bazodanowej i pobicral wylypowane dane. Po pobraniu
wyselekcjonowanych danych rozpoczyna si¢ proces transformacii, czyli czyszczenia,
przeksziateania i integrowania danych w taki sposdb, aby mozliwe bylo umieszczenie
ich w strukturach bazy hurtowni. Po zakoficzeniu procesu transformacji i zweryfikowa-
niu poprawnosci danych, mozna wykonaé ostatni etap procesu ETL - tadowanie danych
do bazy hurtowni.

Hurtownia danych utworzona dla firmy telekomunikacyjnej oparta jest o model
ROLAP. Pozwala to na nieograniczong skalowalnosé bazy danych i relatywnie latwa
modytikowalnos¢ struktury hurtowni, chociaz realizacja zapytan przebiega wolniej jak
w przypadku modelu MOLAP. Duzy rozmiar bazy danych (liczony w TB) oraz indywi-
dualne potrzeby analityczne (szczegdlnie analizy eksploracji danych) spowodowaty
koniecznosé zastosowania rozwigzania relacyjnego. Wszystkie zapytania uzytkownika
motor ROLAP tlumaczy na zapytania SQL i kicruje do bazy hurtowni. Tam na biezaco
wykonywane sq niezbedne agregacje danych oraz obliczenia. aby przedstawic uzytkow-
nikowi odpowiedZ na zapytanie w formacie wielowymiarowym (tabele przestawne).
Aktualizacja danych w hurtowni nastepuje kazdego dania w nocy. 7 <ysteméw zrédio-
wych ekstrahowane sy dane. ktore zostaly wprowadzone lub uaktualnione w ciagu dnia.
Sa one poddawane procesowi ETL i fadowane do struktur hurtowni. W zwiazku z tym
mozna powiedzied, ze hurtownia aktualizowana jest na biezgco, co ma ogromne zna-
czenie dla aktualnosei wszelkich analiz prowadzonych przez centralg firmy.
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Hurtownia danych oparta na modelu ROLAP gromadzi wszysikie dane nie-
zbedne dla analitykow, menedzerow i zarzadu firmy. W konsekwencji rozmiar bazy
danych jest ogromny, a zakres tematyczny przechowywanych danych - bardzo szeroki.
Aby usprawni¢ proces komunikacji z hurtownig danych, zdecydowano si¢ na wydziele-
pic z niej mniejszych skladnic tematycznych, kiore oparte sy takze o model ROLAP, ale
obejmujq zdecydowanic mnigjszy zakres danych. Sy to skladnice:

- Finanse - dane finansowe obejmujgee rozliczenia z klientami, kontrahen-
tami oraz funkcjonowaniem tirmy (saopatrzenie, transport. koszty perso-
nalne) i sieci telekomunikacyjne;j,

*  Ruch w sieci - dane dotyczgce korzystania z ustug telefonicznych i inter-
netowych przez klientow,

*  Marketing — dane dotyczace kosztow i korzysci wynikajacych z realizacji
kampanii marketingowych.

*  Klienci — dane personalne i abonamentowe dotyczice klientow firmy.

Taki sposob organizacji systemu spowodowal znaczne uproszezenie interfejsu
uzytkownika, wigksze mozliwosci spersonalizowania go dla potrzeb konkretnego od-
biorcy, a takze znaczico krotszy czas wykonywania zapytan i raportow (szczegolnie
odczuwalny przy realizacji zapytan i raportow typu ..ad hoc™).

Udostepnianie danych uzytkownikowi systemu moze si¢ odbywac na kilka
spusobow poprzez:

*  dosigp online — uprawnieni uzytkownicy, po zalogowaniu si¢ na zaszy-
frowang strong, mogg przegladac¢ raporty finansowe czy zestawienia opar-
te o bilingi miesigczne,

*  SAS Enterprise Guide — aplikacja umozliwiajgca prowadzenie analiz
(rowniez .ad hoc™) dotyczacych uslug telefonicznych i intemetowych
w oparciu 0 zasoby hurtowni danych,

= qaport z kampanii marketingowych — raporly sg generowane automatycz-
nie i wysylane na adresy email pracownikow dzialu sprzedazy i marke-
tingu,

*  baza dla drukami - baza klientow, ktora jest aktualizowana i udostgpnia-
na codziennie na serwerze FTP wspolpracujaeej z firmg drukarni; drukar-
nia wykorzystuje ja do wysytki listow powitalnych do nowych klientow
oraz powiadomien dla klientow, ktorzy zmienili cenniki, zostali zawie-
szeni za brak platnosci czy zrezygnowali 2 ushug firmy.

Wigkszos¢ raportow dla kadry zarzgdzajacej ma z gory narzucong formg, pree-
chowywane sa w menu odpowiedzialnych za nie uzytkownikOw i generowane sy na
zgdanic w odpowiednich terminach kazdego miesigea (czasem tygodnia). Inng mozli-
woscig jest wykorzystanie aplikacji SAS Enterprise Guide i samodzielna budowa anali-
zy lub raportu, wspierana przez zorganizowany interfejs uzytkownika.

Zrealizowane wdrozenie pozwolilo na integracje danych pochodzacych z roz-
nych systemow transakeyjnych, co z kolei przyczynilo si¢ do usprawnienia biezgcej
kontroli wydatkow i przychodow firmy. Kolejni korzyscig bylo ulatwienie wymiany
1 udostepniania danych pomiedzy centralg, oddziatami i kontrahentami firmy. Po wdro-
zeniu hurtowni zbgdne stalo sig r¢ezne generowanie bazy dla drukarni. Teraz wystarczy
preestaé niezbgdne dane w postaci zbioru lub skonfigurowaé skladnice danych w taki
sposOb, aby dane te byly automatycznie udostepniane na serwerze FTP drukarni. Nie-
oceniong zalety wdrozenia jest to, ze wszelkie dane, raporty i wyniki analiz mozna udo-
stepniaé za posrednictwem Internetu lub telefonu komorkowego, a wige zniknely ogra-
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niczenia wynikajace z roznej lokalizacji lub roznych systemow informatycznych wyk.-
rzystywanych przez uzylkownikow koncowych.

Podsumowanie

Glownym radaniem systemow Business Intefligence jest analiza danych i do-
starczanie informacji o wysokiej jakosci na wszystkie szczeble zarzadzania. Powszech-
nie uwaza si¢, ze wdrozenie systemu informacji zarzadezej jest kluczem do osiagniecia
sukcesu przedsigbiorstwa. Popyt na tego typu rozwigzania stale rosnie, co oznacza, ze
kladzie si¢ coraz wigkszy nacisk na tatwy dostep do precyzyjnych i wiarygodnych in-
formacji. wspierajgcych zarzadzanie. Dodatkowym, bardzo istotnym atutem jest mozli-
wos¢ korzystania z nich bezposrednio przez osoby podejmujace decyzje, poniewaz sy
one przyjazne dla uzytkownika i proste w obstudze.

Swiatowq fendencja obecnych wdrozen w zakresie Business Intelligence Jest
1zw. domknigcie petli decyzyinej, ktore polega na wykorzystaniu, uzyskanych z syste-
mu Business Intelligence, wynikow analiz bezposrednio w procesach operacyjnych, np,
do sterowania procesami produkcyjnymi. Wdrazane sy rownie? rozwigzania pozwalajg-
ce na bardziej swiadome zarzadzanie wydajnoscia organizacji. Chodzi tutaj zarowno
o odpowiednic preetworzenie informacji z systemow informacji  zarzadeze), jak
i 0 wykorzystanie roznego rodzaju aplikacji w celu poprawy jakosci zarzadzania.

