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Streszczenie

Tto badan: Odkad istnieje rynek, podmioty na nim funkcjonujgce jako strona podazowa
musiaty konkurowac o dostepny na rynku popyt. Na poczatku prowadzacy dziatalnos$¢
gospodarczg mieli duzy margines bezpieczenstwa w dostosowywaniu sie do wymagan na
rynku. Wynikato to z braku konkurentéw oraz barier jakg stanowity odlegtos¢ i transport. Wraz
z rozwojem postepu naukowo-technicznego, ktdrego przyspieszenie nastgpito w czasie
pierwszej rewolucji przemystowej, zauwazalny stat sie proces zawezania tego marginesu.
Postep i rozwdj cywilizacji ludzkiej z mniejszymi lub wiekszymi fluktuacjami (gospodarczymi,
militarnymi, demograficznymi, ekologicznymi itp.) trwa nieprzerwanie i w dtuzszej
perspektywie czasowej nieustanie przyspiesza. Globalizacja gospodarki — a w szczegdlnosci
przeptywy informacji, kapitatu, towaréw i ludzi, organizacja potencjatu intelektualnego
i wytwdrczego - z jednej strony powoduje dalsze przyspieszanie postepu a z drugiej strony
zaczeta wywotywa¢ zmiany w procesach rozwojowych, ktére majg charakter
niespodziewanych turbulencji. Wystepujace zmiany w sposéb gwattowny zaburzajg istniejacy
stan réwnowagi. Sita ich oddziatywania, bedaca pochodng proceséw globalizacyjnych
powoduje ogromne zmiany w funkcjonowaniu rynku. W takich warunkach pole manewru
w podejmowanych przez firmy aktywnosci kurczy sie do rozmiaréw nie odnotowywanych
wczesniej. Organizacje nie majg innego wyjscia jak podejmowac wytacznie wtasciwe dla nich
decyzje, ktére pozwolg im skutecznie rywalizowa¢ na rynku o klienta. Liczne publikacje
naukowe identyfikujg wiele czynnikdw determinujgcych skutecznos¢ decyzji biznesowych
podejmowanych w przedsiebiorstwach (K. Bartus$, T. Bartus, 2005; Dudziak, Szpakowska,
2015; Gracel, Makowiec, 2017; Pondel, Maciejewski, 2016; Stroniska, Zakrzewski, 2009;
P. Slusarczyk, S. Slusarczyk, R. Slusarczyk, 2013; Wysocki, 2016). Zarzadzajacy koncentruja sie
na czynnikach, na ktére majg oni bezposredni wptyw. Z punktu widzenia skutecznosci decyzji
biznesowych oraz osigganego przez przedsiebiorstwa wyniku rentownosci ze sprzedazy,
szczegdlnie istotne sg nastepujgce uwarunkowania decyzji biznesowych: spdjnosé celéw,
kompetencje zespotdw ludzkich, aktualne i wiarygodne informacje, narzedzia wspomagajgce
raportowanie, wspotpraca pomiedzy poziomami zarzgdzania, kontrola dziatalnosci oraz
zintegrowany system miernikdw i wskaznikéw. Biorgc pod uwage oczekiwania i priorytety

przedsiebiorcdw, autorka pracy postawita nastepujgce pytania badawcze:



» P1: Czy istnieje skorniczony zbior wzajemnie powiqgzanych uwarunkowan
skutecznych decyzji biznesowych majgcych wptyw na maksymalizacje wynikow
rentownosci ze sprzedazy?

» P2 Czy elementy skoriczonego zbioru wzajemnie powigzanych uwarunkowan
skutecznych decyzji biznesowych majgcych wpfyw na maksymalizacje wynikéw
rentownosci ze sprzedazy sq rézne dla przedsiebiorstw z i spoza branzy logistycznej?

» P3: Czy elementy skoriczonego zbioru wzajemnie powigzanych uwarunkowan
skutecznych decyzji biznesowych majgcych wptyw na maksymalizacje wynikdw
rentownosci ze sprzedazy sq rézne dla duzych i srednich przedsiebiorstw?

Celem pracy jest: identyfikacja kluczowych uwarunkowan decyzji biznesowych i sieci ich
zaleznosci  wptywajgcych na maksymalizacje wyniku rentownosci ze sprzedazy,
podejmowanych w duzych i Srednich przedsiebiorstwach z branzy logistycznej.

Dodatkowo zaplanowano dwa zadania badawcze.

» Z1: identyfikacja skoriczonego zbioru uwarunkowan wptywajgcych na skutecznosc
decyzji biznesowych majgcych wptyw na maksymalizacje wyniku rentownosci
ze sprzedazy.

» Z2: identyfikacja zaleZznosci pomiedzy kazdq parq uwarunkowan wptywajgcych na
skutecznos¢ podejmowanych decyzji w duzych i srednich przedsiebiorstwach z branzy

logistycznej.

Metody: Na potrzeby poszukiwan odpowiedzi na zadane w pracy pytania badawcze oraz
realizacji postawionego w pracy celu autorka pracy dokonuje identyfikacji zbioru kluczowych
uwarunkowan decyzji biznesowych. Identyfikacje przeprowadzono w oparciu o wnioski
wyciggniete z analizy zrédet wtérnych (literatury przedmiotu) oraz pierwotnych (badan
wiasnych). W ramach studiéw literatury poddano analizie problematyke teorii zarzadzania
ze szczegblnym uwzglednieniem struktur proceséw podejmowania decyzji, metod
podejmowania decyzji biznesowych, skutecznosci decyzji, systeméw wspomagania decyzji
oraz czynnikdw wptywajgcych na decyzje. Badania wiasne dotyczg wptywu uwarunkowan
decyzji biznesowych na skutecznos¢ przedsiebiorstwa mierzong poprzez rentownosc
ze sprzedazy (z ang. return on sales, ROS) oraz ich wspdtzaleznosci. Identyfikacje kluczowych
uwarunkowan decyzji biznesowych dokonano na podstawie analiz statystycznych

i porobwnawczych wynikéw badan pogtebionych przy uzyciu metod pordwnania grup
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niezaleznych, analizy korelacji, regresji oraz analizy sieciowej. Analizy statystyczne wykonano
przy zastosowaniu programu Statistica 13.

Wyniki: Efektem realizacji pracy jest nie tylko wskazanie uwarunkowan decyzji biznesowych
ale takze identyfikacja kluczowych uwarunkowan z punktu widzenia wielkosci i branzy firmy.
W  wyniku przeprowadzonych analiz statystycznych potwierdzono istnienie wptywu
uwarunkowan decyzji biznesowych na wynik ROS przedsiebiorstwa oraz wystepowanie
korelacji pomiedzy poszczegdlnymi uwarunkowaniami. Poszukujgc odpowiedzi na pytania
badawcze przeprowadzono analize poréwnawczg wspoétczynnikéw korelacji uwarunkowan dla
czterech grup organizacji tj. duzych i srednich przedsiebiorstw z i spoza branzy logistyczne;.
Wyniki analiz jednoznacznie wskazuja na korelacje skutecznos$ci decyzji biznesowych
i odmiennych agregatéw uwarunkowan w zaleznosci od wielkosci podmiotu gospodarczego.
Whioski: Wyniki przeprowadzonych badan pozwalajg na udzielenie twierdzgcych odpowiedzi
na zadane w pracy pytania badawcze. Autorka udowodnita, ze istnieje skornczony zbior
wzajemnie powigzanych uwarunkowan decyzji biznesowych, ktére majg wptyw na wynik
rentownosci ze sprzedazy. Zbiér kluczowych uwarunkowan decyzji biznesowych jest inny

zarowno dla duzych i Srednich przedsiebiorstw jak i firm z i spoza branzy logistyczne;.



Abstract

Background: Since the marketplace has existed, companies on the supply side have had to
compete for the available demand. At the very beginning, companies had a large margin of
safety in adapting to market requirements. This was related with the lack of the competition
and the barriers presented by distance and transport. Along with scientific and technical
progress, which accelerated during the industrial revolution, the process of the narrowing
of margins of safety for companies started to be noticed. The progress and development
of human civilization with smaller or larger fluctuations (economic, military, demographic,
ecological, etc.) continues and is constantly accelerating in the long run. The market
globalisation - in particular flows of information, capital, goods and people, organization of
intellectual and production potential - triggered by this progress caused the overlapping of
unexpected fluctuations which are turbulent in nature, with the development process (the so-
called butterfly effect). The occurring changes rapidly disturb the existing state of balance.
The strength of their impact, which is a derivative of the globalisation processes, causes
enormous changes in the functioning of the market. In such conditions, the margin of safety
in the functioning of companies has shrunk to sizes not previously noted. Companies are
under ever more pressure to make effective decisions for their businesses, which will allow
them to be competitive on the market for customers. Numerous scientific publications have
indicated many factors determining the effectiveness of business decisions made by
enterprises (K. Bartus, T. Bartus$, 2005; Dudziak, Szpakowska, 2015; Gracel, Makowiec, 2017,
Pondel, Maciejewski, 2016; Stroriska, Zakrzewski, 2009; P. Slusarczyk, S. Slusarczyk,
R. Slusarczyk, 2013; Wysocki, 2016). Managers focus on factors over which they have direct
influence. From the point of view of the effectiveness of business decisions and the return on
sales achieved by enterprises, the following conditions of business decisions are particularly
important: the consistency of goals, a competent team, current and reliable information,
report-supporting tools, cooperation between the various levels of management, controlling
activities and an integrated system of metrics and indicators. Based on the above
assumptions, the author of the work invokes the following research questions:

» Pl Is there a finite set of interrelated conditions of effective business decisions that

have an impact on maximizing sales profitability results?



» P2: Are the elements of a finite set of interrelated conditions of effective business
decisions affecting the maximization of return on sales results different for companies
from within and outside the logistics industry?

» P3: Are the elements of a finite set of interrelated conditions of effective business
decisions affecting the maximization of return on sales results different for large and
medium-sized enterprises?

The objective of the work is: to identify the key conditions of business decisions and
the network of their dependencies affecting the maximization of the return on sales, taken in
large and medium-sized enterprises in the logistics industry.

In addition, two research tasks were set.

» Z1: identification of a finite set of conditions affecting the effectiveness of business
decisions that have an impact on maximizing the return on sales.

» Z2: identification of the relationship between each pair of conditions affecting
the effectiveness of decisions made in large and medium-sized enterprises in
the logistics industry.

Methods: In order to find for answers to the research questions asked in the work and
the implementation of the goal set in the work, the author of the work identifies a set of key
conditions of business decisions. The identification was made on the basis of conclusions
drawn from the analysis of secondary sources (literature on the subject) and primary sources
(own research). As part of the literature studies, the following issues were analysed:
a management theory with particular emphasis on the structures of decision-making
processes, business decision-making methods, decision effectiveness, decision support
systems and factors influencing decisions. The author’s own research concerned the influence
of determinants of business decisions on the company's effectiveness (ROS result) and their
interdependencies. Identification of the key conditions of business decisions was made on
the basis of statistical and comparative analysis of the results of in-depth research, using such
methods as: independent group comparisons, correlation analysis, regression and network
analysis. Statistical analyses were performed by using the Statistica 13 program.

Results: The result of the implementation of the work is not only the identification of
conditions of business decisions, but also the identification of key conditions from the point
of view of the size and industry of the company. A performed statistical analysis allowed us to

confirm the existence of the influence of conditions of business decisions on the company's

9



ROS result and the correlation between the various conditions. In search of answers to
the research questions, a comparative analysis of the conditions of the correlation coefficients
was performed for the four groups of companies, i.e. large and medium-sized enterprises from
within and outside of the logistics industry. The results of the analysis confirmed that
the effectiveness of business decisions depends on different aggregates of conditions
depending on the size of the business entity.

Conclusions: The results of the research carried out allow us to give affirmative answers to
the research questions posed in the work. The author has demonstrated that there is a finite
set of interrelated conditions of business decisions that affect the result of profitability on
sales. The set of key conditions of business decisions is different for both large and medium-

sized enterprises as well as companies from within and outside the logistics industry.
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Wprowadzenie

Doswiadczenia polskiego rynku wskazujg, ze od czasdw transformacji gospodarczej
tj. od lat 90-tych dwudziestego wieku - w pierwszym roku dziatalnosci upada okoto jedna
trzecia przedsiebiorstw a po kolejnych czterech latach przestaje istnie¢ okoto dwie trzecie firm
(Polski Zwigzek Zarzadzania Wierzytelnosciami, 2015). W krajach rozwinietych wystepuja
podobne zjawiska. Biorgc 10-letnig perspektywe, z przestrzeni gospodarczej znika jedna
trzecia istniejgcych na poczatku okresu podmiotéw. Kolejna jedna trzecia organizacji
przechodzi gruntowng transformacje (ze zmiang zakresu dziatalnosci wtacznie). Tylko jedna
trzecia przedsiebiorstw bedzie funkcjonowata w catej dziesiecioletniej perspektywie
w analogiczny sposéb jak na poczatku okresu swojej dziatalnosci. Zaktadajac, ze w pierwszym
roku istnienia znikajg z rynku podmioty z géry skazane na porazke, to skala ubytkéw
w nastepnych latach jest ogromna. Dzieje sie tak pomimo odnotowanego w Polsce w ostatnich
30-latach wzrostu gospodarczego.

Skale upadtosci firm po pierwszym roku dziatalnosci trudno uzasadni¢ wytgcznie
konkurencjg i niskimi marzami skoro podmioty te przetrwaty pierwszy rok dziatalnosci a tylko
niewielki ich procent miat przygotowane wczesniej zasoby na ten czas (CRIBIS.pl, 2016;
Skowronska, Zakrzewski, 2020; A. Szmit, Lisiak-Felicka, M. Szmit, 2017; Zawadzka, Kurdys-
Kujawska, 2016). Proces likwidacji dziatalnosci w tak duzej skali mozna wyttumaczy¢ zmianami
jakie zaszty w otoczeniu rynkowym. Dzi$ pojawianie sie zagrozen uderzajgcych w podstawe
dziatalnosci przestato by¢ sytuacjg nadzwyczajng a stato sie zjawiskiem czesto spotykanym,
powszednim. Otoczenie rynkowe stato sie turbulentnym. Cechuja je czeste, nieliniowe
i burzliwe zmiany. Charakter zmian utrudnia przewidywalnosc¢ ich przebiegu (Mastyk-Musiat,
Rakowska, Krajewska-Binczyk, 2012). ,Takie otoczenie jest typowe dla dzisiejszych organizacji.
Zmiany coraz czes$ciej majg cechy systemow chaotycznych, co oznacza, ze zaréwno charakter
zmian, jak i ich skutki sg trudne do przewidzenia” (Mastyk-Musiat, Rakowska, Krajewska-
Binczyk, 2012, s.58).

Obecnie wzglednie stabilne warunki sg krétkimi przerywnikami pomiedzy kolejnymi
falami zmian. W takich warunkach postugiwanie sie wyfacznie intuicjg w zarzadzaniu jest
tozsame w skutkach do podejmowania decyzji w oparciu o rzut monetg, czego nastepstwem

sg decyzje, ktére utrudniajg badz uniemozliwiajg dalsze funkcjonowanie organizacji. Dlatego
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tak wazinym jest zidentyfikowanie uwarunkowan decyzji biznesowych podejmowanych
w przedsiebiorstwach.