W Polsce nadal dominuje zastosowanie prostego raportowania, bedacego
wsparciem dla indywidualnego procesu decyzyjnego poszezegolnych uzytkownikow,
W wiclu firmach spotka¢ mozna 1akze wykorzystanie narzedzi Business Intelligence do
profilowania klientow czy tez w procesach planowania i budzetowania. Natomiast nic-
ktore £ tych firm buduja wewngtrzne centra kompetencyjne Business Intelligence
(PZU), co jest oznaky rosngeej wiedey na temat etektywnego wykorzystania systemow
intormacji zarzadezej. Nadal jednak jest na tym polu wiele do zrobienia i w zakresie
naukowo-badawczym, i w zakresie wiedzy oraz swiadomosei uzytkownikow.
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Summary

BUSINESS INTELLIGENCE - CONTEMPORARY CONCEPTION
IN ENTERPRISE INFORMATION MANAGEMENT

Together with changing market conditions, enferprises must react to these
changes taster than at any time, taking appropriate business decisions on all manage-
ment Jevels. It requires the excellent knowledge, relying on computer systems, of busi-
ness processes and the close inspection of their realization. Operation individuals are
able to react to appearing problems in a flash, only when they receive the complete,
current and processed approprialely information just in time. In such a situation it's
necessary to seek solutions, which could assure the free access to the management in-
formation in the real time and from the any place, where the decision is just making.
Such solution is the Business Intelligence system, which is enabling integration of
process of management with the realization of business processes of the enterprise.
assuring the high effectiveness of making decisions. The presented article is describing
detinition and architecture of the Intelligence Business system, also problems and bene-
fits from applying such solution in the real example of the implementation Business
Intelligence system in the telecommunications company.
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ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO
NR 573 EKONOMICZNE PROBLEMY UStUG NR 45 2009

Joanna Julia Sienkiewicz'

SYTUACJA EKONOMICZNA A PROCESY PRZEKSZTALCEN
WLASNOSCIOWYCH PRZEDSIEBIORSTW SEKTORA
TURYSTYKI UZDROWISKOWEJ

(UZDROWISKA SKARBU PANSTWA)

Wprowadzenie

W opracowanym przez Ministerstwo Gospodarki projekcie ,, Strategie rozwo-
Ju turvsiyki na lata 2007-2013" podkreslano, ze w skali makroekonomicznej urze-
czywistnienie nakreslonych zadan wpisuje sie w realizacj¢ celow strategicznych Unii
Europejskiej okreslonych w odnowionej Stralegii Lizbonskiej. a takze bedzie kompa-
tybilne z realizacja priorytetow Centrum — Strategii Rozwoju Kraju 2007-2015 oraz
Narodowych Strategicznveh Rum Odniesienia 2007-2013. Kluczem do sukcesu Stra-
tegii miala by¢ swiadomos¢ potrzeby zrownowazonego rozwoju poszczegoinych
typow turystyki i ta Swiadomos¢ powinna wyznaczac podstawowy wymiar skali po-
dejmowanych dzialan.

W dzialaniu 1.5.1 Wspieranie rozwoju turystyki uzdrowiskowej, medycznej,
rehabilitacyjnej oraz turystyki typu wellness zakladano uzyskanie nast¢pujgcych rezul-
1atow:

a) rewitalizacji migjscowosci uzdrowiskowych,

b) mozliwos§é kreowania nowych osrodkéw w oparciu o bogate regionalne

zasoby srodowiskowe (mikroklimat, zrodla itp.).

¢)  duzych mozliwosci wprowadzenia innowacji technologicznych w ofercie
tejze turystyki, w tym m.in. dla 0sob niepelnosprawnych,

d)  mozliwosei stworzenia w kraju nowych atrakeyjnych miejsc pracy dla le-
karzy, pielggniarek, rehabilitantow itp. (powstrzymanie zjawiska migra-
cji),

e) generowania oferty o wysokiej jakosci i dochodowosci.

W ramach ciagu (sekwencji) przedsiewzigé skladajgeych sie na realizacje po-

wyzszego dzialania postulowano:

a) prowadzenie prac badawczych dla identyfikowania kolejnych miejsce
o wilorach uzdrowiskowych,

' Mgr, Katedra Doradziwa w Agrobiznesic, Wydziat Ekonomiczny, Zachodniopomorski Uniwersytet Techno-
logiczny.
* Por. Strategia Rozwoju Turvstyki na lata 200 2013 (Projekt, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa 2007, s. 6.
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b)  wdrazanic preedsigwzigc prowadzacych do podniesienia estetyki i wypo-
sazenia miejscowosel uzdrowiskowych,

¢) opracowanie innowacyjnych produktow i uslug uzdrowiskowych,

d) prowadzenie driglan marketingowych nakierowanych na stworcenie pol-
skiej marki uzdrowiskowej w oparciu 0 renomg i potencjal polskich
uzdrowisk’.

Jest oczywiste, Ze znacziceg sile ckonomiczng i produktowa stanowig w sekto-
ree uzdrowiskowym zaklady nalezace do Skarbu Panstwa. Na konice 2008 roku we
wladaniu Skarbu Panstwa znajdowalo si¢ 24 spotki ze 100% jego udzialem, a ponadio
w Preedsigbiorstwie Uzdrowiskowym Szezawnica S.A. Skarb Panstwa dysponowal
259 akcji. Ponadto o fakcie, ze wlascicicl nie bardzo wiedziat, co poczaé z podporzyd-
kowanymi sobie przedsigbiorstwami sektora $wiadcza nie tylko liczne wypowiedyzi
sainteresowanego srodowiska i enuncjacje prasowe, ale takze zmicniajace si¢ w okresie
1994 2008 koncepeje przeksztaleen. I 1ak w dokumencie Ministerstwa Skarbu Panstwa
opracowanym dla Rzadu RP . Plan prywatvzacji na lata 2008 2011 planowano
w sektorze uzdrowisk z 25 Spolek wylaczy¢ z procesu prywatyzacji 14 spolek, prywa-
tyzacja 10 planowana byla na lata 2008 -2010 (2 czego przez okres 5 lat Skarb Panstwa
mial zachowad wigkszosciowy pakiet akcji), sprzedaz akeji PU Szczawnica planowana
byla na 2008 rok.

W 4-tym kwartale 2008 roku przyjeto nowy plan prywatyzacji, zgodnie z kito-
rym do kofica czerwca 2009 roku prywatyzacji podlegac bedzie 5 uzdrowisk, 7 uzdro-
wisk pozostanie nadal w nadzorze wihascicielskim Skarbu Panstwa, a 12 pozostatych
uzdrowisk poddanych zostanie procesowi przeksztateen whasnosciowych®. Obecnie nie
ma pelnej i rzetelne) analizy sektora uzdrowiskowego. nie ma tez ekonomicznych uza-
sadnien przyjetej koncepeji (w lym wysoko$ci dochoddw budzetu z tytalu planowanego
wyzbycia sie uzdrowisk). Czy koncepeja resortu Skarbu Panstwa jest stuszna - o tym
bedzie mowa w ninigjszym artykule.

Sektor turystyki uzdrowiskowej (Spotki Skarbu Panstwa)
jako obszar prywatyzacji

Bilans otwarcia

Wobec braku wiarygodnych, kompleksowych, danych obrazujgeych status
ekonomiczno-finansowy spolek Skarbu Panstwa w roku 2008, wedtug danych pocho-
dzgeych z audytu ekonomiczno-finansowego spotek Skarbu Panstwa za 2006 rok
25 statutowych uzdrowisk przy zatrudnieniu 7470 o0sob ostagnglo przychody w wyso-
kogei 496 min 21 (0,.35% wartodei wszystkich spotek Skarbu Panstwa objetych audytem)
i wygenerowalo zysk netto 5.38 min zL. Oznacza to, ze Sredni przychdod roczny spotki
oscylowal wokol kwoty 20 min 4.

Zysk operacyjny osiagnelo 96% uzdrowisk (wzrost wobee 67% w 2004 roku).
poprawiajac zarazem wskaznik zadluzenia kapitalu wiasnego (0,52 w 2006 roku wobec

! [bidem, 5. 56 57.

4 Rozporzidzenic Ministra Skarbu Panstwa z dnia 8 pazdzicrnika 2008 1. w sprawic wykazu zakladow leez-
nictwa uzdrowiskowego prowadzonych w tormice jednoosobowych spolek Skarbu Paiistwa, ktore nic beda
podicgac prywatyzacii (D7, UL nr 192, poz. | 186 2 28 pazdzicrnika 2008 r.).
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0.69 w 2004 r.). Wsrdd uzdrowisk posiadajgcych niewystarczajaey plynnosé finansowy
w najgorszej sytuacji znalazlo sig¢ przedsigbiorstwo Regionu Pomorza Zachodniego
LUzdrowisko Polczyn S.A.”, ktore od kilku lat uzyskuje strate netto i uzdrowisko to
w pierwszej kolejnosci bylo i jest przeznaczone do sprywatyzowania (przeksztalcenia)®,
Biorge pod uwage wiclko§é przychodow za rok obrachunkowy uzdrowiska
Skarbu Panstwa mozna podzieli¢ na 3 grupy:
1. Uzdrowiska o przychodach ponizej 10 min zt rocznie, tj.:
a) Uzdrowisko Kamien Pomorski™ Sp. z o.0. (planowana prywalyzacja
w 2009 r.),
b) ..Uzdrowisko Wieniec™ Sp. z 0.0. (planowana prywatyzacja w 2009 r.),
c) .Uzdrowisko Ustka™ Sp. z 0.0. (planowana prywatyzacja w 2009 r.),
d) Zespol Uzdrowisk Krakowskich S.A. (planowana prywatyzacja
w2009 r.),
¢) LJUzdrowisko Przerzeczyn™ Sp. z o.0. (planowana prywatyzacja
w 2009 1),
1) . Uzdrowisko Horyniec™ Sp. z o.0.{przeksztalcenia wlasnosciowe),
2) Przedsigbiorstwo”Uzdrowisko Szezawnica™ S.A. (sprzedaz 25% akeji
Skarbu Panstwa).
2. Uzdrowiska o przychodach 10-20 min zi rocznie, (j.:
a) ,Uzdrowisko Rabka™ S.A (przeksztalcenia wlasnosciowe),
b) .Uzdrowisko Cieplice™ Sp. z o.0. {przeksztalcenia wlasnosciowe),
¢) JJUzdrowisko Iwonicz™ S.A. (przeksztaleenia wlasnosciowe),
d) ..Uzdrowisko Swinouj.écic" S.A. (zachowinie status quo),
e) JUzdrowisko Wysowa” S A, (przeksztalcenia wlasnosciowe),
N .Uzdrowisko Swicradow-Czemiawa™ Sp. z 0.0. (przeksztaleenia wha-
snosciowe),
2) SOLANKI" Uzdrowisko Inowroctaw Sp. z o.0. (przeksztaleenia wia-
snosciowe),
h) .Uzdrowisko Polczyn™ S. A (przeksaalcenia wlasnosciowe).
3. Uzdrowiska o przychodach powyzej 20 min 2t rocznie, czyli:
a) ,.Uzdrowisko Krynica-Zegiestow™ S.A. (zachowanie status quo),
b) Przedsigbiorstwo Uzdrowiskowe ,Ustron™ w Ustroniu S.A (preeksztal-
cenia wlasnosciowe),
¢) ,.Uzdrowisko Szczawno-Jedlina™ S.A. (przekszlaleenia wlasnosciowe),
d) ..Przedsigbiorstwo Uzdrowisko Ciechocinek™ S.A. (zachowanie status
quo),
e) .Uzdrowisko Ladek-Dlugopole™ S.A. (zachowanie status quo),
) Uzdrowisko Kolobrzeg™ S.A. (zachowanie status quo).
g) LUzdrowisko Rymanow™ S.A. (zachowanie status quo),
h) Zespotl Uzdrowisk Klodzkich S.A. (przekszialeenia wlasnoSciowe),
1) Uzdrowisko Busko-Zdroj™ S.A. (zachowanie status qll())f'.

* Za: K. Lach, J. Rutkowska, Raport o sytuacji ckonomiczno-finansowcj spotek nadzorowanych przcz Mini-
stra Skarbu Panstwa 2 co nymnicj 25% udziatem Skarbu Pafstwa w kapitale zakladowym w 2006 roku,
Warszawa 2008, 8. 117 119,

" Dane o wictkosei przychodaw za Kwartalnikiem Informacyjnym Stowarzyszenia Unia Uzdrowisk Polskich,
nr 3, luly 2007, s, 25.
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Jak wige wynika z podanego zestawienia Skarb Pafstwa (poza | przypadkiem)
do sprzedazy przesmaczyt uzdrowiska nalezace do grupy o zdecydowanie najnizszych
przychodach, ktore w 2006 r. stanowity ca 50% srednich przychodow spolek. W gestii
Skarbu Panstwa pozostang natomiast uzdrowiska nalezgce (poza casusem Uzdrowiska
Swinoujscie S.A.) do grupy najsilniejszych przedsigbiorstw z przychodami powyzej 20
min z{ rocznie.

Argumenty Ministerstwa Skarbu Panstwa

Jest problemem otwartym (szezegolnie w sytuacji kryzysu gospodarczego), za
jukg sume Skarb Panstwa sprzeda 5§ uzdrowisk, z drugiej jednak strony jest to o tyle
istotne, ze uzyskane srodki finansowe majg by¢ przeznaczone na dokapitalizowanie
tych uzdrowisk. ktore nadal beda w nadzorze wlascicielskim Skarbu Panstwa ze 100%
udziatem w kapilale akcyjnym. Gdyby opieraé si¢ na intormacjach prasowych, to moz-
na preyjac, ze przychody ze sprzedazy wynosilyby ca 25 30 min 2t 2 jednego uzdrowi-
ska. co moze daé globalng kwotg regdu 175-210 mln 21, Dla poréwnania w latach
2005 2006 MSP prrzekazalo 24 spotkom ca 90 min z1

Przykladem, kiory moze potwierdzac intencje MSP jest prywatyzacja uzdrowi-
ska w Nalgczowie. Zaklad uzdrowiskowy zostal w 2002 roku kupiony przez koncern
Nestle. Wowezas podnoszono, ze inwestorowi chodzilo glownic o przejecie czgsei
interesu zwigzanego 2 wodg mineralng Naleczowianka. Zakladano, ze w zwigzku z tym
nowy wladciciel nie bedzie inwestowal w kompleks uzdrowiskowy. Jednak koncern
Nestle zainwestowal w Naleczow 41.5 min I, pomimo ze zgodnie z umowa prywatyza-
cyjng mial przeznaczyé na rozwdj uzdrowiska 30 min 2t W wyniku tego w Naleczowie
powstal mi¢dzy innymi zespot basenowy i kompleks spa. Wyremontowano rowniez
wszystkie obiekty, a liczba migjse noclegowych zwigkszyla sig 0 220 1 by w 2006 roku
wynies¢ 740. Przed prywatyzacja mosna bylo w Nalgczowie robi¢ 44 vabiegi, a w 2006
r.~ 72. W 2001 roku przed prywatyzacja, obroty uzdrowiska wyniosty okoto 15 min L,
natomiast w 2005 roku przekroczyty 37 min 21",