Prowadzone w ramach pracy doktorskiej badania majg charakter podstawowy i stuzg
identyfikacji uwarunkowan decyzji biznesowych oraz sieci ich wspoétzaleznosci. Wszystkie
podejmowane w organizacji decyzje majg wiekszy badz mniejszy wptyw na wynik finansowy
przedsiebiorstwa takie jak przychody, zysk, rentownos¢ ze sprzedazy i in. Im wiecej decyzji
biznesowych jest skutecznych, tym bardziej rosnie prawdopodobienstwo osiggniecia
ponadprzecietnego wyniku finansowego. Realizacja celu pracy oraz postawionych w niej
zadan pozwoli na wyodrebnienie kluczowych uwarunkowan decyzji biznesowych
podejmowanych w s$rednich i duzych podmiotach gospodarczych z branzy logistyczne;j.
Zidentyfikowane uwarunkowania bedg wskazywaty menadzerom droge rozwoju organizacji
ukierunkowang na wzrost skutecznosci podejmowanych przez nich decyzji biznesowych

i maksymalizacje wynikéw rentownosci ze sprzedazy.
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1. Zakres, cel, zadania i pytania badawcze pracy doktorskiej

1.1. Uzasadnienie podjecia tematu i opis luki badawczej
W dzisiejszych czasach zaréwno najwiekszym wyzwaniem jak i problemem dla
menadzerdw jest dynamicznie zmienne otoczenie. Daje ono zaréwno szanse jak i rodzi wiele
zagrozen. Powoduje ono duzg niepewnos$¢ decyzji biznesowych (Grzesik, 2015). Na
podejmowane przez zarzadzajgcego dziatania wptywajg rowniez takie czynniki jak interes
osobisty, formalna inieformalna hierarchia w jakiej znajduje sie decydent, jego profil
osobowosciowy a w koncu stan psychofizyczny, w ktérym sie znajduje w danym momencie.
Aby nie narazad sie na réznorakie niebezpieczeristwa czy tez ogranicza¢ nowe zagrozenia,
podejmujacy decyzje trzymajg sie utartych wzorcéw, sprawdzonych i wyprébowanych
rozwigzan. W naturalny sposéb z cztowieka przebija sie konformizm (Ciszewska-Mlinaric,
Obtéj, Wasowska, 2015; Sotoducho-Pelc, 2015; Wyrwicka, 2015). Z powyzszych powoddéw
decydenci poszukujg dobrych praktyk, sprawdzonych metod, gwarancji skutecznosci
podejmowanych decyzji. Menadzerowie oczekujg od nauki dostarczenia jednoznacznych
recept gwarantujgcych sukces (Wyrwicka, 2015). W konsekwencji nauka koncentruje sie na
poszukiwaniu uwarunkowan sukcesu, ktére dziataja na zasadzie jednej przyczyny wywotujgcej
jednoznaczny skutek. Autorka pracy wykonata kwerende literatury obejmujaca tematyke
uwarunkowan decyzji biznesowych. Zakres badan literaturowych przedstawiat sie
nastepujaco:
» zakres przedmiotowy:
= |iteratura z zakresu: zarzgdzania przedsiebiorstwem, ekonomii, metod i systemoéw
wspomagania decyzji, uwarunkowan decyzji biznesowych, metod i modeli
podejmowania decyzji biznesowych,
= gtdwne stowa klucze: business decisions, factors, determinants, performance,
efficiency, profit, development, control, business supervision, KPI, indicators,
system, cooperation, competencies, turbulent environment, environment,
results,
» zakres czasowy: przeglad literatury obejmowat okres od 1998 - 2021 roku,
» zakres iloSciowy: baza Web of Science — 1 786 pozycji literaturowych oraz baza SCOPUS
— 3 670 pozycji literaturowych (stan na dz. 20.08.2021),

» zakres przestrzenny: literatura polska i zagraniczna.
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Autorka pracy identyfikuje wskazywane w literaturze przedmiotu czynniki warunkujgce
decyzje biznesowe (tabela 3.3). Rezultaty badan literaturowych pozwolity wnioskowac,
ze pomimo wskazywanych wielu uwarunkowan podejmowanych w organizacjach decyzji,
w literaturze brak jest informacji jak skutecznos¢ decyzji ksztattuje sie, gdy brane sg pod uwage
pary czynnikdw czy tez wzajemnie powigzane grupy czynnikdw. Zdiagnozowano tym samym
luke badawczg w postaci braku zdefiniowanej grupy uwarunkowan decyzji biznesowych
w przedsiebiorstwach dziatajgcych w turbulentnym otoczeniu, sit ich wzajemnego
oddziatywania oraz tgcznego wptywu na skutecznos$¢ decyzji i uzyskane wyniki na sprzedazy
(wskaznik rentownosci ze sprzedazy). Dodatkowo autorka zidentyfikowata luke aplikacyjng,
ktorg jest brak zdefiniowanych kluczowych uwarunkowan skutecznych decyzji biznesowych
dla srednich i duzych przedsiebiorstw, z i spoza branzy logistycznej. Wypetnienie luki
aplikacyjnej wyposazy menadzeréw w narzedzia do planowania rozwoju organizacji
ukierunkowanego na wzrost skutecznosci podejmowanych decyzji biznesowych
i maksymalizacje wynikdéw ze sprzedazy.

Obecnie coraz bardziej rozpowszechniony jest poglad, ze na wolnym rynku turbulencje
pojawiajg sie w sposéb losowy dotykajac wszystkich branz i catego rynku (Mitroff, 2001;
Mitroff, Anagnos, 2001). Majg one swoje zrédto w zdarzeniach naturalnych lub sg efektem
rozwoju i przechodzenia do nowej ery w gospodarowaniu. Dzisiaj turbulencje wynikajg nie
tylko z przyczyn naturalnych i rynkowych ale przede wszystkim geopolitycznych. Wspdtczesne
panstwa ingerujg w coraz wiekszym stopniu w dziatalnos¢ przedsiebiorstw poprzez tworzenie
coraz wiekszej liczby aktéw regulacyjnych. Dodatkowo w czasach globalizacji, oprdécz panstw
tworzeniem nowych norm zajmujg sie jeszcze wieksze struktury (np.: agendy Organizacji
Narodéw Zjednoczonych, Unia Europejska), ktorych oddziatywanie przekracza granice
pojedynczych panstw. Zmiany geopolityczne dotykajg w szczegdlnosci branze logistyczng,
ktéra funkcjonuje na styku gospodarek poszczegdlnych krajéow (Urbaniak, Tomaszewski,
2020). W Polsce dobrym przyktadem jest branza transportowa i tym samym szerzej rozumiana
branza logistyczna, ktéra zostata poddana duzym turbulencjom w momencie wejscia Polski do
Unii Europejskiej. Od tego czasu polscy przewoznicy stali sie liczgcym graczem opanowujgc
okoto 30% rynku europejskiego (Eurostat — road_go_ta_tott — stan na 13.07.2017 r). Na te
zmiane od kliku lat naktadajg sie dziatania niektérych panstw, ktére zaburzajg dotychczasowe
zasady wspotpracy. Wprowadzajg one nowe rozwigzania formalnoprawne na poziomie

krajowym i podejmujg proby dalszej ingerencji w reguty panujgce na wewngtrzwspoélnotowym

14



rynku. Inng istotng turbulencjg oddziatowujgca na rynek jest agresja Rosji wobec Ukrainy
i zwigzane z nig sankcje gospodarcze nakfadane na Rosje przez Unie Europejska i inne wysoko
rozwiniete gospodarki (grupa G7) oraz wprowadzone w odpowiedzi na nie sankcje rosyjskie
(zajeciu Krymu przez Rosje w 2014 r., agresja zbrojna Rosji na Ukraine w 2022 r.). ,Nowa
rzeczywisto$s¢” wyznaczyta tym samym naturalny kierunek poszukiwan uwarunkowan
skutecznych decyzji biznesowych i sit ich odziatywania na decyzje w przedsiebiorstwach

o profilu logistycznym, ktérego podejmuje sie autorka.

1.2. Zakresi cel pracy
Autorka pracy koncentruje sie na analizie tych uwarunkowan decyzji biznesowych, na

ktdre organizacja ma wptyw. Sg to uwarunkowania wewnatrz-organizacyjne przedsiebiorstwa,
ktorych profil jest ksztattowany przez ogét interesariuszy wewnetrznych oraz kompetencje
0osob, ktdre jako zespdt sg zaangazowane w proces decyzyjny. Autorka zaktada,
ze kompetencje zespotu s elementem polityki ksztattowania zasobdéw Iludzkich
przedsiebiorstwa. Na tej podstawie mozna wnioskowaé, Zze organizacja decyduje
o wspierajacej lub utrudniajacej roli czynnikdw wewnetrznych w procesach decyzyjnych
wobec decydentéw. Tym samym, na podstawie wskazanych w literaturze przedmiotu
uwarunkowan decyzji biznesowych wystepujacych w otoczeniu wewnetrznym organizacji
(tabela 3.3), autorka rozprawy doktorskiej definiuje siedem uwarunkowan decyzji
biznesowych:

1) spdjne cele (zamiennie U1),

2) kompetencje zespotu (zamiennie U2),

3) aktualne i wiarygodne informacje (zamiennie U3),

4) narzedzia wspomagajgce raportowanie aktualne i wiarygodne informacje biezgcej

dziatalnosci (zamiennie U4),

5) wspdtpraca pomiedzy poziomami zarzadzania (zamiennie U5),

6) kontrola dziatalnosci (zamiennie U6),

7) zintegrowany system miernikow i wskaznikdw (zamiennie U7).
Przedstawione uwarunkowania decyzji biznesowych autorka pracy poddata weryfikacji
za pomocg badan ankietowych ws$réd kadry zarzadczej w Srednich i duzych
przedsiebiorstwach (wielko$¢ proby 208 menadzerdw). Respondenci za posrednictwem
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kwestionariusza ankietowego dokonali oceny poziomu zaawansowania i integracji procesow
w swoich organizacjach. Na podstawie opinii menadzerdéw, autorka dokonata analizy wptywu
badanych uwarunkowan na funkcjonowanie organizacji i skutecznos$¢ podejmowanych przez
nie decyzji biznesowych mierzonej za pomocga rentownosci sprzedazy (z ang. return on sales,
ROS).

Uszczegdtawiajgc zaproponowang tematyke pracy zdefiniowano jej zakres w czterech
ujeciach:

» Przedmiotowym — praca odnosi sie do problematyki integracji proceséw zarzgdzania
przedsiebiorstwem i wptywu tego zjawiska na skuteczno$é decyzji biznesowych
podejmowanych w przedsiebiorstwach. Dodatkowym aspektem stanowigcym
wyréznik badan jest osadzenie wyzej wymienionego zagadnienia w warunkach
turbulentnego otoczenia;

» Podmiotowym — przedsiebiorstwa z branzy logistycznej (sekcja H wg PKD 2007) oraz
przedsiebiorstwa spoza branzy logistycznej (sekcje B—G, I-J, L-N, P-S wg PKD 2007);

» Przestrzennym — w badaniach wtasnych wziety udziat przedsiebiorstwa z terytorium
catej Polski;

» Czasowym — prace badawcze zostaty przeprowadzone w roku 2018 w oparciu o wyniki

rentownosci ze sprzedazy za rok 2017.

Jako cel pracy przyjeto: identyfikacja kluczowych uwarunkowan decyzji biznesowych
i sieci ich zaleznosci wptywajgcych na maksymalizacje wyniku rentownosci ze sprzedazy,
podejmowanych w duZych i Srednich przedsiebiorstwach z branzy logistycznej.
Dazac do realizacji tak postawionego celu pracy zaplanowano dwa zadania badawcze:

» Z1: identyfikacja skoriczonego zbioru uwarunkowan wpfywajgcych na skutecznosc
decyzji biznesowych majgcych wptyw na maksymalizacje wyniku rentownosci
ze sprzedazy,

» 72: identyfikacja zaleznosci pomiedzy kazdq parqg uwarunkowan wpfywajgcych na
skutecznos¢ podejmowanych decyzji w duzych i srednich przedsiebiorstwach z branzy
logistycznej.

Wynik finansowy przedsiebiorstwa jest efektem podejmowanych w organizacji decyzji. Jest on

tym lepszy im wiecej podejmowanych decyzji biznesowych jest trafnych. ldentyfikacja
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uwarunkowan decyzji biznesowych da asumpt do podejmowania przez kierujgcych takich

dziatan, ktére poprawiajg efektywnosé zarzagdzanych przez nich obszaréw.

1.3. Zatozenia wstepne i pytania badawcze pracy

Majgc na uwadze charakterystyke wspdtczesnego rynku oraz dostepng wiedze z
zakresu dziedziny zarzadzania, opracowano ponizsze, wstepne zatozenia badawcze pracy:

» Zatozenie badawcze Al: skutecznosé decyzji biznesowych jest zalezna od dostepnych
informacji w chwili ich podejmowania;

» Zatozenie badawcze A2: menadzerowie podejmujg decyzje w dobrej wierze, chca
i wedtug nich podejmujg skuteczne decyzje biznesowe na podstawie dostepnych
informacji, ktore posiadajg w danej chwili majac na uwadze dobro przedsiebiorstwa,
wedtug podejscia ericksonowskiego, przyjmujacego, ze ludzie kieruja sie dobrg intencja
i podejmujg najlepsze decyzje jakie mogg w danym momencie (Haley Jay, 2018;
Wilczynska, Nowak, Kucéka, Sawicka, Sztajerwald, 2013);

» Zatozenie badawcze A3: wskaznik rentownosci ze sprzedazy (z ang. return on sales,
ROS, relacja zysku netto, wartosci jaka pozostaje w przedsiebiorstwie, do przychoddéw
ze sprzedazy jakie zostaty zrealizowane przez przedsiebiorstwo, aby osiggna¢ zysk
netto) jest miarg skutecznosci decyzji biznesowych. Przedsiebiorstwa, ktdrych wynik
ROS jest wyzszy niz srednia w branzy sg okreslane jako te, ktére podejmujg bardziej

skuteczne decyzje biznesowe.

Realizacja zadan badawczych Z1 i Z2 pozwala na wykonanie celu pracy tj. na
identyfikacje sieci zaleznosci pomiedzy kluczowymi uwarunkowaniami skutecznych decyzji
biznesowych, majgcych wptyw na maksymalizacje wyniku rentownosci ze sprzedazy
podejmowanych w duZych i srednich przedsiebiorstwach z branzy logistycznej.

W pracy sformutowano nastepujgce pytania badawcze wynikajace z przyjetego celu pracy oraz
zatozen:

» P1: Czy istnieje skoriczony zbior wzajemnie powigzanych uwarunkowan skutecznych

decyzji biznesowych majgcych wpfyw na maksymalizacje wynikow rentownosci

ze sprzedazy?
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» P2: Czy elementy skorniczonego zbioru wzajemnie powigzanych uwarunkowan
skutecznych decyzji biznesowych majgcych wptyw na maksymalizacje wynikow
rentownosci ze sprzedazy sq rozne dla przedsiebiorstw z i spoza branzy logistycznej?

» P3: Czy elementy skoriczonego zbioru wzajemnie powigzanych uwarunkowan
skutecznych decyzji biznesowych majgcych wptyw na maksymalizacje wynikéw

rentownosci ze sprzedazy sq rézne dla duzych i Srednich przedsiebiorstw?

1.4. Metodyka pracy badawczej

Realizacja celu pracy oraz udzielenie odpowiedzi na postawione pytania badawcze
wymaga podjecia szeregu dziatan badawczych. Dazgc do ich uporzadkowania opracowano
metodyke realizacji pracy, ktéra identyfikuje kolejne zadania realizowane przez autorke.
Na rysunku 1.1. przedstawiono schemat postepowania w procesie realizacji celéw pracy oraz
wnioskowania na temat uwarunkowan decyzji biznesowych, ich wspoétzalezno$ci oraz wptywu
na podejmowane decyzje i osiggane wyniki rentownosci ze sprzedazy w Srednich i duzych
przedsiebiorstwach z branzy logistycznej. Proces poszukiwania odpowiedzi na postawione

w pracy pytania badawcze oraz realizacji zadan i celu pracy sktada sie z czterech etapdow.
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Rysunek 1.1. Schemat postepowania w procesie realizacji celu pracy oraz poszukiwania

odpowiedzi na pytania badawcze.
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Etap pierwszy badan obejmuje przeglad literatury i identyfikacje uwarunkowan decyzji
biznesowych. Drugi etap prac przewiduje opracowanie modelu oceny zdefiniowanych
uwarunkowan oraz kwestionariusza ankietowego jako narzedzia oceny. Kolejny etap zaktada
badania ankietowe i analizy statystyczne wynikéw badan. Etap ten konczy sie realizacja
pierwszego zadania badawczego (Z1) tj.: ,identyfikacjq skoriczonego zbioru uwarunkowarn
wptywajgcych na skutecznosc decyzji biznesowych majgcych wptyw na maksymalizacje wyniku
rentownosci ze sprzedazy”. Czwarty i ostatni etap prac jest poswiecony analizom korelacji
badanych uwarunkowan. Celem tej czesci badan jest realizacja drugiego zadania badawczego
Z2 (,identyfikacja zaleznosci pomiedzy kazdg parq uwarunkowan wptywajgcych na
skutecznos¢ podejmowanych decyzji w duzych i Srednich przedsiebiorstwach z branzy
logistycznej”) oraz celu pracy (,identyfikacja kluczowych uwarunkowan decyzji biznesowych
i sieci ich zaleznosci wptywajgcych na maksymalizacje wyniku rentownosci ze sprzedazy,
podejmowanych w duzych i srednich przedsiebiorstwach z branzy logistycznej”). W tabeli 1.1

przedstawiono metodyke pracy.
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Tabela 1.1
Metodyka pracy — zadania, cele, pytania badawcze, zastosowane narzedzia oraz podjete
dziatania

Cele pracy Zastosowane narzedzie oraz podjete dziatania:

1. Badania ankietowe (w tym badania pilotazowe);
2. Analizy statystyczne wynikéw badan ankietowych

Zadanie badawcze Z1 (nieparametrycznym testem U Manna-Whitneya
Identyfikacja skoficzonego zbioru uwarunkowan wptywajacych z prawdopodobieristwem popetnienia btedu

na skutecznos¢ decyzji biznesowych majgcych wptyw na pierwszego rodzaju p < 0,05);

maksymalizacje wyniku rentownosci ze sprzedazy. 3. Analiza poréwnawcza wynikéw badan ankietowych

dla 2 grup przedsiebiorstw: z branzy logistycznej oraz
spoza branzy logistycznej.

Zadanie badawcze 22
Identyfikacja zaleznosci pomiedzy kazdg parg uwarunkowan
wptywajgcych na skutecznosé podejmowanych decyzji w duzych i

Srednich przedsiebiorstwach z branzy logistyczne;j. 1. Analizy statystyczne korelacji uwarunkowan (test

korelacji nieparametrycznych Tau Kendalla);
Pytanie badawcze P1 2. Siec zaleznosci uwarunkowan (metodyka myslenia
Czy istnieje skonczony zbidr wzajemnie powigzanych sieciowego).

uwarunkowan skutecznych decyzji biznesowych majacych wptyw
na maksymalizacje wynikéw rentownosci ze sprzedazy?

Pytanie badawcze P2
Czy elementy skorficzonego zbioru wzajemnie powigzanych
uwarunkowan skutecznych decyzji biznesowych majgcych wptyw

na maksymalizacjg wynikow rentownosci ze sprzedazy sg rozne 1. Analizy statystyczne korelacji uwarunkowar (test
dla przedsiebiorstw z i spoza branzy logistycznej? korelacji nieparametrycznych Tau Kendalla);

2. Siec zaleznosci uwarunkowan (metodyka myslenia
Pytanie badawcze P3 sieciowego);
Czy elementy skoriczonego zbioru wzajemnie powigzanych 3. Analiza poréwnawcza korelacji uwarunkowan.

uwarunkowan skutecznych decyzji biznesowych majacych wptyw
na maksymalizacje wynikéw rentownosci ze sprzedazy sg rézne
dla duzych i $rednich przedsiebiorstw?

1. Analizy statystyczne korelacji uwarunkowan (test
korelacji nieparametrycznych Tau Kendalla);

Cel pracy 2. Sie¢ zalesnodci kowarh (metodyka mysleni

Identyfikacja kluczowych uwarunkowan decyzji biznesowych i + Slec zaleznosd uwarunkowan imetodyka mysienia

sieci ich zalezno$ci wptywajacych na maksymalizacje wyniku sieciowego);

rentownosci ze sprzedazy, podejmowanych w duzych i $rednich 3. Analiza poréwnawcza korelacji uwarunkowan;

rzedsiebiorstwach z branzy logistyczne;.
P € ¥ 10BISTY ! 4. Mapy oddziatywan uwarunkowan na decyzje

biznesowe.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Czteroetapowy proces badawczy przedstawia istniejgce pomiedzy poszczegdlnymi krokami
zwigzki przyczynowo skutkowe. Rezultaty przeprowadzonych prac pozwalajg na udzielenie

odpowiedzi na postawione w pracy pytania badawcze.
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2. Przedsiebiorstwo logistyczne i jego otoczenie

2.1. Definicja przedsiebiorstwa logistycznego
Milewski, Kwiatkowski (2005) nazywajg przedsiebiorstwo wyodrebniong pod
wzgledem ekonomicznym jednostke prowadzgcy dziatalnos¢ produkcyjng, handlowg lub
ustugowg. Natomiast Buczkowski, Marek (1999) okresSlajg przedsiebiorstwo jako
zorganizowany przez przedsiebiorce zespot pracy i Srodkéw materialnych, zwigzany z popytem
i kosztami oraz z innymi tego typu zespotami. Celem takiego zespotu jest zaspokojenie cudzych
potrzeb, z uwzglednieniem ryzyka. Z kolei Kodeks Cywilny (art.55) definiuje przedsiebiorstwo
jako zorganizowany zespdt sktadnikdéw niematerialnych i materialnych przeznaczonych
do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Dziatalnos¢ gospodarcza w polskim prawie posiada
wiele definicji. Ustawa o swobodzie dziatalnosci gospodarczej (art. 2) wskazuje,
ze dziatalnoscia gospodarczg sg dziatania wytwdrcze, budowlane, handlowe, ustugowe,
jak i poszukiwanie, identyfikowanie oraz wydobywanie kopalin ze ztéz. Za dziatalnos¢
gospodarczg uznaje sie réwniez dziatalno$¢ zawodowg, ktdra jest wykonywana w sposéb
ciaglty i zorganizowany. Natomiast zgodnie z ustawg o podatku dochodowym od osdb
fizycznych (art. 5a pkt 6) za dziatalnos¢ gospodarczg uznaje sie dziatalnos¢ zarobkowa.
Ciesielski (2005) przyjmuje, ze dziatalnos¢ zarobkowa, zwigzang ze Swiadczeniem

ustug, tj. spedycja, transportem, magazynowaniem, ustugami pokrewnymi i wspomagajacymi
proces przewozéw dobr miedzy poszczegdlnymi ogniwami faricucha dostaw mozemy
zdefiniowa¢ jako ustuge logistyczng. Ustuga logistyczna jest roznie klasyfikowana w literaturze
przedmiotu. Pod wzgledem zakresu, moze ona dotyczy¢ pojedynczej czynnosci lub zawierac
kilka, roznych czynnosci. Z uwagi na rodzaj ustugi logistycznej Gotembska (2010) wyrdznia
ustugi:

» magazynowanie i obstuga zapaséw,

» transport i obstuga tadunkéw,

» badanie rynkowe i tworzenie marketingowego systemu informacji,

>

finansowanie i obstuga bankowa ubezpieczen.
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Podobne podejscie do rodzaju ustug logistycznych prezentuje Ciesielski (2006), ktéry wyrdznia
ustugi:

» podstawowe, zwigzane z przemieszczaniem i magazynowaniem — przewozy,
sktadowanie, pakowanie, obstuga opakowan zwrotnych, utylizacja odpaddw,
konsolidacja i konfekcjonowanie dostaw oraz obstuga systemow Just in Time,

» dodatkowe, tj: promocja, badania popytu i prognozowanie, obstuga zamowien
klientéw, obstuga posprzedazna, znakowanie towardw, inwentaryzacja zapaséw,

» finansowe, tj: ubezpieczenie, finansowanie zawieranych transakcji, realizacja
pfatnosci, sprzedaz komisowa czy ewidencja finansowa,

» informacyjne — dostarczenie informacji dotyczacych rynkéw zaopatrzenia i zbytu
a takze informacji o przebiegu proceséw logistycznych.

Zakres ustugi logistycznej, pozwala na jej réznicowanie i dostosowanie do specyficznych
wymagan klienta. Biesiok (2013) zaproponowat 5 pakietéw réznicujgcych zakres ustugi
logistycznej tj.:

» magazynowanie, transport,

» magazynowanie, badanie rynku,

» magazynowanie, transport, obstuga finansowa,

» magazynowanie, badania rynku, obstuga finansowa,

» magazynowanie, transport, badania rynku, obstuga finansowa.

Biesiok okresla przedsiebiorstwo logistyczne jako zewnetrznego dostawce, ktéry wykonuje
cze$¢ lub wszystkie funkcje logistyczne danej firmy. Z kolei Zak (2017) rozumie
przedsiebiorstwo logistyczne jako przedsiebiorstwo Swiadczgce szerokie spektrum ustug
logistycznych, obejmujacych: transport i spedycje towaréw, magazynowanie i zarzadzanie
zapasami towaréw, organizacje zatadunku, roztadunku i przetadunku towaréw powigzanych
z konsolidacjg przesytek, planowanie i harmonogramowanie przewozow oraz obstuge celna.
Gtéwny Urzad Statystyczny definiuje przedsiebiorstwo logistyczne jako podmiot gospodarczy,
ktdrego rodzaj przewarzajgcej dziatalnosci jest sSwiadczenie ustug nalezgcych do sekcji H —
zgodnie z klasyfikacjg Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci. Sekcja H to sekcja transport
i gospodarka magazynowa, w sktad ktérej wchodzg dziaty: 49 — Transport lgdowy oraz
transport rurociggowy, 50 — Transport wodny, 51 — Transport lotniczy, 52 — Magazynowanie
i dziatalno$¢ ustugowa wspomagajgca transport, 53. Dziatalno$¢ pocztowa i kurierska

(Rozporzadzenie Rady Ministréw z dn. 30.11.2015 r. w sprawie sposobu i metodologii

24



prowadzenia i aktualizacji krajowego rejestru urzedowego podmiotdw gospodarki narodowej,

wzoréw wnioskow, ankiet i zaswiadczen; Polska Klasyfikacja Dziatalnosci, 2007).

Z uwagi na funkcje jakie moze petnic¢ przedsiebiorstwo logistyczne, Jeszka (2013) wyrdznia

nastepujace jego rodzaje:

>

vV V. v vV v vY

>

przedsiebiorstwa spedycyjne i transportowe (mate i Srednie przedsiebiorstwa
specjalizujgce sie w transporcie w danych grupach fadunkéw, dziatajgce samodzielnie
oraz jako podwykonawca dla operatoréow logistycznych),

operatorzy logistyczni, ktérzy oferujg w ramach swoich ustug przewozy oraz krajowa
i miedzynarodowa, kompleksowg obstuge logistyczng,

operatorow transportu kombinowanego,

centra logistyczne oraz magazynowo — dystrybucyjne,

narodowych pocztowych operatoréw logistycznych,

koleje,

porty i linie lotnicze wraz z naziemng obstugg logistyczng,

porty morskie, zegluga liniowa i trampowa,

porty rzeczne i przedsiebiorstwa zeglugi $Srédlgdowej,

logistyczne platformy elektroniczne.

Przyjmujgc kryterium stopnia ztozonosci i powigzania $wiadczonych ustug logistycznych przez

poszczegdlne podmioty wyodrebnia sie grupy (Kempy, 2008; Majid 2019; Zembrzycki, Sikorski,

2006) tj.:

>

>

First Part Logistics (1PL) — transport i dziatania logistyczne sg realizowane przez wtasne
dziaty firmy;

Second Party Logistics (2PL) — podmiot zewnetrzny, wykonujgcy proste ustugi
logistyczne, tj.: transportowe, spedycyjne czy magazynowe;

Third Party Logistics (3PL) — podmiot zewnetrzny, wykonujacy zewnetrzne ustugi
logistyki kontraktowej, tj. magazynowanie, kompletacja, pakowanie, przewdz od
odbiorcy. 3PL przyjmuje od zleceniodawcy czes$¢ procesu logistycznego, angazujac
swoje zasoby oraz innych ustugodawcdéw do $wiadczenia prostych ustug, na przyktad
przewozowych;

Fourth Party Logistics (4PL) — podmiot zewnetrzny, ktéremu jako jedynemu

zleceniodawca powierza petng obstuge logistyczng;
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» Fifth Party Logistics (5PL) — podmiot zewnetrzny, ktdremu zostato powierzone
zarzadzanie tancuchem dostaw na poziomie strategicznym. 5PL koncentruje sie na
rozwoju elastycznosci struktur sieciowych tancucha dostaw poprzez dostarczenie
rozwigzan logistycznych i informatycznych w catym taricuchu dostaw (potgczenie 3PL
i 4PL w skali tancucha dostaw);

» Sixth Party Logistics (6PL) - Tenth Party Logistics (10PL) — koncepcje, ktdre nie s3
w petni zdefiniowane w literaturze. Zaktadajg one petng integracje tancucha dostaw
oraz coraz wiekszg automatyzacje procesdw. Monitorowanie i sterowanie powierzane
jest sztucznej inteligencji.

Z uwagi na stopien i charakter zaangazowania srodkéw trwatych Ciesielski (2006) dzieli
przedsiebiorstwa logistyczne na:

» oparte na Srodkach trwatych, ktérych zakres dziatalnosci obejmuje magazynowanie,
transport, zarzgdzanie zapasami,

» tradycyjne firmy transportowe i przewozowe, ktére sSwiadczg ustugi transportu,
magazynowania, przygotowania dokumentac;ji eksportowej, odpraw celnych,

» oparte na umiejetnosciach / wiedzy, $wiadczace ustugi w zakresie: doradztwa
w dziedzinie zarzadzania, ustug informacyjnych, obstugi finansowej, zarzadzania
taricuchem podazy, rozwigzan logistycznych,

» sieciowe, ktérych zakresem dziatalnosci jest: doreczenie przesytek, sledzenie przebiegu
zamowienia, elektroniczne potwierdzenie doreczenia, dostawy doktadnie na czas.