Kolejnym istotnym argumentem przemawiajacym za koncepcjy prywatyzacyj-
ny resortu jest takt dysponowania ograniczonymi mozliwosciami dokapitalizowania
spolek uzdrowiskowych przez Ministerstwo Skarbu Panstwa oraz ograniczonymi moz-
liwosciami aplikowania o srodki finansowe z funduszy strukturalnych UE przez spofki
uzdrowiskowe (ze wezgledu m.in. na formule prawng czy formg wlasnosci) — uzdrowi-
ska nie mogg dobicgad si¢ o dofinansowanie z Programu Operacyjnego Infrastruktura
i Srodowisko (dziatanic 12.2 Inwestycje w infrastrukture ochrony zdrowia o znaczeniu
ponadregionalnym. Ponadto potrzeby rozwojowe 24 spolek MSP na najblizsze lata
oceniono na sume ponad 1,3 mid 2}, co znacznie przekracza mozliwosci dokapitalizo-
wania tych podmiotow przez budzet panstwa’.

T Obliczenic wilasne na podstawie: ). Cabay, . Parisiwo sproeda sanatoria™,  Rzecrzpospolita™, 2 dnia
29 01.2007 r. oraz Katarzyna Kozminska, . Sprzedaz 10 Uzdrowisk moie preynicsé 250 min zlotych ™, Gazcta
Prawna”™ nr 10 (L18O), z dn. 15 stycznia 2007 r.

* Za: Kwartalnikicm Informacyjnym Stowarzyszenia Unia Uzdrowisk Polskich, 2006, ar 2, s, 24.

¥ Informacya MSP na XV Kongresie Uzdrowisk Polskich Konkurencvjnose uzdrowisk polskich na jednofi-
tvtn rvakue UE™, Kudowa-Zdr6j 30 31 maja 2008 r.
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Podsumowanie

W celu zapewnienia wszystkim uzdrowiskowym spotkom Skarbu Panstwa dal-
szego rozwoju i zwickszenia ich szansy na skuteczne konkurowanie, powinien zostaé
podjety proces prywatyzacji, wlasciwy ze wzgledu na ich specyfike. ktory umozliwi
pozyskanie inwestora zdolnego zainwestowaé w nowoczesng bazg leczniczg i hotelows.
Umozliwi to spotkom dalsze pelnienie waznych funkeji w systemie opieki zdrowotne;j,
oraz przyczyni si¢ do rozwoju infrastruktury w gminach uzdrowiskowych. Prywatyzacja
jest wige jedynym, w tej chwili dostgpnym. sposobem na dokonanie niezbednych inwe-
stycji w podmiotach uzdrowiskowych.

Drugim nie mniej waznym czynnikiem. warunkujgcym powodzenie zamierzen,
jest sytuacja w sposobie kontraktowania lecznictwa uzdrowiskowego przez Narodowy
Fundusz Zdrowia, w tym rowniez niepewnosc czy swiadczenia z zuakresu lecznictwa
uzdrowiskowego znajdy si¢ w .koszyku swiadcezen gwarantowanych™. Prywatyzacja
wige ma by¢ sposobem zabezpieczenia wysokiej jakodel ustug swiadezonych przez
spotki i powszechne) dostgpnoscei spoteczensiwa do swiadezen «drowotnych lecznictwa
uzdrowiskowego. Dokapitalizowane przez prywatnego inwestora spolki, bedy mogly
bowiem rozwijaé sig 1 skutecznie konkurowaé na rynku uslug medycznych — zapewnia-
Jjac wysoka jakos¢ swiadezen ~ na czym skorzystajy kuracjusze.

Literatura

1. Cabaj )., ., Panstwo sprzeda sanatoria ™, ., Rzeczpospolita™, z dnia 29.01.2007 r.

2. Kozminska K., ..Sprzedaz 10 Uzdrowisk moze proyniesé 250 min zlotveh”, Gaze-
ta Prawna™, nr 10 (1180), z dn. 15 stycznia 2007 r.

3. Kwartalnik Informacyjny Stowarzyszenia Unia Uzdrowisk Polskich™, 20006, or 2;
2007, nr 3.

4. Lach K., Rutkowska J.. Raport o svtuacji ekonomiczno-finansowej spofek nadzo-
rowanyeh przez Ministra Skarbu Panstwa z co najmniej 25% udzialem Skarbu
Panstwa w kapitale zakladowym w 2006 roku, Warszawa 2008.

5. Konkurencyjnosé uzdrowisk polskich na jednolitvm rvnku UE, Materialy XVII
Kongresu Uzdrowisk Polskich Kudowa-Zdroj 30-31 maja 2008 r.

6.  Rozporzadzenie Ministra Skarbu Panstwa z dnia 8 pazdziernika 2008 r. w sprawie
wykazu zakiadow lecznictwa uzdrowiskowego prowadzonych w formie jedno-
osobowych spOlek Skarbu Pafstwa, ktore nie bedy podlegaé prywatyzacji
(Dz. U. nr 192, poz. 1186 z 28 pazdziernika 2008 1.).

7. Strategia Rozwoju Turystyki na lata 200-2013 (Projekt), Ministerstwo Gospodar-
ki, Warszawa marzec 2007 r.

581



! I

Summary

ECONOMIC SITUATION AND OWNERSHIP TRANSFORMATION
PROCESSES IN HEALTH RESORT TOURISM SECTOR
ENTERPRISES (HEALTH RESORTS OWNED BY THE STATE
TREASURY)

In the paper, an attempt has been taken up to present the effect of macro-
environment on development of tourism and health resort tourism as well as of privaii-
sation process on the economic situation of State Treasury Companies. At the same
time, the economic status  of health resorts being State Treasury Companies has been
presented.



ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO
NR 573 EKONOMICZNE PROBLEMY USLUG NR 45 2009

Andrzej Sobczak®

ARCHITEKTURA KORPORACYJNA JAKO NARZEDZIE
TRANSFORMACJI ORGANIZACJI PUBLICZNYCH

Wprowadzenie

Organizacja publiczna, jako system otwarly, pozostaje zawsze we wzajemnie
uwarunkowanej zalezno$ci z otoczeniem. Czerpie z niego zasoby, dostarczajge mu
w zamian ustugi o charakterze publicznym niezbgdne innym organizacjom lub poszeze-
golnym jednostkom?. Zmiany w otoczeniu sa dla nicj szansy lub zagrozeniem. moga
utatwic jej rozwaj lub zagrozié stabilnosci. Organizacja musi wige nieustannie obser-
wowac je i adekwatnie na nie reagowaé poprzez dopasowywanie systemu zarzgdzania,
swojej struktury oraz kultury organizacyjnej do wymagan srodowiska zewngtrznego.
Zmiany w otoczeniu moga modyfikowac dzialanie organizacji ..powierzchownie™ lub

~gleboko™,

Szczegolnym rodzajem zmian organizacyjnych sa zmiany okreslane mianem
transformacji. Definiuje si¢ je jako': przeksztalcenie organizacji pomigdzy dwoma
punktami w czasie, ktorego celem jest przystosowanie organizac)i do lepszego dziatania
w przyszlodcei poprzez stworzenie nowej relacji na linii organizacja—otoczenie. Zmiana
1a odnosi si¢ do sposobow zaangazowania posiadanych i przyszlych zasobow dotycza-
cych tych obszardw organizacji, ktore stuzg osigganiu jej celow strategicznych. Autorzy
«The New Public Management in Action™ E. Ferlie, L. Ashburner, .. Fitzgerald,
A. Pettigrew definiujy transformacje jako znaczgey zmiang jednego lub wigeej glow-
nych podsysteméw w organizaciji, takich jak strategia. struktura lub technika®. Jeszcze
inna definicja transformacji zostala zaproponowana przez J. Penca. Zgodnie z nig poje-
cie transformacji odnosi si¢ do zmian, ktorych skutki trwajq dluzszy czas i modyfiku-
Jja w znacznym stopniu orientacj¢ organizacji lub jej rzeczywisty strategig, przeksztal-

'l)r adiunkt, Katedra Informatyki Gospodarczej. Szkota Glowna Handlowa w Warszawie.