Majac na uwadze powyzsze rozwazania mozemy przyja¢, ze niezaleznie od rodzaju i zakresu
Swiadczonych ustug logistycznych, przedsiebiorstwo, ktére prowadzi dziatalnos¢ gospodarczg
w zakresie ustug logistycznych jest przedsiebiorstwem logistycznym. Na potrzeby pracy
autorka przyjmuje definiuje przedsiebiorstwa logistycznego zgodnie 1z pojeciem
sformutowanym przez Gtéwny Urzad Statystyczny. Jest nim podmiot gospodarczy, ktdrego
przewazajgcym rodzajem dziatalnosci jest swiadczenie ustug nalezgcych do sekcji H zgodnie
z klasyfikacjg Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (Rozporzgdzenie Rady Ministrow w sprawie
sposobu i metodologii prowadzenia i aktualizacji krajowego rejestru urzedowego podmiotéw
gospodarki narodowej, wzordw wnioskdw, ankiet i zaswiadczen z dn. 30.11.2015 r; Polska

Klasyfikacja Dziatalnosci, 2007).
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2.2. Charakterystyka otoczenia
KoZzminski, Piotrowski (2013) okreslajg otoczenie przedsiebiorstwa jako to,
co oddziatuje na firme a nig nie jest. Podobnego zdania sg Bielski (1997, 2002) oraz
Zajgczkowski (2005), wg ktédrych mozna otoczenie traktowac¢ jako ogoét elementéw
niewchodzacych w sktad organizacji przy jednoczesnym wystepowaniu wzajemnych relacji.
Na otoczenie sktadajg sie zjawiska i procesy zachodzace na zewnatrz firmy a takze rézne
podmioty dziatajgce obok niej. Zdaniem Hatch (2002), otoczenie przedsiebiorstwa to , byt
lezqcy poza jego granicami” (s.77). Natomiast Matejun, Nowicki (2013) definiujg je jako:
,090t warunkow i wzajemnych zaleznosci rdznorodnych elementow (w tym
innych organizacji), sfer, zjawisk, procesow, trendow, ktdre nie wchodzqg w
sktad rozpatrywanego systemu organizacyjnego i pozostajg poza jego
bezposredniq kontrolg, ale sq z nim zwigzane, czyli wywierajg wplyw na dang
organizacje oraz/lub podlegajqg wptywowi zachowar, podejmowanych dziatan
i decyzji procesow zarzqdzania, rozwiqzan strukturalnych oraz perspektyw
rozwojowych danej organizacji’(s.339-391).
Z kolei dla Zurek (2007) otoczenie to:
»,Zbidr roznego rodzaju uwarunkowan spoteczno-politycznych, ekonomiiczno-
prawnych, organizacyjnych, techniczno-technologicznych, kulturowych oraz
demograficznych, o charakterze krajowym i miedzynarodowym, oddziatywujgcych
w sposob bezposredni i posredni na zachowanie sie podmiotdw gospodarczych
stwarzajgcych z jednej strony szanse ich rozwoju, z drugiej zas — narzucajgcych
pewne ograniczenia”(s.56).
Kombinacja elementéw otoczenia jest ztozona. W sktad niej wchodzg czynniki kulturowe
i spoteczno-polityczne. Zauwaza sie je w potrzebach spotecznych, ich priorytetach i regutach
zaspokajania, a takze w mechanizmie zarzadzania gospodarka i paristwem (Lemanska-Majdzik,
2013). Tym samym otoczenie wptywa na uwarunkowania i funkcjonowanie organizacji.
Okresla mozliwosci rozwoju. Kreuje nie tylko szanse ale tez bariery i zagrozenia (Johnson,
Scholes, Whittington, 2010; Urbanowska-Sojkin, 2004).
Charakter zwigzkdw wystepujgcych miedzy otoczeniem a przedsiebiorstwem
ksztattuje podstawowe kryterium podziatu otoczenia organizacji, ktore przedstawia

rysunek 2.1.
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Rysunek 2.1. Otoczenie organizacji.
Zrédto: Griffin R. W., Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005,
s.102.

Wyrdznia sie w nim makrootoczenie, tzw. dalsze lub ogdlne, oraz mikrootoczenie, zwane tez
blizszym, bezposrednim, konkurencyjnym, zadaniowym lub celowym (Griffin, 2005;
Matkowska-Borowczyk, 2011). W momencie rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej, zbidr
czynnikdéw ksztattujgcych dany moment otoczenia pozycjonujg potozenie przedsiebiorstwa
w makrootoczeniu. Zespot wszystkich podmiotéw, segmentdéw i uwarunkowan stanowigcych
marootoczenie wchodzi w interakcje z organizacja, wywiera wptyw na jej funkcjonowanie
i ksztattuje warunki istotne dla powodzenia w biznesie. Jednoczesnie nie wptywa
bezposrednio na realizacje podejmowanych zadan. Tym samym sukces przedsiebiorstwa jest

zalezny od umiejetnosci dopasowania sie i odpowiedzi organizacji na wystepujgce
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w makrootoczeniu trendy, potrzeby, szanse i zagrozenia (Jelonek, 2009; Jedrzejczyk,
Komorowska, 2013; Rozum, 2013; Wolanski, 2013). Poprzez strategie, firmy moga wywierac
wptyw na swoje otoczenie (tj. nabywcéw, konkurentéw, dostawcédw, posrednikdw, réznego
rodzaju instytucje z otoczenia publicznego) i w pewnym zakresie kontrolowaé czynniki
warunkujgce powodzenie podejmowanych dziatan (Kokot-Stepien, 2012; Stonehouse, Hamill,
Campbell, Puride, 2001).
Za Matejun, Nowicki (2013), na potrzeby niniejszej pracy autorka przyjmuje definiuje
otoczenia rozumianego jako:

,0g0t warunkow i wzajemnych zaleznosci réznorodnych elementéow (w tym

innych organizacji), sfer, zjawisk, procesow, trenddéw, ktére nie wchodzg

w sktad rozpatrywanego systemu organizacyjnego i pozostajg poza jego

bezposredniq kontrolg, ale sq z nim zwiqzane, czyli wywierajg wptyw na dang

organizacje oraz/lub podlegajg wptywowi zachowarn, podejmowanych dziatar

i decyzji procesdw zarzgdzania, rozwigzan strukturalnych oraz perspektyw

rozwojowych danej organizacji” (s. 339-391).
W konteksécie omawianego zagadnienia istotna jest identyfikacja i operacjonalizacja cech
otoczenia przedsiebiorstwa. Literatura przedmiotu przedstawia bogatg charakterystyke
otoczenia. Gryffin (2004) za atrybuty otoczenia przedsiebiorstwa uwaza zmiennos¢, ztozonos¢,
sity konkurencyjne oraz zaktécenia. Matejun i Nowicki (2013) wymieniajg nastepujgce cechy
otoczenia przedsiebiorstwa: ztozonos$é, zmienno$é, niepewnosé, potencjat, wystepowanie
szans i zagrozen, wieloaspektowos¢, przestrzen, czas, kontekstowos¢ uwarunkowan. Z kolei
Maciaszek (2010) uwaza, ze podstawowg cechg otoczenia jest stan jego zaburzenia, ktory jest
efektem pofgczenia niepewnosci i zfozonosci. Niepewnos¢ Maciaszek okresla poprzez
ograniczong zdolnos$¢ przewidywania przysztosci. Ztozonos$é natomiast jako réznorodnosc
wspotdziatajgcych ze sobg elementédw. Sposréd wymienianych w  literaturze cech
charakteryzujgcych otoczenie, najczesciej wymienia sie niepewnos¢, zmienno$é oraz
ztozonos¢ jako cechy istotnie wptywajgce na dziatalnos¢ przedsiebiorstwa. Byly one juz
zauwazane w latach 60-tych XX wieku. Wéwczas Thompson (1967) zdefiniowat niepewnosc
dziatalnosci firmy jako potgczenie ztozonosci i zmiennosSci otoczenia przedsiebiorstwa.
Im z wiekszg ztozonoscig i zmiennoscig wystepujg zmiany tym z wiekszg niepewnoscia
mozemy mie¢ do czynienia. Aktualnie zmienno$é otoczenia oznacza coraz nowsze zmiany,

wzrost intensywnosci, wzrost szybkosci zmian oraz rosngcg ztozonosé. Takie tendencje, jak
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wzrost ztozonoéci zmian w otoczeniu, hiperkonkurencja® czy megakoncentracja? powoduja,
ze niewiele zjawisk i procesdow moze by¢ przewidziana (Skrzypek, 2009). Zmiennos¢ otoczenia
jest wypadkowa presji, zagrozen i szans, ktére oddziatujg na przedsiebiorstwa. Coraz silniejsze
interakcje zachodzgce miedzy elementami otoczenia powoduja turbulencje, w wyniku ktérych
otoczenie staje sie dynamicznym systemem, bedgcym w stanie nierdwnowagi. Otola (2017)
wskazuje, iz obecnie ztozonos$¢ otoczenia opisuja nowe cechy tj. globalizacja, technologie
informatyczne, zdolno$¢ przetwarzania danych i komunikowania sie, sieci wirtualne, rozwdj
procesow i krétszy cykl zycia produktu. Te cechy otoczenia nie miaty dawniej wiekszego
znaczenia. Obecnie decydujg one o intensywnosci i skali zmian w otoczeniu. Niezaleznie od
nowych uwarunkowan zmiennosci otoczenia, definicja otoczenia przedsiebiorstwa, ktéra
przyjeta autorka na potrzeby niniejszej pracy® jest nadal aktualna. Trudno$é w identyfikacji
elementéw otoczenia pojawia sie w momencie, gdy w wyniku duzej dynamiki zmian,
fragmenty otoczenia stajg czeScig przedsiebiorstwa albo odwrotnie gdy skfadniki
przedsiebiorstwa stajg sie od niego niezalezne czyli zaczynajg by¢ integralng czescig otoczenia
(Bednarczyk, 1996). Niektorzy, autorzy chcac poszerzy¢ punkt widzenia i wyjsé poza
dotychczasowe pojmowanie otoczenia, wprowadzajg pojecie ,srodowiska”. Obdj (2014)
definiuje srodowisko jako ,skomplikowany system wielu trenddw, zdarzen, rynkdw, ktdre
tworzqg kontekst dziatania firmy” (s.103). Wskazuje on réwniez, ze zardwno terytorium
Srodowiska organizacji jak i zasady poruszania sie po nim zalezg jedynie od wiedzy
i perspektywy naukowcéw i decydentéw (Obtdj, 2014). Uzywajac zatem pojecia sSrodowiska
zamiast otoczenia podkreslamy nierozerwalnosé i wspofistnienie wszystkich elementéw
tj. przedsiebiorstwa i jego otoczenia, ktdére sg ze sobg i razem tworzg jeden system. Zdaniem
Steinmann i Schreyogga (2001) jedyng cechg odrdzniajgca przedsiebiorstwo od jego otoczenia
to mniejsza jego ztozonos$é. Granice miedzy przedsiebiorstwem a jego otoczeniem zacieraja

sie do tego stopnia, ze mozna stwierdzi¢, iz przedsiebiorstwo staje sie fragmentem otoczenia

! Hiperkonkurencja — zjawisko bardzo silnej rywalizacji o partneréw biznesowych, dostawcéw, klientéw przy
jednoczesnych czestych zmianach zasad konkurowania. Zjawisko to ma miejsce w dynamicznie zmiennym
otoczeniu.

2 Megakonkurencja jest jednym z czterech przedziatéw oceny zachowanh konkurencyjnych podmiotu (mega,
makro, mezo i mikro (Faulkner, Bowman, 1996))

3 Definicja otoczenia przedsiebiorstwa przyjeta na potrzeby pracy —,,0g6t warunkéw i wzajemnych zaleznosci
réznorodnych elementéw (w tym innych organizacji), sfer, zjawisk, proceséw, trendéw, ktére nie wchodzg
w skfad rozpatrywanego systemu organizacyjnego i pozostajg poza jego bezposrednig kontrolg, ale sg z nim
zwigzane, czyli wywierajg wptyw na dang organizacje oraz/lub podlegaja wptywowi zachowan,
podejmowanych dziatan i decyzji procesdw zarzadzania, rozwigzan strukturalnych oraz perspektyw
rozwojowych danej organizacji” (Matejun, Nowicki, 2013, s. 339-391)
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(Skonieczny, 2005). Badanie srodowiska — organizacji i jej otoczenia — mozemy prowadzié
wyfacznie jako catos¢. Celem takiego badania jest ,,zrozumienie konfiguracji zjawisk i trendow,
ktore sq dla firmy istotne, ale ktérych wptyw nie jest oczywisty” (Obtéj, 2014, s. 107). W takim
ujeciu niemozliwe jest oddzielenie interakcji przedsiebiorstwa z otoczeniem blizszym od
interakcji z otoczeniem dalszym. Z tego powodu autorka nie réznicuje otoczenia na blizsze lub
dalsze. Podejmowane w pracy rozwazania beda odnosity sie do zdolnos$ci reagowania

przedsiebiorstwa na zmiany otoczenia w ujeciu zagregowanym.

2.3. Turbulentne otoczenie

W dtugiej skali czasu, tempo zmian nieustannie przyspiesza. Wspotczesnie tempo
zmian rozumiane jako podwojenie wiedzy, wydajnosci itp., zachodzi w wielu przypadkach
w ciggu kilku lat a w niektérych dziedzinach procesy te zachodzg w skali miesiecy. Zmiany
zachodzg réwniez w funkcjonowaniu przedsiebiorstw. Ich przyktadami s3: procesy
eliminowania ludzkiej pracy wytwodrczej poprzez automatyzacje, robotyzacje proceséw
produkcyjnych, skracanie cykléw zycia produktéw poprzez zmniejszanie dtugosci serii, czy tez
proces nieustannego bombardowania klienta nowos$ciami (Radomska, 2019; Urbaniak,
Tomaszewski, 2020). W skrajnym przypadku moze wystgpié skrécenie cyklu zycia produktu do
czasu jaki uptywa pomiedzy kolejnymi dostawami (Soroka, 2014). Zmiany dotykajg nie tylko
samego procesu wytwoérczo-dystrybucyjnego, ale réwniez procesu zarzgdzania jako takiego.
Szczegdlnie dotkliwe sg one dla sredniej kadry kierowniczej, na ktérg zapotrzebowanie
nieustanie spada. Proces ten jest nastepstwem m.in. automatyzacji przetwarzania informacji
w postaci zintegrowanych systemoéw zarzadzania oraz wykorzystywania sztucznej inteligencji
do podejmowania decyzji (Lachiewicz, Zakrzewska-Bielawska, 2010; Bombiak, 2014). Zjawisko
ciggtych i naglych wzrostéw dynamiki zmian otoczenia przedsiebiorstwa i zwigzane z nim
zmiany w samej organizacji, literatura przedmiotu zaczeta okresla¢ mianem turbulencji. Kotler
i Caslione (2009) definiujg turbulencje jako zjawisko, ktérego nie da sie prognozowac.
Turbulencje, Sull (2009) nazywa miarg czestotliwosci nieprzewidywalnych zmian,
wptywajgcych na zdolnos$é¢ przedsiebiorstw do kreowania i utrzymywania wartosci.
Turbulencja moze wystepowac zarowno w skali makro (globalnie, regionalnie, w zakresie
kraju), jak i w skali mikro (w pojedynczej branzy albo firmie). Intensywnos¢ i czestotliwos¢
pojawiania sie turbulencji powodujg, Ze stajg sie one normg tworzac ,,nowa terazniejszos¢”,
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w ktorej statym elementem jest nieprzewidywalno$é. Nowopowstatg rzeczywistosc
charakteryzujg fluktuacje i wstrzasy, ktére powodujg znaczny wzrost ryzyka i niepewnosci
w zyciu gospodarczym. Zarzadzajacy planujac dziatalno$é¢ nie majg innego wyjscia jak
uwzglednia¢ w swoich decyzjach wystepowanie wstrzagséw (Kotler, Caslione, 2009).
Turbulentne otoczenie charakteryzuje sie zatem duzym tempem, istotnoscig
i nieprzewidywalnoscig zmian, co sprawia, ze faktycznie determinuje dzisiejszg rzeczywistosé,
w ktoérej funkcjonujg przedsiebiorstwa (Krupski, 2009; Mikuta i in., 2007; Olszewska, 2008).
Haffer (2009) nazywajgc turbulentne otoczenie burzliwym pisze, ze rozwija sie ono w czterech
kierunkach:
» liczba nowych zmian — coraz wiecej réznych i nowych zmian pojawia sie w otoczeniu,
» intensywnosci otoczenia — nawigzanie wspdtpracy z partnerami biznesowymi i jej
utrzymanie lub rozwdj wymaga wiekszego zaangazowania zasobdéw i  uwagi
kierownictwa,
» szybkosci zmian — wzrost dynamiki zmian (szybko$¢ i czestotliwos$é zmian) wymaga
ciggtego dostosowywania sie do zmieniajgcych sie warunkow,
» ztozonosci otoczenia — zmiany otoczenia s3 kompleksowe i coraz trudniej
przewidywalne.
Rowniez Mastyk-Musiat, Rakowska i Krajewska-Binczyk (2012) definiujg turbulentne otoczenie
jako zmienne, majgce charakter burzliwy, nieliniowy. Wskazujg takze, ze tak
scharakteryzowane otoczenie jest typowym dla dzisiejszych organizacji. Zmiany otoczenia
posiadajg cechy systemow chaotycznych. Oznacza to, ze charakter zmian oraz ich skutki sg
trudne do przewidzenia. Podobnego zdania sg réwniez K. Janasz, W. Janasz, Koziot i Szopik-
Depczynska (2010). Piszg oni, ze ,,wspdfczesne otoczenie uznaje sie za turbulentne (burzliwe)”,
ktdre charakteryzuje:
» zfozono$¢ otoczenia, ktdrg determinuje duza liczba elementdw otoczenia i ich
powigzan,
» szybkos¢ zmian otoczenia, co jest efektem wzrostu rozwigzan innowacyjnych
wystepujacych w réznych aspektach,
» intensywnos¢ otoczenia, ktérej efektem jest coraz silniejsze przywigzanie
przedsiebiorstwa do otoczenia,
trudnosc¢ w przewidywaniu standw otoczenia i czynnikéw je ksztattujgcych,

» wysokie ryzyko.
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,Turbulentne otoczenie wymaga natychmiast pewnej antycypacji sposobow reagowania
organizacji. W szczegdlnosci jej uczestnicy muszq podejmowac dziatania w oparciu o szybki
cykl kreowania wiedzy lub tez poprzez tworzenie nowej wiedzy” (Perechuda, 2008, s.20).
Warunki rynkowe sprawiajg, ze nic nie jest pewne i tatwe do okreslenia: ani rozszerzanie sie
rynkow, ani popyt, ani dtugos¢ cyklu produkcyjnego, ani szybkos¢ zmian technologicznych,
ani tez natura konkurencji (Gruda, 2003). Zmiennos¢ otoczenia i nieustanna pogon, aby méc
sie dostosowac do wymogdw otoczenia powoduje, ze otaczajgcy Swiat, podmioty gospodarcze
jak réwniez osoby prywatne sg wciggani w wir ciggtych sprzezen zwrotnych sktadajgcych sie
ze zmiany, dziatan poznawczych i dostosowawczych. Im wiecej jest dostepnych mozliwosci dla
klientow, dostawcéw, wiascicieli, pracownikéw, tym mniej przewidywalne stajg sie ich
dziatania (Grudzewski, Hejduk, Sankowska, 2008; Grudzewski, Hejduk, Sankowska,
Wantuchowicz, 2010; Senge, Scharrner, Jaworski, Flowers, Presence, 2004; Sztompka, 2007).
Z drugiej strony, pojawiajg sie nowe zagadnienia do poznania i zrozumienia tj. globalizacja,
transnarodowos¢, wirtualnos¢, sieciowosé, ktére budujg nowe mozliwosci, zmiany, szanse
i zagrozenia.

W optyce zarzadzania kryzysowego kazda znaczgca zmiana niezaleznie od tego czy
jest wstrzgsem czy silniejszg turbulencjg jest traktowana jako kryzys (Barton, 1993; Caponigro,
1998, 2000; Nogalski, Macinkiewicz 2004, Walecka, 2014, 2019). Jest to zjawisko o matym
prawdopodobienistwie wystgpienia ale charakteryzujgcym sie duzym oddziatywaniem na
firme i nieoczywistoscig zrddet jego powstania. Niejasnos$¢ przyczyn powstania kryzysu
przektada sie na niejednoznacznos¢ sposobdéw postepowania w takiej sytuacji. Natomiast
niejasnos¢ skutkow poteguje przeswiadczenie podejmowania szybkich dziatan (Pearson, Clair,
1998; Pollard, Hotho, 2006). Oddziatywania w gospodarce sSwiatowej, jako efekt globalizacji,
budujg uzasadnione przekonanie o tym, ze przesilenia dla wspétczesnych spoteczenistw to nie
margines ani rzadko$é. Sg one cechg strukturalng dzisiejszych organizacji (Mitroff, 2001;
Mitroff, Anagnos, 2001). W konsekwencji juz od ponad pokolenia w przedsiebiorstwach
podejmuje sie decyzje w warunkach niepewnosci i nieciggtosci zdarzen oraz braku aktualnych
wzorcow. Czestos¢ wystepowania kryzyséw pozwala podejmowac rozwazania na temat ich
klasyfikacji i systematyki. W zaleznosci od charakterystycznych cech kryzysu, Mitroff (2004)

definiuje siedem grup zdarzen, ktdrych nastepstwem sg nieodwracalne skutki:
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>

>

ekonomiczne — gwattowne zmniejszenie sie aktywnosci gospodarczej w wyniku np.:
problemédw na rynku pracy, zatamania rynku papieréw wartosciowych, zmian
w polityce handlowej, pandemii,

informatyczne — utrata danych, naruszenie danych np. cyberataki,

materialne — wytgczenie z dziatania istotnych obiektéw, w wyniku katastrof
naturalnych, aktéw terroryzmu,

ludzkie — utrata kluczowego personelu,

wizerunkowe — negatywna zamiana wyobrazenia o firmie w bezposrednim otoczeniu
np.: pomowienia, utrata reputacji i zaufania,

akty psychopatyczne —terroryzm, dziatania kryminalne, porwania,

kleski zywiotowe.

Biorgc pod uwage dziedzine zarzgdzania przedsiebiorstwem ww. kategorie wydarzen majg

charakter endogeniczny lub egzogeniczny.

Z punktu widzenia stopnia niepewnosci z jakim stykajg sie osoby podejmujgce decyzje

strategiczne w przedsiebiorstwach, Courtney, Kirkland i Viguerie (2006) wyrézniajg cztery

stany:

>

dos¢ jasna przysztosé (z ang. a clear enough future) — mozliwos¢ zdefiniowania jednego
scenariusza przysztych zdarzen, ktdry stanowi podstawe do wyznaczenia strategii
organizacji;

alternatywne scenariusze (z ang. alternative futures) — mozliwos¢ zdefiniowania kilku
alternatywnych scenariuszy przysztych zdarzen oraz prawdopodobienstwa ich
wystgpienia;

przedziat mozliwych zdarzen w przysztosci (z ang. a range of futures) — pojawia sie
trudnos¢ z wyodrebnieniem scenariuszy przysztych zdarzei. Przewidywane zdarzenia
mozna pogrupowac na podstawie zdefiniowanej liczby zmiennych;

prawdziwa niejasnos¢ (z ang. true ambiguity) — wielowymiarowa niepewnosé,
wzajemnie oddziatujgce na siebie zjawiska, tworzg zdarzenia, ktérych nie mozna
prognozowac, zaréwno pod wzgledem rezultatow jak i zmiennych ksztattujgcych

przysztosc.

Zdaniem Courtney i in. (2006) tzw. ,prawdziwa niepewnos$¢” wystepuje rzadko. Kluczowym

dla tej sytuacji jest uproszczenie jej, poprzez przyjecie zatozeh poczatkowych a nastepnie

sprowadzenie do nizszych poziomow niepewnosci. Ocenia sie, ze tego typu zjawiska -
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prawdziwej niejasnosci - mialy miejsce podczas ostatniego kryzysu finansowego
tzw. ,Subprime”, ktéry rozprzestrzenit sie na caty Swiat a swoje apogeum osiggnat
w momencie upadku banku inwestycyjnego Lehman Brothers. Bank ten nalezat do kategorii
tych, ktérzy nie mogg upasé, czego efektem byto pojawienie sie licznych dyskusji na temat
funkcjonowania przedsiebiorstw w warunkach turbulencji. Autorzy koncepcji czterech
poziomdw niepewnosci uwazajg, ze najczesciej jednak mamy do czynienia z problemami
stykajgcymi sie z niepewnoscig z poziomu drugiego i trzeciego Courtney i in. (2006). Zmiany
wywotane turbulencjami, niestabilnoscig i niepewnoscig, niezaleznie od rodzaju otoczenia
przedsiebiorstwa stajg sie statym elementem rzeczywistosci biznesowej. Innymi stowy,
te gwattowne zmiany uktadu sit w poszczegdlnych branzach, zmiany rynkowe i turbulencje
w otoczeniu to przestrzen biznesowa, do ktérej menadzerowie przedsiebiorstwa musza
przywyknac¢ i dostosowac sie. Umiejetno$é funkcjonowania w wspédtczesnej rzeczywistosci
biznesowej wymaga od przedsiebiorstw umiejetnosci jej oceny pod katem mozliwosci
oddziatywan na otoczenie. Po dokonaniu rozpoznania firmy muszg aktywnie reagowaé na
nieprzewidywalne okolicznosci, by finalnie wykorzysta¢ pojawiajgce sie mozliwosci bedgce
nastepstwem powtarzajgcych sie turbulencji i standw niepewnosci.

Na potrzeby pracy przyjeto pojecie turbulentnego otoczenia zgodne z definicjg K. Janasz,
W. Janasz, Koziot i Szopik-Depczyriska (2010). Turbulentne otoczenie w przyjetym przez
autorke rozumieniu cechuje sie ztozonoscig, szybkoscig i intensywnoscig zmian. Ponadto
zachodzgce zmiany w otoczeniu oraz ich uwarunkowania sg trudne do przewidzenia, czego

konsekwencjg jest wysokie ryzyko zachodzgcych proceséw (Janasziin, 2010).

2.4. Przedsiebiorstwa logistyczne a turbulentne otoczenie

Zawirowania i turbulencje globalne majg wptyw na caty rynek. Na wolnym rynku
gwattowne zmiany pojawiajg sie losowo i majg przede wszystkim swoje zrédto w zdarzeniach
naturalnych. Przyczyny antropogeniczne turbulencji czesciej wystepujg na rynkach
regulowanych. Niezaleznie od przyczyny i skali oddziatywania turbulencje w réznym stopniu
oddziatywajg na poszczegdlne branze. W przypadku obecnie funkcjonujacych panstw
dziatalno$¢ przedsiebiorstw jest coraz silniej normalizowana. Regulacje narzucane sg przez
panstwo lub struktury ponadnarodowe. W Polsce najlepszym tego przyktadem jest ustawa
zdnia 6 marca 2018 r. - Prawo przedsiebiorcéw, ktéra okresla zasady podejmowania,
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wykonywania i zakonczenia dziatalnosci gospodarczej na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej,
w tym prawa i obowigzki przedsiebiorcéw oraz zadania organéw wfadzy publicznej w tym
zakresie. Ustawa wdraza dyrektywe 2006/123/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia
12 grudnia 2006 r. dotyczacg ustug na rynku wewnetrznym (Dz. Urz. UE L 376 z 27.12.2006,
s.36). Ustawa powstata jako kolejne podejscie do ujednolicenia i zebrania w jednym miejscu
przepiséw dotyczgcych wykonywania dziatalnosci gospodarczej w Polsce. Nie zmienia to
jednak faktu, ze regulacje rangi ustawowej dotyczace dziatalnosci gospodarczej dalej znajduja
sie w przeszto 150 innych ustawach. Turbulencje wynikajgce nie tylko z przyczyn naturalnych
i rynkowych ale przede wszystkim geopolitycznych dotykajg w szczegdlnosci branze
logistyczng. W Polsce dobrym przyktadem sg podmioty gospodarcze, ktérych przewazajgcym
rodzajem dziatalnosci jest Swiadczenie ustug klasyfikowanych do sekcji H - Transport
i gospodarka magazynowa zgodnie 1z klasyfikacjg Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci
(Rozporzadzenie Rady Ministréw z dn. 30.11.2015 r. w sprawie sposobu i metodologii
prowadzenia i aktualizacji krajowego rejestru urzedowego podmiotéw gospodarki narodowej,
wzoréw wnioskéw, ankiet i zaswiadczen; Polska Klasyfikacja Dziatalnosci, 2007). Otoczenie
zewnetrzne tych przedsiebiorstw ulegto zmianie a z chwilg akcesji Polski do Unii Europejskiej
wywotato wiele turbulencji wptywajgcych bezposrednio na branze logistyczng. Polscy
przewoznicy zdobyli okoto 30% rynku europejskiego (Eurostat — road_go_ta_tott — stan na
13.07.2017r). Procesom ekspansji rynkowej polskich firm przeciwdziataty wtadze niektdérych
krajow wprowadzajgc wtasne regulacje formalnoprawne, ktdre zmieniaty zasady unijnego
rynku na terytorium danego kraju. Obecnie czas spokoju w Europie minat. Konflikty
miedzynarodowe wrdcity do Europy. Zajecie Krymu przez Rosje w 2014 roku zapoczatkowato
zmiane regut dziatania z dnia na dzien zaréwno w sensie faktycznego przesuniecia granic jak
i wprowadzonych sankcji gospodarczych, ktére definiujg reguty na rynku od nowa. Arabska
wiosna, ktdra zdestabilizowata sytuacje w Afryce pdtnocnej i na Bliskim Wschodzie
spowodowata naptyw tak duzej liczby imigrantéw, ze wptywa to na sposdb swiadczenia ustug
zaréwno na Morzu Srédziemnym (zaangazowanie statkéw w bezposrednie ratowanie zycia)
jak i na samym kontynencie europejskim (utrudnienia na szlakach komunikacyjnych
blokowanych przez masy ludzkie). Inng istotng turbulencja oddziatowujgcg na rynek sg
wdrazane nowe modele biznesowe. Obecnie nie tylko przedsiebiorstwa oczekujg w czasie
rzeczywistym informacji co dzieje sie z ich aktywami ale tego samego oczekujg klienci.