I\ Kozminski, W. Protrowski, Zersqd=zanie. Teoria i praktvka, PWN, Warszawa (995, s. 46,

' D. Nadler. M. Tushman, Organizational Frame Bending: Principles for Managag Reorientation, Academy
of Management kxecutive™ 1989, nr 3, s. 196 197,
* V. Barker, M. Duhaime. Strategic change in the turnaromnd process: Theory and empivical evidence, . Sira-
tegic Management Journal™ 1997, nr 1, s. 13 38; S. Brown. K. Eiscnhardt, The art of continuous change:
limking complexity theors and time-paced evolution in relentlessty shifting organizations. Administrative
Scicnce Quarterly™ 1997, nr 1., 8. | 34,

*E. Ferlic, L. Ashbumer, L. Filzgerald, A. Pewigrew, The New Public Management in Action, Oxford Univer-
sity Press, 1996, s. 90.
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cajg zasadmcm strukture i-lub kulturg organizacji czy tez wywolujg inne modyfikacje
slm(cblune

W przypadku organizacji publicznych, a mlaszuu administracji puhlumq
zagadnienie lmnsformm.)l pelni szezegolnie istotng rolg’. W chwili obecnej zaréwno
obywatele, jak i podmioty gospodarcze oczekujg bowiem, ze bedy one dostarczaly ustug
na podobnym poziomie jakosci jak scktor prywatny. Powoduje 1o, Ze coraz czgsciej
zaczyna si¢ mowic o potrzebie glebokiej zmiany w sposobie dziatania organizacji pu-
blicznej i wprowadzeniu na szeroky skalg podejscia okreslonego mianem | Nowego
Zarzadzania Publicznego™ (New Public Management — NPM). Stanowi ono probe
zastosowania zasad i modeli zarzadzania znanych z dziatalnodcei gospodarezej w odnie-
sieniu do sektora publicznego’. Bazujac na tym, wyodrgbniono szereg zadan jednostek
publicznych, kiore winny by¢ zrealizowane poprzez metody przeniesione z dobrych
praktyk scktora prywatnego. Do praktyk tych zalicza si¢ m.in.: konkurencyjnosé, orien-
tacj¢ na wyniki, Kicrowanice su, interesem klienta, przedsigbiorczosé, decentralicacje
oraz prorynkowe nastawienie'”

Technologie informatyczne w transformaciji organizac;ji
publicznych

W chwili obecnej wszyscy decydenci (zarowno na szczeblu samorzagdowym
jak i rzadowym) podkreslajg znaczenie informatyzacji sektor publiczny. W rzeczywisto-
sei jednak — jak wskazujy S. Kosielinski oraz A, Gontarz — ,techniki informacyjne
weigz nie mogg znalez¢ nalezytego miejsca w strategiach rozwoju naszego pansiwa
(...). Teleinformatyka nie jest tak naprawde obecna w myslunu politykow o przyszosci
pafstwa, nie jest obecna w ich mysieniu o rozwoju kraju™'. Dlatego tez niezbedne Jul
postawienie pytania: jak 1o robi¢ w sposob efektywny - lak. aby z jednej strony racjo-
nalnie dysponowac¢ srodkami publicznymi, a z drugiej — aby powstajace rozwigzania
informatyczne wlatwily preeprowadzenie (a moze staly si¢ wrgez moetorem) transforma-
¢ji organizacji publicznych. Jest o o tyle istotne, ze w przeciagu naiblizszych kilku lat
polskie urzedy otrzymaja z Unii Europejskiej istotne srodki na wdrazanie szeroko ro-
zumianych rozwigzan I'T (w tym rowniez e-urzedu).

Na swiecie zagadnienie to zostalo dostrzezone juz kilka lat temu. Rzad brytyj-
ski opracowal w 2005 r. dokument Transformational Government, Enabled by Teclno-
logy, w ktorym wskazywal, ze ustugi dostarczane przez IT muszy by¢ projektowane
w taki sposéb, aby koncentrowaly si¢ na potrzebach obywateli i biznesu, a - nie jak do

* ). Pene, Innowacie i zmiame w firmic  transformacia i sterowanie rozwojem preedsicbiorsmwa, Placct,
Warszawa 1999, s. 94,
7 por. A. Stainer, L. Stiner, Strategic change in public services: a productivite and performance perspective,

WStrategic Change™ 199%, nr 2, s. 111 119 S, Withane, How strategy changes through the public sector
cr«mlh acle, JLong Range Planaing™ 1997, ar 5, s. 689 698,

* Por. 1. Ferlic. L. Ashburner, L. Fitzgerald. A. Pettigrew, The New Public Management...., op. cit.; M. Kaul,
The New Public Administration: management innovations in government, JPublic Admimstration and Devel-
opment™ 1997, nr 1, s. 13 26; K. Saxcna. Re-engincering public admnistration in developing countries,
long Range Planning™ 1996, or 29, s. 701 711,

° C. Hood. The ..new public management™ m the 1980s: variations on a theme, Organizations and Socicty”
1995.nr 2 3.8, 96,

" . Lofller. Best-practice cases reconsidered from an international perspective, JIntemational Public Man-
agement Journai™ 2000, nr 2, s. 191 204, R. Loo, Horking towards..., op. cit., s. 93 98,
'S, Kisclinski. A. Gontarz. AMikroskalu polityezna, LComputerworld™, z dnia 6 marca 2007 r.
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te) pory — na jednostkach je swiadczacych (1. jednostkach rzadowych). Powinny byé
one dostarczane za pomocy roznych kanalow, w skoordynowany sposdb. Rzad musi
przejsé w kierunku ustug wspoldzielonych — zardwno na poziomie .okienka dostgpnego
dla klienta™ (front-office). jak i na tzw. .zapleczu™ (back-office). Uslugi informacyjne
i infrastrukturalne musza by¢ swiadczone w sposab etektywny, co zapewni¢ ma ich
standaryzacja, uproszezenie i wspoldzielenie. Konieezne jest wprowadzenie mechani-
zmOw planowania, dostarczania i zarzadzania ustlugami informatycznymi, ktore wspo-
magaé beda przeprowadzenie transtormacji'?.

W Kanadzie uruchomiony zostal prograny: Business Transformation Tools for
Government". Podezas jego realizacji opracowano zbior narzgdzi, ktorych celem jest
umozliwienie zastosowania zintegrowanego (na poziomie calego rzgdu) podejscia do
planowania strategicznego oraz preeprowadzenia transformacii sektora publicznego. tch
uzycie ma zapewni¢ interoperacyjnos¢ (na poziomie biznesowym. informacyjnym
i technicznym) oraz integralnosé dzialan jednostek rzadowych. Program ten dostarcza
ram, modeli biznesowych. modeli referencyjnych oraz dobrych prakiyk do przeprowa-
dzenia transtormacyi jednostek rzgdowych.