Aktywny klient poszukuje i oczekuje dopasowania produktdw do jego indywidualnych
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wymagan, dostepnosci od zaraz, monitoringu w czasie rzeczywistym, realizacji zamowienia
poprzez coraz to nowsze kanaty informacyjne dziatajagce w trybie online. Regularnym
turbulencjom poddawane sg przedsiebiorstwa logistyczne w wyniku postepu w technologiach
i organizacji proceséw wytworczych. Z punktu widzenia wydajnosci stajemy ,oko w oko”
z czwartg rewolucjg przemystowg (z ang. Industry 4.0, umownie nazywana Gospodarka 4.0),
ktora ma szanse dokonaé skokowego wzrostu produktywnosci aktywéw, poprzez
wspotdzielenie aktywdw oraz powszechne stosowanie algorytmdéw optymalizujgcych. Zmiany
te przetozg sie wprost nie tylko na koszt wytworzenia débr, ale réwniez na mniejszg liczbe
przejechanych kilometréw, co przy niezmienionym wolumenie wytwarzanych débr oznaczac
bedzie mniejsza eksploatacje otoczenia cztowieka (Srodowiska). Globalng turbulencja, ktéra
wstrzasneta catym swiatem byt wybuch epidemii COVID-19 w Chinach (2019 rok), ktéra
nastepnie zostata uznana przez Swiatowa Organizacje Zdrowia (WHO) za pandemie. W skali
miedzynarodowej podjete zostaty liczne dziatania majace na celu przeciwdziatania
rozprzestrzenianiu sie zakazen. Ograniczono podrdze, wprowadzono kwarantanny, odroczono
lub odwotano szereg wydarzen sportowych, religijnych i kulturalnych. Pandemia
spowodowata globalne zaktdcenia spoteczne i gospodarcze, ktdrych skutkiem jest najwieksza
Swiatowa recesja od czasow Wielkiego Kryzysu w XX wieku. Pandemia doprowadzita do
powszechnych brakéw w zaopatrzeniu zaréwno w wyroby finalne jak i materiaty i surowce.
Niedobory na rynku konsumenckim byty pochodng z jednej strony wiekszych zakupow
wyprzedzajgcych (na zapas) oraz zachowan konsumentéw podczas kwarantann
wprowadzanych w poszczegdlnych panstwach/regionach a z drugiej prowadzong od wielu lat
politykg zero zapaséw w magazynach sklepowych, ktéra przy zwiekszonym popycie
natychmiast ujawnita braki na pétkach sklepowych. Niewydolnos$¢ ustug transportowych
zaburzajgcych taicuchy dostaw na catym $wiecie byta kolejng przyczyng brakéw - dziato sie to
pomimo stosunkowo szybkiego wytgczenia transportu (logistyki zaopatrzenia) z restrykcji
spowodowanych pandemig Covid-19 (Marzantowicz, Nowicka, Jedliski, 2020).

Turbulencje w otoczeniu przedsiebiorstw logistycznych majg charakter wielowymiarowy
(wymiar miedzynarodowy, ekonomiczny, technologiczny, socjokulturowy, prawnopolityczny)
i mogg oddziatywa¢ na firme za posrednictwem rdinego rodzaju interesariuszy.
Na rysunku 2.2. zaprezentowano przyktadowe turbulencje oddziatywujgce na firmy

logistyczne w Polsce w ostatnich latach i nadchodzacej przysztosci.
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Rysunek 2.2. Turbulencje w otoczeniu przedsiebiorstw z branzy logistyczne;j.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Griffin R. W., Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2005, s.102.

Zdarzenia historyczne, ktére nadal oddziatujg na terazniejszos¢, zmiany, ktérych sie
spodziewamy oraz te przewroty, o ktérych jeszcze nie wiemy ale bedg one nastepstwem
interakcji historycznych, biezgcych i przysztych zdarzen, tworzg razem ,,nowg rzeczywistosc”.
Poniewaz branza logistyczna w naturalny sposdb przenika przez wszystkie branze, ,, nowy
porzadek” w szczegdlny sposdb dotyka witasnie te branze (Jedlinski, Marzantowicz, 2016).
Dlatego tez intensywnos$¢ turbulencji jakim poddawana jest branza logistyczna wyznaczyta
kierunek poszukiwan uwarunkowan decyzji biznesowych i sit ich odziatywania na decyzje
i wyniki w przedsiebiorstwach logistycznych, ktérego podejmuje sie autorka niniejszej

dysertacji.
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3. Decyzje biznesowe i ich uwarunkowania

3.1. Problemy i decyzje biznesowe

Duza dynamika i coraz bardziej intensywne przemiany cywilizacyjne obejmujg coraz
wiekszg liczbe dziedzin i oddziatywujg na coraz wiekszym obszarze powodujgc koniecznosc
podejmowania decyzji bedacych odpowiedzig na coraz szerszy strumien pojawiajacych sie
probleméw. Bolesta-Kukutka (2013) mianem problemu okresla niewiedze, ktérej cztowiek jest
Swiadomy i ktdrg jest w stanie opisac¢ za pomoca pytan, na ktére nie zna odpowiedzi. Te ogélng
definicje mozemy przetozy¢ na grunt zarzgdzania organizacjg. Wéwczas problemem bytaby
niewiedza w danym obszarze organizacji. Pracownicy zaangazowani w obszar dziatalnosci
organizacji, ktérego problem dotyczy sg jego swiadomi i potrafig go opisac¢ za pomoca pytan,
na ktdre jednak nie potrafig odpowiedzieé. Istniejgca w organizacji ,,niewiedza”, ktéra jest
nastepstwem braku wiedzy, wypracowanych rozwigzan, wzorcéw, zachowan wobec danego
problemu, nazywana jest przez Mikotajczyk (1999) mianem probleméw w organizacjach.
Nosal (2003, s. 98) uwaza, ze problemami sg ,wqgtpliwosci; wszystkie rozbieznosci miedzy
stanem pozgdanym a istniejgcym; wszystkie zadania, ktorych nie moZzemy rozwiqzac
za pomocq wiedzy i musimy wypracowac nowy (inny) sposob wykonania zadar”. Wg Penc
(1996) problemy w organizacji mozemy klasyfikowac¢ z uwagi na:

» typ problemu: problem podstawowy, problem, ktéry jest skutkiem innego problemu,
szczebel zarzadzania, na ktérym problemy sg rozwigzywane,
pion funkcyjny, w ktérym wystepujg problemy,
ztozonos¢ problemu,

charakter problemu,

vV v.v. v.Y

koszty i skutki, ktore sg nastepstwem danego rozwigzania problemu lub ewentualnego
braku rozwigzania,

» mozliwos¢ rozwigzania probleméw w ramach zasobow przedsiebiorstwa lub

koniecznos¢ pozyskania zasobdéw zewnetrznych.

W literaturze nauk o zarzadzaniu problemy dotyczgce wyznaczania celéw, planowania,
zagospodarowania zasobdw, wyznaczania standardéw i zasad funkcjonowania organizacji
a takze sytuacje nietypowe oraz wszelkie odstepstwa od wyznaczonych standardéw nazywa
sie problemami decyzyjnymi. W Encyklopedii organizacji i zarzagdzania ,problem decyzyjny”

jest zdefiniowany w ujeciu przedmiotowym i podmiotowym. W rozumieniu przedmiotowym
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,problem decyzyjny” jest nazywany odstepstwem od przyjetych norm. W kontekscie
podmiotowym ,problem decyzyjny” jest uzmystowionym zadaniem, ktére w procesie
podejmowania decyzji jest rozwigzywane przez decydentéw (Pasieczny i in., 1981).
Kaliszewski (2008) nazywa , problemem decyzyjnym” wybér opcji postepowania, ktdra jest
najlepsza, w danych warunkach, optymalna w subiektywnie zdefiniowanym otoczeniu
decyzyjnym problemu. W przedsiebiorstwach za problemy decyzyjne odpowiadajg
menadzerowie i dlatego tez Bolesta — Kukutka (2003) nazywa je problemami menadzerskimi.
Problemy menadzerskie tudziez decyzyjne wystepujg w organizacji w réznych obszarach i na
réznych szczeblach zarzadzania. Wynikajg one z réznych przyczyn (problemy funkcjonalne
i celowos$ciowe) i charakteryzujg sie rézng ztozonoscig, ktdéra jest determinowana przez
uwarunkowania otoczenia i ich prawdopodobienstwo wystgpienia. Umiejetnos¢ identyfikacji
problemédw w organizacji a nastepnie sprawnego ich rozwigzywania wptywa na jej
funkcjonowanie i ma istotne znaczenie dla tempa rozwoju przedsiebiorstwa i ostatecznie jego
pozycje na rynku. Bazujgc na powyzszych rozwazaniach autorka rozprawy bedzie uzywaé
zamiennie pojecia probleméw menadzerskich i biznesowych. Autorka podobnie jak Bolesta —
Kukutka traktuje problem biznesowy jak zadanie, ktdrego rozwigzanie nie jest
oczywiste/pewne. Utrudnienie, ktére ma deterministyczne rozwigzanie nie jest problemem
biznesowym (menadzerskim), poniewaz w sytuacji takiego problemu nie mamy do czynienia
z podejmowaniem decyzji. W takiej sytuacji rozwigzanie jest jedyne i znane. Problemy
biznesowe to te, dla ktérych konieczne jest podjecie decyzji o sposobie rozwigzania problemu.
Problemy biznesowe rowniez nie sg problemami teoretycznymi. Wystepujg one w zyciu
codziennym a ich mnogos$¢ oraz ztozonos$¢ jest wrecz niepowtarzalna (nieskoriczona).
Problemy te zalezg od réznych czynnikéw wystepujgcych i oddziatujgcych w danej sytuaciji.
Specyfike problemdéw menadzerskich podkresla Simon (1976). Wskazuje on, ze w poréwnaniu
do problemdéw naukowych, problemy biznesowe nie wystepujag w ustalonych i znanych
warunkach. Menadzer, ktéry analizuje problem musi uwzglednié okolicznosci powstania
problemu, cele organizacji, grupy intereséw, dostepne zasoby oraz oceni¢ mozliwe
rozwigzania pod katem ich konsekwencji. Analiza probleméw naukowych jest
przeprowadzana w z goéry zatozonych warunkach. Niejednokrotnie hipotetyczne
uwarunkowania problemu sg uproszczone, a same analizy odnoszg sie do wybranych sytuacji
lub konsekwencji. Bolesta-Kukutka (2003) i Kopeikina (2011) podkres$lajag dodatkowo

ztozonos¢ problemodw, na ktdrg sktada sie jednoczesny wptyw wielu czynnikdw z pogranicza
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roznych dziedzin nauki. Ztozona natura problemdéw biznesowych powoduje, ze wfasciwie
kazdy z nich jest niepowtarzalny, posiada wtasny kontekst sytuacyjny i tym samym powinien
by¢ analizowany oddzielnie niezaleznie od wykazywanych cech podobienstwa. Z tego powodu
ztozonos¢ problemoéw biznesowych jest trudna do uchwycenia w badaniach naukowych.
W praktyce ztozono$¢ ta moze zosta¢ uproszczona. Bolesta-Kukutka pozytywnie ocenia
celowosciowe podejscie do probleméw biznesowych. Rozwigzywanie problemoéw
menadzerskich przez pryzmat celéw organizacji, ogranicza i upraszcza analizy ztozonych
probleméw. Takie podejscie utatwia menadierom wybdr rozwigzania, ktdre najlepiej
uwzglednia interes przedsiebiorstwa. Ta sama autorka akcentuje rdwniez praktyczng nature
problemdéw biznesowych, ktéra odrdznia je od problemdédw naukowych. Jak stusznie zauwaza,
celem analizy i rozwigzania problemu menadzerskiego nie jest wypetnienie luki poznawczej,
jak ma to miejsce w przypadku probleméw naukowych. Rozwigzanie problemu biznesowego
ma na celu zaréwno poznanie przyczyn powstawania problemu jak i podjecie dziatan, ktére
eliminuja lub ograniczajg problem. Zatem w przypadku rozwigzywania problemu biznesowego
wystepujg dziatania badawcze i sprawcze, ktérych kornicowym efektem jest zmiana danej
sytuacji. Problemy decyzyjne cechuje brak jednego i jasno zdefiniowanego rozwigzania.
Zgtebienie problemu jest procesem wypracowywania sposobdw mozliwych rozwigzan
(Nermend, 2017). Wybrana droga postepowania powinna nie tylko eliminowac¢ problem ale
rowniez by¢ zgodna z obranymi przez przedsiebiorstwo celami. Praktyczna natura problemoéw
biznesowych oraz szybkos$¢ zmian zachodzgcych zaréwno w otoczeniu jak i w wewnatrz
organizacji, powodujg, ze wdrazane rozwigzania problemdéw sg z reguty nieodwracalne,
co jeszcze bardziej podkresla ceche niepowtarzalnosci, unikalnosci probleméw biznesowych
(Bolesta-Kukutka, 2003; Kopeikina, 2011; Nermend, 2017). Bolesta-Kukutka (2003) klasyfikuje
problemy w organizacji z uwagi na:
» Przyczyny powstania problemu:
= problemy funkcjonalne — wynikajgce z odstepstw stanu obecnego od stanu
docelowego,
= problemy celowosciowe — wynikajgce z potrzeb ksztattowania przysztosci
organizacji;
» Obszar, w ktérym wystepujg problemy w ramach:

= specyfiki danej branzy,
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=  obszaru funkcjonalnego organizacji: produkcyjne, handlowe, logistyczne,
finansowe, technologiczne, zasobdéw ludzkich, administracyjne,

= funkcji zarzadzania: planistyczne, alokacyjne, koordynacyjne, motywacyjne,
kontrolne,

=  poziomu zarzgdzania: strategiczne, taktyczne, operacyjne;

Stopien ztozonosci, ktory jest okreslany przez rozwigzanie danego problemu (stan

pozadany), sposéb  realizacji rozwigzania oraz  mozliwo$¢  okreslenia

prawdopodobiedstwa z jakim dano rozwigzanie problemu pozwoli o0siggngc

oczekiwane efekty, wyrdznia sie:

=  Problemy deterministyczne — posiadajg jedno poprawne i znane rozwigzanie
z jasno okres$lonym sposobem jego wykonania, ktére daje gwarancje osiggniecia
celu. W skrécie problemem deterministycznym jest taki problem, ktérego
wszystkie uwarunkowania sg kontrolowane przez decydenta. Szczegdlnym
przypadkiem problemdw deterministycznych sg problemy rutynowe. Jest to taki
typ problemu, ktéry wielokrotnie wystepowat w organizacji, w skutek czego zostat
wypracowany sposéb postepowania na wypadek jego ponownego wystgpienia.
Rozwigzanie problemu rutynowego mozna wielokrotnie powielac traktujac je tym
samym jako jedyne i dobre;

=  Problemy umiarkowanie probabilistyczne — majg wiadome rozwigzanie problemu
oraz okreslony zbiér mozliwych sposobéw dojscia do rozwigzania problemu.
Konkretne rezultaty poszczegdlnych rozwigzan nie sg jednak znane decydentowi
poniewaz sg one zalezne od uwarunkowan poszczegdlnych rozwigzan.
Uwarunkowania poszczegdlnych rozwigzan chod sg niezalezne od decydenta to
jednak ich wystepowanie mozna przewidzie¢ z pewnym prawdopodobienstwem;

=  Problemy wysoce probabilistyczne — majg wiadome rozwigzanie problemu oraz
okreslony zbiér mozliwych sposobdéw dojscia do rozwigzania problemu, ktérych
uwarunkowania sg niezalezne od decydenta i nie mozna dla nich okresli¢
prawdopodobierstwa ich wystgpienia;

=  Problemy indeterministyczne — nie majg okreslonego rozwigzania i tym samym nie
sg, i nie mogy by¢ znane sposoby osiggniecia rozwigzania. Problemy tego typu
odnoszg sie do przysztosci organizacji w kontekscie jej rozwoju i przetrwania, co

jest przedmiotem decyzji strategicznych. W tym zakresie podejmowane decyzje
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determinujg rozwigzania, cele dtugookresowe, co powoduje, ze wigze sie z nimi

ryzyko catkowitej niepewnosci.
Zdaniem autorki dysertacji do najwazniejszych cech problemdéw biznesowych nalezy zaliczy¢:
ztozonos¢, niepowtarzalno$¢ oraz niepewnos¢ i nieodwracalnos¢ mozliwych rozwigzan
problemu. Ztozonos$¢ i niepowtarzalnos$¢ to cechy probleméw biznesowych, ktére majg wptyw
na rozpoznanie i zrozumienie danego problemu. Jest to warunkiem koniecznym do podjecia
dziatan majacych na celu eliminacje lub ograniczenie problemu. Niepewnos$¢ mozliwych
rozwigzan  probleméw  dotyczy prawdopodobiefdstwa  wystgpienia  pozgadanych
lub niepozgdanych ich skutkdow. Natomiast nieodwracalno$é rozwigzan problemow
biznesowych powoduje, ze nie mozemy cofngc¢ powstatych skutkéw. Te cechy problemoéw
biznesowych determinujg poziom trudno$é decyzji biznesowych, ktérych nastepstwem sg
sukcesy lub porazki przedsiebiorstw. Przedstawiony charakter probleméw biznesowych,
ich ztozonos¢ i niepowtarzalno$é pokazujg jak ogromne znaczenie dla firmy majg skuteczne
decyzje biznesowe oraz jak istotng role odgrywajg w organizacji decydenci.

Nastepstwem problemoéw biznesowych sg decyzje biznesowe, ktérych analize nalezy
rozpoczaé od zdefiniowania pojecia ,decyzja”. Przytaczane w literaturze przedmiotu definicje
tego pojecia koncentrujg sie na istnieniu mozliwosci wyboru jednego rozwigzania z posréd
wielu mozliwosci oraz na sposobie dziatania wobec danego problemu. Rdzne ujecia pojecia

»decyzja” przedstawia tabela 3.1.
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Tabela 3.1
Definicje pojecia , decyzja”

Autor i zrodto definicji

Definicja pojecia ,, decyzja”

Penc, 1996 Wybdr, rozwigzywanie problemdw, zdefiniowanie celéw oraz
wskazanie sposobdw dziatania.
Bielski, 1997 Akt swiadomego wyboru dotyczacego przysztych dziatan.

2003

Czerminski, Czerska, Nogalski, Rutka,

Wybdér pomiedzy dwiema Ilub wiekszg liczbg mozliwosci,

zmierzajacych do osiggniecia jakiegos celu.

Czerminski, Czapiewski, 1995

Swiadomy wybér jednego z wielu mozliwych dziatari lub jego brak,

ktory ma miejsce w danym momencie.

Bolesta-Kukutka K, 2003

Celowy i nieprzypadkowy wybdr jednego z wielu rozwigzan danego

problemu.

Romanowska, 2014

Celowy i nieprzypadkowy wybdr jednego z wielu rozwigzan danego

problemu.

Walczak, 2012

Swiadomy i racjonalny wybér wariantu dziatania dajacego realna

mozliwosc¢ osiggniecia zamierzonych celow.

Kozminski, Piotrowski, 2013

Swiadomy, nielosowy wybdr jednego rozwigzania z poéréd wielu

zidentyfikowanych mozliwosci dziatania.

Runianski, 1965

Swiadomy, okreslony wybdr jednego z rozwigzan, ktéry jest

efektem analizy mozliwych wariantéw dziatania.

Pasiecznyiin., 1981

Wg kategorii rezultatowej: akt wyboru celu lub sposobu dziatania,

ktory jest oczekiwany z punktu widzenia systemu, w ramach
ktorego wybdr ten jest dokonywany.

Wg kategorii _czynnosciowej: aktywnos$¢ ludzi majgca na celu

znalezienie rozwigzan pojawiajacych sie problemdw, ktére moga

zapewnié realizacje celow systemu.

Griffin, 2005

Wybér jednej mozliwosci z posrdod wielu

Stownik Jezyka Polskiego,

04.07.2019

https://sjp.pwn.pl/szukaj/decyzja.html,

postanowienie, bedace skutkiem dokonanego wyboru.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Definicja pojecia ,decyzja” w rozumieniu czynnosciowym jest spdjna takze z interpretacjg
Bolesty-Kukutki (2003) pojecia ,decyzja menadzerska” oraz z pojeciem ,,decyzji biznesowych”,
ktére autorka dysertacji bedzie stosowaé zamiennie, podobnie jak w przypadku terminu

»problemu biznesowego” i ,problemu menadzerskiego”. Bolesta-Kukutka podkresla przede
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wszystkim praktyczny charakter przyczyn podejmowanych przez menadzeréw decyzji, ktdrym
jest postanowienie o podjeciu realnych dziatan. Podobnego zdania jest Adair (2001), ktéry
twierdzi, ze ,w zarzqdzaniu dziatanie zawsze musi by¢ poprzedzone podjeciem decyzji”. Ten
aspekt podkresla definicja Stownika Jezyka Polskiego, ktéra okresla termin ,decyzja” jako
postanowienie, bedace skutkiem dokonanego wyboru. Kazda decyzja biznesowa wigze sie
z okresleniem mozliwych rozwigzan, nastepnie ich oceng i ostatecznie wyborem jednego
rozwigzania, wobec ktérego musi wystgpié¢ akt woli, czyli postanowienie o jego realizacji.
Bolesta-Kukutka (2003) wyrdznia trzy aspekty pojecia ,decyzji menadzerskich”: poznawczy,
aksjologiczny i wolicjonalny. Zdaniem Bolesty-Kukutki (2003) ,,wybdr nie dajgcy sie przetozy¢
na dziatanie sprawcze nie moze by¢ decyzjg” (s. 44). Decyzje menadzerskie s3 odpowiedzig na
pojawiajace sie sytuacje problemowe. Decydent musi posiada¢ pewng swobode w dziataniu
by mdc samodzielnie decydowaé o praktycznej realizacji swojego wyboru rozwigzania
problemu. Tym samym nie mozna moéwic¢ o decyzji menadzerskiej jesli decydent nie moze
dokonac¢ samodzielnego wyboru lub nie istniejg alternatywne rozwigzania, z po$réd ktérych
musi on dokonaé wyboru. Trudno réwniez méwié¢ o decyzjach biznesowych w sytuacji gdy
decydent nie ma wptywu na przebieg zdarzen lub ich przebieg uktada sie po mysli decydenta
albo nie ma dla niego znaczenia. Nie jest takze decyzja menadzerska wybdr rozwigzania
problemu kiedy kazde z mozliwych rozwigzan ma takie samo znaczenie dla decydenta albo
znane jest optymalne rozwigzanie (Bolesta-Kukutka, 2003). Nalezy jednak zauwazy¢,
ze rozwigzywanie problemu menadzerskiego wymaga dokonania wielu wybordow, ktére
ksztattujg decyzje menadzersky. Problemy decyzyjne cechuje brak jednego i jasno
zdefiniowanego rozwigzania. Rozwigzanie problemu jest procesem wypracowywania
sposobdw mozliwych rozwigzan, ktéry jest zwigzany z podjeciem wielu decyzji w tym
menadzerskich (rysunek 3.1.). Przed podjeciem ostatecznej decyzji, ktéra rozwigze problem
podejmowane sg wybory czastkowe, ktére ksztattuja dang Sciezke dojscia do decyzji
biznesowej rozwigzujacej zidentyfikowany problem. Podjecie innego wyboru czgstkowego
moze skutkowaé podjeciem innej decyzji rozwigzujgcej problem (Candidate Support Pack,

2009).
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Decyzje w zakresie zdefiniowania
problemu

poziom rozpoznania problemu (czy
konieczne sg dalsze analizy?)

ocena znaczenia problemu dla
organizacji (istotny / nieistotny)
okreslenie czasu w jakim problem
powinien by¢ zniwelowany (priorytet
waznosci w relacji do innych
probleméw i w stosunku do
zebranych danych)

Wybor rozwigzania i decyzje w zakresie

jego wdrozenia

dostepny budzet

dostepnosé potrzebnych zasobow
okreslenie wykonawcow

priorytet wymaganych prac
(kolejnosc i terminy realizacji zadan)
cele przedsiebiorstwa

Modyfikacja ustalonych rozwigzan

czy istniejg inne rozwigzania?
czy istnieje koniecznos¢ zmian w
dotychczas zidentyfikowanych
rozwigzaniach?

jakie sg konsekwencje dla
organizac;ji?

Decyzja o wyborze rozwigzania
problemu

wybdr rozwigzania

przydzielenie zasobow potrzebnych
do realizacji rozwigzania

okreslenie harmonogramu
wykonania

Decyzja
biznesowa

Decyzje w zakresie identyfikacji problemu

pozyskanie danych (jakie?, w jaki
sposdb?, skad?)

analizy danych (kto?, w jakim
zakresie?, jakimi metodami?)

Decyzje w zakresie identyfikacji
mozliwych rozwigzan

okreslenie liczby rozwigzan
okreslenie zasobow do realizacji
kazdego z rozwigzan

okreslenie i ocena konsekwencji
kazdego z rozwigzan

okreslenie w jakim zakresie
wymagany jest nadzor dla kazdego
Z rozwigzan

wskazanie najkorzystniejszych
rozwigzan dla organizacji

Redefinicja problemu - decyzje

o koniecznosci weryfikacji problemu

dodatkowe pozyskanie danych
dodatkowe analizy

Ustalenie zasad dla znanych i
powtarzajacych sie problemow

okreslenie znanych i powtarzajgcych
sie probleméw

ustalenie zasad postepowania wobec
znanych probleméw

Obserwacja i ocena rezultatow decyzji

ocena wykonania wybranego
rozwigzania

decyzje o ewentualnych zmianach
wykonywanego rozwigzania lub
wstrzymaniu realizacji

Rysunek 3.1. Decyzje poprzedzajace decyzje biznesowa.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Bolesta Kukutka, Decyzje menedzerskie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, 2003, s.48 oraz Green P.E., Tull D.S., Research for Marketing Decisions, 1978, s.9.
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Wybory czgstkowe dotyczg m.in. identyfikacji problemu, definiowania na czym polega
problem i mozliwych rozwigzan a dla probleméw wczesniej znanych ustalenie zasad
postepowania w przypadku ich wystgpienia. Wybory czastkowe podejmowane w trakcie
procesu decyzyjnego wg interpretacji Bolesty-Kukutki (2003) nie sg decyzjg biznesowq
poniewaz ich rezultatem nie jest postanowienie o realizacji konkretnego rozwigzania danego
problemu.

Zarzadzanie polega na celowym, nieprzypadkowym kreowaniu warunkéw i sytuacji, by
organizacja mogta funkcjonowac zgodnie ze swymi zatozeniami, realizowac¢ swojg misje
i zgodne z nig cele. Konieczne jest zachowywanie poziomu spdjnosci, ktory umozliwi
organizacji nie tylko biezgce funkcjonowanie i przetrwanie na rynku ale przede wszystkim
rozwdj i konkurencyjnos¢ (Kozminski, Jemielniak, 2011). Wg Griffina (2005) zarzadzanie jest
zbiorem dziatan, do ktdrych zalicza sie planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie
oraz przewodzenie (kierowanie ludZmi i kontrolowanie). Dziatania te poprzez wykorzystanie
zasobdéw organizacji s3 podejmowane z zamiarem sprawnej i skutecznej realizacji celow
przedsiebiorstwa. W teorii podejmowania decyzji szczegdlng uwage zwraca sie nie na sam
fakt wyboru rozwigzania ale na dziatania go poprzedzajgce a w szczegdélnosci na analize
problemu decyzyjnego i dziatania wystepujgce po podjeciu decyzji o wyborze rozwigzania
(Pasieczny i in., 1981). Sopta i Slavica (2017) definiujg podejmowanie decyzji jako ztozony
i ograniczony czasowo proces, ktéry rozpoczyna sie od zrozumienia problemu, a koriczy na
podjeciu decyzji. Nermend (2017) nazywa podejmowanie decyzji procesem, ktérego zadaniem
jest wyboér korzystnego rozwigzania ze zbioru mozliwych opcji. Wybdr ten uwzglednia
uzgodnione kryteria i przyjetg strategie. Z punktu widzenia Penca (1996) procesy
podejmowania decyzji stanowig zasadniczy i najwazniejszy element procesu zarzgdzania
zasobami, ukierunkowanego na realizacje celéw organizacji. Stwierdza on, ze ,,umiejetnosc
sprawnego zarzqdzania przejawia sie gtdwnie w sposobie podejmowania decyzji” (Penc, 1996,
s.8). Penc odrdznia pojecie decyzji od decydowania. Decyzja nazywa proces weryfikacji
roznych rozwigzan i wybor tego rozwigzania, ktdre wg decydenta jest najlepsze. Natomiast
decydowaniem nazywa proces podejmowania decyzji, ktéry jest ztozony i wymaga wielu
nastepujacych po sobie czynnosci zanim ostatecznie zostanie podjeta decyzja. Z tego powodu
proces ten dzielony jest na etapy, ktore w literaturze przedmiotu sg rdznie definiowane. Na
rysunku 3.2. autorka dokonuje zestawienia podejs¢ Penca (1996), Walczaka (2012) i Griffina

(2005) do procesu podejmowania decyzji. Na prezentowanym zestawieniu widag,
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7e poszczegdlni autorzy réznie akcentujg dziatania wykonywane w procesie podejmowania
decyzji. Nie mniej jednak mozemy zauwazy¢, ze wszyscy s zgodni co do zakresu dziatan
obejmujgcego pierwszy i drugi etap procesu tj. identyfikacji sytuacji decyzyjnej i diagnozy
problemu oraz identyfikacji mozliwych rozwigzan. Niezaleznie od liczby wyodrebnionych
etapdw procesu, wszyscy autorzy sg réwniez zgodni co do przebiegu procesu do momentu
podjecia decyzji o realizacji wybranego wczesniej rozwigzania. Proces podejmowania decyzji
rowniez podobnie jest interpretowany przez: Romanowska (2014), Kiezun (1998), Glinskiego

i Kuc (1990) a takze Banaszyk, Fimirska-Banaszyk oraz i Standa (1997).
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= |dentyfikacja mozliwych
rozwigzan

ETAP Il
= Ocena mozliwych rozwigzan
= Wybor najlepszej opcji i
weryfikacja
= Zatwierdzenie wybranego
rozwigzania do realizacji