W Polsce problematyka ta zostala poruszona m.in. w memorandum uczestni-
kow X Konferenep Miasta w Internecie™ dla Rzadu RP oraz wladz wojewadzkich
zatytutowanym , Modernizacja adminisiracji publicznej bazujyea na informatyzacji
niezbgdnym warunkiem rozwoju Polski w latach 2007-2013""". Zdaniem autorow me-
morandum niezbedne jest dokonanie kompleksowego przegladu tunkeji, zadan i proce-
dur administracji publicznej wszystkich poziomow oraz administracji specjalnej w celu
ustanowienia spojnej mapy kompetencji poszczegdinych szczebli i rodzajow admini-
stracji, ujednolicenia procedur administracyjnych w skali kraju, a w rezultacie — udo-
stgpnienia wystandaryzowanych uslug sektora publicznego drogy elektroniczng w celu
rapobiegania dublowania sig zakreséw dzialan administracji i uzyskania znaczycego
ograniczenia kosztow $wiadczenia ustug publicznych. Doprowadzi¢ to ma do opraco-
wania i wdrozenia w latach 2007-2010 strategicznego krajowego programu transforma-
cji administracji z wykorzystaniem rozwigzan oferowanych przez ICT" do stanu doce-
lowego administracji, rozumianej jako zintegrowany system wspomagania zarzidzania
terytorium i swiadczenia uslug dla obywalteli, oparstego na narzedziach analitycznych,
komunikacyinych i informacyjnych. Przy opracowaniu takiego programu pojawia si¢
jednak ryzyko o kiorym piszy S. Kosielnicki i A. Gontarz: .istnieje oczywiscie wiele
regdowyceh i regionalnych dokumentow wskazujacych na rolg IT we wspolczesnym
Swiecie, roznego rodzaju strategii i planow rozwoju spoleczefistwa informacyjnego czy
elektronicznej administracji. Zazwyczaj nie wychodzy one jednak poza hasta (...)™.

Dlatego tez autor niniejszej pracy zauwaza, ze opracowany program transfor-
macji administracji powinien mie¢ nie tylko torme strategii badz planu, ale powinien
2osta¢ wzbogacony o narzgdzie poswalajgee na szezegélowe opracowanie, a nastepnie
wdrozenie tej inicjatywy. Wydaje sig, e rolg takiego narzgdzia moze pelnié architekiu-
ra korporacyjna.

¥ Transformational Government Implementation Plan. HM Government, Cabinet Office, United Kingdom
2005.

"* Por.. http://www.tbs-sct.ge.casbtep-plorindex-cng.asp.

" Por: hup/www.mwipl filcadmin files mwisplikiidokumenty oficjalne‘dokument koncowy podpisy 1.1
pdf.

"1CT - Information and Communication Technology  technologie informac)i i§ komumkacji.

" Kisiclinski, A. Gontarz, Mikroskala polityezna. .., op. cit.
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Definicyjne ujecie architektury korporacyjnej
i ram architektonicznych

W rozwazaniach nad architektury korporacyjng (Enterprise Architecture) pro-
ponuje si¢ przyjecie definicji architektury zgodnie ze standardem IEEE 1471-2000"7,
kiory okresla ja jako fundamentalng organizacje systemu zawierajaca w sobie: elemen-
ty. relacje migdzy tymi elementami oraz srodowisko i pryncypia projektowania i ewoly-
¢ji tej organizacji. Drugim kluczowym terminem jest pojecie korporacja™'® (Enterpri-
se). W literaturze przedmiotu przyjmowane sq rozne jego definicje. Na potrzeby niniej-
sze pracy przyjeto, ze jest to zbior org,ama«.u posiadajacych wspoliny zbior/zestaw
celow iflub wspolne glowne wlasciwosei', W prayp.ldku jednostek .ldmlmslmgl rag-
dowej korporacjg moze by¢: cala administracja rzadowa™, resort lub j jego ir’lyncnl"
ministerstwo lub jego tragment (np. jeden departament), urz4d wojewodzki lub jego
fragment, zas w administracji samorzgdowej: urzad miasta, urzad miasta wraz z jed-
nostkami podlegltymi.

Po zdefiniowaniu pojeé .architektura™ oraz . korporacja™ mozna podjgé probe
okredlenia, czym jest ,architektura korporacyjna™, chociaz — jak wskazuje A. Goiko-
etxea — w literaturze dostgpne sy liczne jej definicje, a ich zasigg i sposob rozumienia
bywa rozny™. Architektura korporacyjna moze mie¢ znaczenie atrybutowe, reeczowe
oraz czynnosciowe.

Architektura korporacyjna - w ujq,ciu alrybuwwym - rozumiana moze by¢ jako
zbior wlasciwosci okreslonej organizacji (i relacji migdzy nimi) niezbgdnych do zapew-
nienia realizacji jej misji>’. Architektura korporacyjna jest wige immanentnym atrybu-
tem kazdej organizacji, przy czym architektura jednej organizacji moze byé lepsza,
a drugiej gorsza. Jakos¢ architektury korporacyjnej moze by¢ rozpatrywana w konlekscie
efektywnoscei realizacji istniejycych celow strategicznych rozpatrywanej organizacji.

Architekture korporacyjng ~ w ujeciu rzeczowym — mozna zdefiniowaé jako
formalng reprezentacje wlasciwosci organizacji. Takie ujgcie przedstawia np. dokument
A Practical Guide to Federal Enterprise Architecture. Architektura korporacyjna zdefi-
niowana jest w nim jako strategiczny zasob informacyjny organizacji, w ramach ktorego
okreslona jest misja organizacji, informacje i zasoby techniczne niezbgdne do realizacji
1cj misji oraz proces przejscia majgcy na celu implementacje nowych rozwiazan tech-
nicznych w odpowiedzi na zmiany strategiczne w organizacji. Architektura korporacyj-
na zawiera architekturg odniesienia (baseline architecture), architekturg docelowg (tar-
get architecture), nazywang w literaturze L jak bedzie™ oraz plan przejscia, stanowiacy

" Recommended Practice for Architecaural Description of Software-Intensive Systems, 1EEE Standard 1471
2000, The Institute of Electrical and Elcctronics Engineers, Inc., 21 September 2000,

™ Etymologicznic wyraz Xororacja™ pochodzi od lacifiskicgo corporation omaczajaeego zwigeck, polacze-
NC CZQsCi.

™ FOGAE Frequentdy Asked Questions, [w:] The Open Growup Architecture Framework  Part 1. The Open
Group, Version .1 (Enterprise Edition), December 2003, s, 1.

* Zblizona sytuacia wystgpujc np. w Stanach Zjednoczonych, gdzic przez korporacig rozumic si¢ m.in.
wszystkic agendy federaine.

3 W warunkach polskich do nicdawna mozna bylo rorwazaé ap. czgsé podatkowy i cz¢sé celng w ramach
resorty finansow.

2 A, Goikoctxea, A Mathematical Framework for Emterprise Avchitecture Representation and Design, JIniet-
national lournal of Intormation Technology and Decision Making™ 2004, ur 1, 5. 6.

** A Description of Enterprise Architecture  as context for work on Business Architecture, Business Archi-
tecture Work Group - The Open Group, version 1.01, 18.01.2008.

586



strategi¢ zmian organizacji w zakresie (ransformacji jej architektury odniesienia do
architektury docelowej™

Jeszeee inne — czynnosciowe - ujecie architektury korporacyjnejprzedstawia
Jaap Schekkerman - jako program dzialan wsparty odpowiednimi narzedziami. dzigki
ktoremu istnieje m(vhwoac koordynowania roznych aspektow dzialania organizacji
w holistyczny sposob™. Podobne ujecie proponuje Open Group (konsorcjum przemy-
stowe tworzyce standardy w dziedzinie oprogramowania) — j.: architektura korporacyj-
na jest dyscypling, praktyka albo dziatalnoseia w ubsmrle detiniowania, reprezentaci
i zarzadzania kluczowymi whasciwosciami korporaql Ponadto knnsorqum to wska-
zuje, ze architektura korporacyjna sklada si¢ z pigeiu elementow?’. Sg to: a) prynL)pu
architektury korporacyinej - zbior trwalych zasad bazujacych na strategii rozwoju orga-
nizacji, ktore stanowiy reprezentacje calosciowych potrzeb organizacji w zakresie two-
reenia rozwigzan informatyczaych; architektura biznesowa — okresla strategie bizneso-
wg i sposoby zarzadzania organizacja, jej struklurg organizacyjny oraz glowne procesy
biznesowe, a takze relacje pomigdzy tymi elementami; architektura danych - opisuje
glowne typy i zrodla danych niezbednych do funkcjonowania organizacji; architektura
oprogramowania — opisuje poszezegdlne systemy oprogramowania, ich rozlokowanie,
wzajemne wspoldzialanie oraz relacje migdzy tymi systemami a glownymi procesami
biznesowymi organizacji; architektura infrastruktury lechnicznej ~ opisuje infrastruktu-
r¢ techniczng, kiora stanowi podstawe funkcjonowania kluczowych systemow oprogra-
mowania.

Do reprezentacji systematlycznego sposobu dziatania w zakresie architektury
komporacyjnej wykorzystywane sy ramy architektury korporacyjnej (Enterprise Architec-
ure Frameworks). Ambrose Goikoetxea definigje je jako biznesowy i inzynierski prze-
wodnik (majgcy postac zbioru instrukeji i specytikacji) stuzaey do budowy architektury
korporacyjnej”™. TOGAF okresla ramy architektoniczne jako narzedzie, kidre moze
zostaé wykorzystane do budowy elementéow skladowych architektury korporacyjnej™

Obecnie dostgpnych jest wicle ram architektury korporacyjnej. Czgéé z nich
ma charakter uniwersalny (np. siatka Zachmana, TOGAF), tj. mozna je zastosowaé do
dowolnej organizacji, czgs¢ jest dedykowana okreslonej kategorii jednostek (np. NA-
SCI10O Architecture Tool-Kit — administracji samorzadowej w USA), a cz¢sé¢ konkret-
nym wr¢ez jednostkom (np. CEAF — Commission Enterprise I'T Architecture Frame-
work — Komisji Europejskiej),

Charakterystyka ram architektonicznych TOGAF

Obecnie do najbardziej popularnych ram architektonicznych zaliczy¢ mozna
TOGAF (The Open Group Architecture Framework). Zawieraja one cztery glowne
komponenty:

M 4 Practical Guide to Federal Enterprise Avchitecure, Chicl Intormation Officer Council, version 1.0,
February 2001, s. 5.
* 1. Schekkerman, How: to Survive in the Jungle of Emterprise Archuccture Frameworks: Creatmg or Choos-
mg an Enterprise Architecture Framework, Second Edition, TratTord 2004,s. 13 14,

™ A Description of Lnterprise Architecture.... The Open CGiroup, op. cit.
' Na podstawic: The Open Graup Architecnre Framework, The Open Group, Book Edition, September 2005,
s 42 95,

* A. Goikoctxea, op. cit., s. 18.
® TOGAT Frequently Asked. ... op. cil.,s. 2.
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*  Ogolne ramy (generic framework) wysokicgo poziomu, definiujgce kly-
czowe pojecia. Rozpatrywana jest tutaj architektura korporacyjna zlozona
z czterech $cisle powigzanych domen: architektury biznesowej, architek-
ry danych, architektury oprogramowania i architektury infrastruktury
techniczngj.

= Metoda tworzenia architektury (Architecture Development Method -

ADM) - komponent uwazany za rdzen TOGAF, jest to metoda opisujyca
.krok po kroku™ tworzenie i zarzadzanic architekturg korporacyjna. Skia-
da sig ona z serii policzonych ze soba taz, kiore obejmujg caly cykl prac
nad architekturg — od planowania do wdroZenia operacyjnego i zarzadza-
nia zmiang.

=  Referencyjna architektura TOGAF (TOGAF Foundation Architecture) —

zawiera techniczny model referencyjny (Technical Reference Model —
TRM). basg informacji o standardach Open Group (Open Group’s Stan-
dards Information Base — SIB) 1 bazg informacji o blokach architekio-
nicznych (Building Blocks Information Base  BBIB).

=  Baza zasobow TOGAF (TOGAF Resource Base) — zestaw narzedzi

i technik, ktérych mozna uzy¢ podezas pracy 2 TOGAF ADM (widoki ar-
chitekioniczne, scenariusze biznesowe, studia przypadkow etc. ).

Jednym z glownych pojeé TOGAF sg bloki budowlane architektury™ (architec-
ture building block). Definiuje sig je jako dowolne elementy architcktury, nadajgce si¢
do ponownego wykorzystania. Bloki te definiowane sg za pomocy tego, co one robig,
oraz relacji 2 innymi blokami. Bloki umieszezane sy w repozytorium architektury kor-
poracyjnej, nazywanym kontinuum korporacyjnym (Enterprise Continuum).

TOGAF jako narzedzie wspomagajace transformacije
organizacji publicznych

Sygnatariusze wspomnianego wezesniej memorandum postulowali opracowa-
nie i przyjecie architektury informacyjnej panstwa, ukazujacej zaleznosci migdzy sys-
temami informacyjnymi na poziomie regionalnym i lokalnym a systemami centralnymi.
oraz planu jej wdrozenia — co zapobicgnie inwestowaniu w ., zamknigle” systemy resor-
towe i dziedzinowe oraz pozwoli uniknaé dublowania kosztow wdrozen projekiow na
roznych poziomach administracji.

Jak wynika z doswiadczen innych krajow (np. Kanada, Australia, Wielka Bry-
tania), wdrozenie koncepcji architektury korporacyjnej moze przyniesé wigksze korzy-
sci — pozwoli bowiem nie tylko na zapewnienie interoperacyjnosci prmigdzy systemami
i racjonaine gospodarowanie $rodkami, ale bedzie stanowito rowniez fundament dla
transformacji organizacji publicznych.

Punktem wyjscia do przeprowadzenia transformacji organizac)i jest udzielenie
odpowiedzi na cztery pytania:

= (idzie organizacja znajduje sie obecnie?

= Gdzie organizacja chee znajdowaé sig po zakoncezeniu transformacii?

= Jak znalezé si¢ w docelowym punkcie?

v Jak mierzyé postgp w realizacji transformacji?

* W ninicjszej pracy stosowanc jest takze wymicnnic okreslenic boki architektoniczne.
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7. doswiadezen autora wynika. ze ramy architektoniczne TOGAF (a zwlaszcza
metoda ADM) moga stad si¢ efektywnym narzedziem wdrozenia architektury korpora-
cyjnej w organizacjach publicznych. Systematyczne zastosowanic metody ADM po-
zwala w kompleksowy sposob udzieli¢ odpowiedzi na sformulowane powyzej czlery
pytania.

W celu zastosowania TOGAF w transformacji organizacji publicznych nie-
zbedne jest jednak dopasowanie tych ram do ich specyfiki. Dopasowanie to powinno
obejmowac m.in.:

= okreslenic metody identyfikacji kategorii interesariuszy zaangazowanych
w proces wdrazania architektury korporacyjnej wraz z przypisaniem im
zakresu zadan/odpowiedzialnosei. Jest to niezbedne, gdyz w organiza-
cjach publicznych réznorodne grupy interesariuszy, maja cZgsto sprzecz-
ne potrzeby. Wystepujg .polityczne przetargi, lobbing, ksztallowanie opi-
nii publicznej, czy tez wplywanie na grupy interesu”. Powoduje to, ze
realne struktury wladzy sa rozproszone i czgsto wychodzg poza granice
organizacji™';

s okreslenie modelu oceny poziomu dojrzalosci architektonicznej, na jakim
znajduje si¢ organizacja publiczna. Zastosowanie takiego modelu zapo-
biegnie wyslapieniu sytuacji polegajace) na pojawieniu si¢ nadmiernych,
czasami wreez nierealistycznych, oczekiwan wzgledem architektury kor-
poracyjnej. Mozna zastosowad tutaj np. odpowiednio zaadaptowany mo-
del stosowany przez amerykanski Departiment of Commerce, {j. A-CMM
(Architecture Capability Maturity Model)™;

= szezegOlowy opis wszystkich etapow wdrazania (w tym harmonogram
i kosztorys) architektury korporacyjnej na bazie metody ADM w organi-
zacji publicznej — ze wskazaniem dzialan w poszezegolnych tazach uzna-
nych za niezbgdne do przeprowadzenia tego wdrozenia;

= okreslenie krytycznych elementow (..waskich gardel™) podczas wdrazania
architektury korporacyjnej w organizacji publiczne;j;

*  okreslenie sposobu organizacji zespolu wdrozeniowego ds. architektury
korporacyjnej (rada ds. architektury/biuro architektow/federacje architek-
tow) oraz wymaganych od nich kompetencji:

»  okreslenie metod pomiaru zwrotu z inwestycji (ROI) dla budowy archi-
tektury korporacyjnej w organizacji publicznej;

= stworzenie. uwzgledniajgcej specyfike organizacji publicznych, bazy
standardow (Standards Information Base for Public Organizations); baza
ta powinna uwzgledniad istniejace przepisy prawne (w tym w szezegolno-
$ci Ustawe o informatyzacji®’) oraz polskic i unijne dokumenty strate-
giczne w zakresie informatyzacji administracji publicznej;

Y M. Bratnicki. A. Frackicwicz-Wronka. IV poszukiwanin toZsamosc zarzqd=ania publicznego, [w:| J. Skalik
(red.). Zmiana warunkiem sukcesu. Dynamika zmian w organizacii — ewolucja ooy rewolucia, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 1141, Wroctaw 2000, 5. 69,

Y Por. Commerce Maturity Model, Department of Commerce, Office of the Chief Information Officer. May
2003, http:iocio.os.doc.gov/ ITPolicyandPrograms.; Architecture Manwity: Models, \w:] The Open Group
Architecture Framework — Part IV, The Open Group, ver, 8.1 (Enterprise Edition), December 2003, 5.2 4.

¥ Ustawa o informatvzacji deialalnosci podmiotow realizuigeveh zadama publiczne, Dz, U, 2005, nr 64,
poz. 565; Dz. U, 2006, nr 12, poz. 65; Dz. U, 2006, nr 73, poz. SUL.
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*  stworzenie, uwzgledniajgcego  specyfikacje  organizacji - publicznych,
technicznego modelu referencyjnego (Technical Reference Model for py.
blic Organizations). Model ten powinien respektowac istniejace przepisy
prawne (w lym w szczegolnosei Ustawg o informatyzacji) oraz polskie
i unijne dokumenty strategiczne w zakresie informatyzac)i administracji
publicznej;

= opracowanie bazy informacji o blokach architektonicznych dedykowa-
nych dla organizacji publicznych (Building Blocks Information Base for
Public Organizations);

= opracowanie rekomendacji odnosnie do kryteriow pozwalajacych na do-
bor narzgdzi informatycznych wykorzystywanych do budowy repozyto-
rium architektury korporacyjne;j.

Zagadnicnicm o charakterze kluczowym jest okreslenie zakresu, dla kidrego
budowana bedzie architektura korporacyjna — 4j. zdefiniowanie zakresu ..enterprise”,
Nalezy udzieli¢ odpowiedzi czy w przypadku administracji rzadowej bedzie 1o cala
administracja (1j. wszystkie ministerstwa, urzgdy centralne, urzgdy wojewddzkie), jej
dzial czy pojedyncezy urzad. Podobna sytuacja ma miejsce w odniesieniu do administra-
¢ji samorzadowej  czy bgdzie to np. urzad marszatkowski i jednostki dzialajgee na jego
terenie, urzad miasta wraz z jednostkami mu podleglymi, czy wreszcie sam urzad miej-
ski.

Oczywiscie im szerszy jest zasigg architektury korporacyjnej, tym lepsze efek-
ty moze przyniesé jej zastosowanie. Transformacja moze byé bowiem wowczas preze-
prowadzona w istotnym fragmencie administracji publiczne). Dodatkowo moze istnicé
kaskadowanie takiego podejscia — tj. mozliwe jest opracowanie ogolnej architektury na
poziomie calej administracji rzadowej, a nastgpnie precyzowanie jej w poszczegolnych
resortach.

W przypadku podjecia decyzji 0 wdrozeniu architektury korporacyjnej w orga-
nizacji publicznej proponuje si¢, lak jak to bylo wczesniej wskazane, wykorzystaé me-
tode ADM jako podstawe tych dzialan. Pozwala ona w bardzo systemalyczny sposob
zaplanowac i przeprowadzié¢ transformacje calej organizacji przy jednoczesnym
uwzglednieniu takich sytuacji, jak: zmiana wymagan w trakcie budowy architektury
(organizacje publiczne sg przeciez systemami otwartymi), zarzgdzanie zmiang architek-
tury Korporacyjnej juz po jej zbudowaniu.

Podsumowanie

W dokumencie Strategiu rozwoju spoleczenistwa informacyjnego w Polsce do
roku 2013% wskazuje si¢ na konieczno$é ,.opracowania spojnej i zestandaryzowanej
architektury systemow administracji publicznej™. Na podstawie zaprezentowanych
w niniejszej pracy rozwazai wydaje si¢ jednak, ze jest to za malo. Wydaje sie, 7e dopie-
ro zastosowanie koncepcji architektury korporacyjnej moze by¢ sposobem na skuteczne
przeprowadzenie glebokie) zmiany w polskich jednostkach publicznych. Wymaga to
jednak dysponowania efektywnym warsztaten metodycznym, jak rowniez zapewnie-
niem odpowiedniego poziomu swiadomosci wsréd decydentow poszezegolnych jedno-
stek publicznych. Niezbedne sy dalsze prace z tego zakresu, kiore bedg mialy wymiar

H Strategia rozwoju spoleczensiva mformacyinego w Polsce do roku 2013, Ministerstwo Spraw Wewngtrz-
nych i Administracji, wersja 3.0, Warszawa, pazdzicenik 2008, s. 27.
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nie tylko teoretyczny, ale mogy preyczynié sig do poprawy efeklywnosei funkcjonowa-
nia jednostek sektora publicznego. Dlatego tez autor planuje podjgeie poglebionych
badan nad dopasowaniem TOGAF do potrzeb i uwarunkowan polskich organizacji

publicznych.
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Summary

ENTERPRISE ARCHITECTURE AS A TOOL
OF THE TRANSFORMATION PUBLIC ORGANIZATIONS

At this moment in Poland we discuss about transformation of public organiza-

tions based on IT. But only use enterprise architecture theory (especially enterprise
architecture framework like TOGAF) is a way to success this undertaking.