ETAP IV
Realizacja decyzji
= Wskazanie wykonawcéw
= Ustalenie niezbednych
zasobow
= Kontrola realizacji

Proces
podejmowania
decyzji wg
Walczaka

ETAP |
Identyfikacja sytuacji
decyzyjnej i diagnoza

problemu

ETAP 11
Identyfikacja rozwigzan
problemu i opracowanie

scenariuszy dziatania

ETAP Il
Przyjecie kryteriéw oceny
rozwigzan problemu

ETAP IV
Podjecie decyzji

ETAPV
Komunikacja decyzji i jej
realizacja

Proces
podejmowania
decyzji wg
Griffina

ETAP |
Identyfikacja sytuacji
decyzyjnej i diagnoza

problemu

ETAP Il
Identyfikacja mozliwych
rozwigzan

ETAP 1l
Ocena wszystkich
mozliwych rozwigzan

ETAP IV
Wybor najlepszego
rozwigzania

ETAP V
Realizacja decyzji —
wdrozenie wybranego
rozwigzania

ETAP VI
Obserwacja i ocene
rezultatow podjetej decyzji

Rysunek 3.2. Przyktady procesow podejmowania decyzji.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Griffin R. W., Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2005, s.268-279; Penc J., Decyzje w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakow, 1996; Walczak W., Czynniki i uwarunkowania wptywajgce na decyzje w zarzgdzaniu
organizacjg, e-mentor, 3 (45), 2012.
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Podejscie Griffina (2005) rdzni sie od perspektywy Panca (1996) i Walczaka (2012). Gtéwng
réznicg jest to, ze zdaniem Griffina proces podejmowania decyzji nie koriczy sie na wdrozeniu
wybranego rozwigzania. Chcac zwiekszy¢ poziom racjonalnosci w podejmowaniu decyzji,
Griffin proponuje rozszerzyé proces podejmowania decyzji o etap obserwacji i oceny
rezultatow podjetej decyzji. Propozycja Griffina wydaje sie by¢ stuszna, zwtaszcza jesli
bierzemy pod uwage stwierdzenie Sadowskiego (1997, s.13), ktéry twierdzi, ze ,cechqg
charakterystycznqg kazdego procesu decyzyjnego jest funkcja korzysci”. W procesie
podejmowania decyzji istotna jest nie tylko umiejetnos¢ postawienia wtasciwej diagnozy
przyczyn i zrodet problemu ale rdwniez wazna jest umiejetnos¢ ich powigzania z otoczeniem
wewnetrznym i/lub zewnetrznym organizacji. Rowniez nie bez znaczenia pozostaje
umiejetnos¢ przewidywania skutkow podejmowanych decyzji (Walczak, 2012). Zatem
wiasciwym jest dokonanie oceny podjetej decyzji z punktu widzenia jej skuteczno$ci. Poglad
ten podziela réwniez Nermend (2017). W tym miejscu nalezy jednak zauwazy¢, ze w pewnych
sytuacjach, skutki podjetej decyzji mogg pojawic sie po jakims$ czasie od wdrozenia wybranego
rozwigzania. Taka sytuacja oznacza wydtuzenie procesu podejmowania decyzji i tym samym
odwleczenie w czasie oceny skutecznos$ci decyzji. Podkreslenia wymaga rowniez to,
ze im pdiniej wykonywana jest ocena skutecznosci decyzji tym trudniej jest zareagowac
organizacji na niepozgdane skutki. Dodatkowo zbyt odlegta ocena skutecznosci decyzji od jej
podjecia rozmywa odpowiedzialno$¢ decydenta, przeszkadza w wycigganiu ewentualnych
konsekwencji w przypadku zaniedban, obniza zaangazowanie i motywacje decydenta a takze
nie sprzyja procesowi uczenia sie na wifasnych doswiadczeniach. Biorgc pod uwage,
ze ,skutecznos¢ jest miarqg wykonania zadan lub osiggniecia celu” (Schermerhorn, 2008, s.22 ),
szybka ocena skutecznosci decyzji pozwala wiasciwie oceni¢ prace decydenta. Nalezy jednak
podkresli¢, ze ocena skutecznosci decyzji biznesowych, nie jest oceng samego decydenta. Jak
pisze Adair ,,sukces lub niepowodzenie, zalezy zarowno od samej decyzji, jak i od efektywnosci
we wprowadzaniu jej w zycie” (Adair, 2001, s. 16). Ocena ta dotyczy catego procesu
decyzyjnego, w ktorym jak twierdzi Kiezun (1997), istotg jest potgczenie dostepnych
informacji, posiadanej wiedzy i doswiadczenia, aby mdc dokonaé¢ swiadomego wyboru
rozwigzania. W tym kontekscie odwleczenie oceny skutecznosci decyzji biznesowej w czasie
rowniez ma wptyw na jakos¢ samej oceny. Zbyt pdzne wykonanie oceny powoduje trudnosé
w ustaleniu jakosci podejmowanej decyzji z uwzglednieniem wszystkich okolicznosci jakie

miaty miejsce w momencie jej podejmowania.
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Autorka na potrzeby pracy przyjmuje definicje procesu podejmowania decyzji, ktdra zaktada

realizacje czterech etapow:
1) identyfikacja i definicja sytuacji decyzyjnej,
2) identyfikacja i ocena mozliwych rozwigzan,
3) wybdr najlepszego rozwigzania i jego wdrozenie,

4) obserwacja i ocena rezultatéw podjetej decyzji.

Przyjeta definicja jest syntezg koncepcji Griffina i Romanowskie]. Proces podejmowania decyzji

biznesowych przedstawiono na rysunku 3.3.
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Rysunek 3.3. Proces podejmowania decyzji.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie koncepcji Griffina i Romanowskiej — Griffin, R., W. (2005). Podstawy
zarzgdzania organizacjami, Warszawa, Wydawnictwo Naukowe PWN; Romanowska, M. (2014), Podejmowanie
decyzji w organizacji, [w:] Struzycki, M. (red.), Podstawy zarzadzania, Warszawa, Szkota Gowna Handlowa
w Warszawie.
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Zdaniem autorki wybory podejmowane w trakcie procesu decyzyjnego powinny uwzgledniac
potrzeby i cele, do ktérych dazy organizacja. W procesie podejmowania decyzji biznesowych,
szczegblnie istotny jest etap obserwacji i oceny podjetej decyzji. Ocena skutecznosci decyzji
biznesowych powinna by¢ wykonana pod kontem celéw przedsiebiorstwa, ktére winne by¢
dla decydenta punktem odniesienia. Dokonywane wybory oraz oceny, ktére sg wykonywane
na réznych etapach procesu podejmowania decyzji biznesowych autorka pracy okresla
mianem sprzezen zwrotnych. Stanowig one rodzaj kontroli procesu. Na podstawie
porédwnania efektéw podejmowanych decyzji biznesowych z obranymi celami organizacji
jesteSmy w stanie okresli¢ czy rozwija sie ona, w jakim tempie i czy zmierza we wifasciwym
kierunku. Zidentyfikowane odstepstwa sg podstawg do zastanowienia sie nad ich przyczynami
i w dalszej kolejnosci wyciggniecia wnioskdw na przysztos¢. Z drugiej strony niezadowalajgce
efekty podejmowanych decyzji mogg stanowi¢ podstawe do zmiany wczesniej obranych celdw
i kierunkéw rozwoju. Z tych powoddw sprzezenia zwrotne w procesie podejmowania decyzji
sg istotne dla skuteczno$ci podejmowanych decyzji i tym samym dla rozwoju

przedsiebiorstwa.

3.2. Metody wspierajgce podejmowanie decyzji biznesowych

Wzrost dynamiki zmiennosci otoczenia przedsiebiorstwa ma swoje konsekwencje
w coraz bardziej ztozonych problemach biznesowych. Obecnie problemy decyzyjne,
pojawiajgc sie w danym obszarze dziatalnosci organizacji, wptywajg na inne obszary i majg
swoje nastepstwa na rdinych poziomach zarzgdzania. Ztozonos$¢ probleméw biznesowych
powoduje, ze kluczowa dla catego procesu podejmowania decyzji staje sie analiza decyzyjna.
Rozwazanie i dogtebna analiza powinny przeplata¢ caty proces podejmowania decyzji
biznesowych i by¢ jego nierozerwalng czescig. Na rysunku 3.4 autorka pracy wskazuje zwigzki

i zaleznosSci procesu podejmowania decyzji z procesem analizy decyzyjnej.
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Rysunek 3.4. Zestawienie procesu podejmowania decyzji z analizg decyzyjng.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Griffin, R., W. (2005). Podstawy zarzadzania organizacjami,
Warszawa, Wydawnictwo Naukowe PWN; Romanowska, M. (2014). Podejmowanie decyzji w organizacji, [w:]
Struzycki, M. (red.), Podstawy zarzadzania, Warszawa, Szkota Gowna Handlowa w Warszawie; Tyszka, T. (1986).
Analiza decyzyjna i psychologia decyzji, Warszawa, PWN; Von Winterfeldt, D., Edwards, W. (1986). Decision
analysis and behavioral research. Cambridge Univesity Press, Cambridge; Velasquez M., Hester PT (2013), An
analysis of multi-criteria decision making methods, Int J Oper Res 10 (2).
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Poszczegdlne etapy analizy decyzyjnej majg swoje odpowiedniki w procesie decyzyjnym.
Analiza decyzyjna przebiega od zdefiniowania problemu decyzyjnego, poprzez identyfikacje
potencjalnych rozwigzan, ich ocene i poréwnanie by zakonczyé sie decyzjag o wyborze
najlepszego rozwigzania z punktu widzenia potrzeb i celéw organizacji. Pod tym wzgledem,
mozemy powiedzieé, ze do momentu wyboru najlepszego rozwigzania, analiza decyzyjna
i proces podejmowania decyzji przebiegajg niemal identycznie. Rdznice stanowi szerszy
kontekst procesu podejmowania decyzji biznesowych. Proces decyzyjny w przedsiebiorstwie
powinien odnosic sie do celéw organizacji, ktére okreslajg kierunki preferencji dokonywanych
wybordéw. Analiza decyzyjna moze natomiast by¢ wykorzystywana do podejmowania réznych
decyzji, nie tylko biznesowych (menadzerskich). Jak wspomniano w rozdziale 3.1. w catym
procesie podejmowania decyzji biznesowych dokonuje sie szereg réznych wybordéw, ktére
poprzedzajg i ksztattujg decyzje menadzerska. Przy podejmowaniu rozstrzygniec jaka Sciezka
podazy¢, analiza decyzyjna moze okazac sie rowniez pomocna, w szczegdlnosci gdy rozwazane
sq ztozone problemy. Brak analizy decyzyjnej moze skutkowac odrzuceniem rozwigzania, ktére
pod wzgledem niektérych celéw przedsiebiorstwa jest nieatrakcyjne, ale z punktu widzenia
ostatecznego interesu catej organizacji bedzie najlepszym wyborem. Wykonywana przez
decydentéw ogdlna ocena ztozonych probleméw biznesowych bardzo czesto skutkuje
wyborem rozwigzan nieodzwierciedlajgcych  prawdziwych preferencji decydenta,
co potwierdzajg badania Von Winterfeldt i Edwards (1986). Mdwig one, ze korelacja
uszeregowania preferencji decydentow, wynikajgca z ogdlnych ocen problemdw z kolejnoscia
preferencji wynikajgcg z zastosowania metod analizy decyzyjnej zmniejsza sie wraz
ze wzrostem liczby istotnych dla decydenta atrybutéw danego problemu decyzyjnego. Nie
oznacza to jednak, ze analiza decyzyjna rozwigze problem, przed ktérym stoi menadzer. Jak
podkresla Keeney, ,jej celem jest uzyskanie wiedzy i pobudzenie kreatywnosci, aby pomoc
decydentowi w podjeciu lepszej decyzji” (Keeney, 1982, s.803-838). Analiza decyzyjna polega
na roztozeniu problemu decyzyjnego na czesci, weryfikacji kazdej z nich z osobna, nastepnie
okresleniu mozliwych rozwigzan by ostatecznie zrozumieé znaczenie poszczegdlnych
rozwigzan dla organizacji i zdecydowaé o kierunku dziatania. Przeprowadzenie analizy jest
czasochtonne i wymaga przygotowania merytorycznego. Jednakze dziatanie to jest podstawa
do podjecia skutecznej decyzji biznesowej. W wyniku tak dokonanej analizy, ten ktéry ja
przeprowadzit poznaje istote problemu decyzyjnego, nabiera przekonania do rozwigzania

wg niego najlepszego w danym momencie i jest w stanie uzasadni¢ swdj wybor. Kolejng zaleta
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analizy decyzyjnej jest to, ze daje ona mozliwos¢ przesledzenia wstecz przebiegu procesu
decyzyjnego i poznania powoddéw podejmowanych wyboréw (Goodwin, Wright, 2016).
Wykonanie analizy decyzyjnej daje mozliwos¢ retrospekcji i oceny podjetej decyzji
z perspektywy czasu, co jest szczegdlnie waine w przypadku strategicznych decyzji
biznesowych, ktdrych skutki sg widoczne w dtuzszym horyzoncie czasowym. Wspétczesne
przedsiebiorstwa sg poddawane nieustannej presji ze strony konkurencji, globalizacji, rozwoju
innowacyjnosci oraz oczekiwan klientéw (Otola, 2017). Niepewnos$¢ otoczenia wynikajgca
z dynamiki zmian stawia obecnie przedsiebiorstwa przed koniecznos$cig radzenia sobie
ze ztozonymi problemami, ktére niejednokrotnie decydujg o przysztosci (Abou-Moghli, 2016).
Mitchell, Shepherd, Sharfman (2011) mdéwig o konflikcie decyzyjnym, wobec ktérego stoi
menadzer, ktory musi wybra¢ pomiedzy kontynuacjg wykonywania podjetych wczesniej
decyzji a dostosowywaniem sie do zmian w otoczeniu. Menadzerowie w swoich decyzjach
muszg bra¢ pod rozwage nie tylko cele organizacji, ale i réwniez wiele grup intereséw (Simon,
1976). W pewnym sensie kazdy decydent w momencie podejmowania decyzji wykonuje
za kazdym razem analize decyzyjng. Zazwyczaj jednak nie ma ona formalnej postaci (Nermend,
2017). Czesto méwi sie o intuicji decydenta, ktdra oczywiscie ,nie jest procesem, ktory
zachodzi niezaleznie od analizy; obydwa te procesy sq raczej istotnymi, komplementarnymi
sktadnikami skutecznych systemow podejmowania decyzji" (Weston, 1998, s.43). Kopeikina
(2011) nazywa taki proces podejmowaniem decyzji w stanie jasnosci, w ktérym wyrdznia
nastepujace etapy:

» uzyskanie stanu jasnosci i koncentracji umystu,

» okreslenie decyzji,

» zapanowanie nad emocjami,

» zfapanie perspektywy,

» dopasowanie rozwigzania.
Zdaniem Kopeikiny podejmowanie decyzji w stanie jasnosci pozwala na stworzenie takich
warunkow, w ktdorych decydent wycisza sie i z koncentracjg podejmuje sie analizy decyzyjne;j.
Nastepnie do gtosu dopuszcza swojg intuicje, ktdéra w oparciu o wyniki podejmowanej analizy
i doswiadczenia decydenta, pozwala wypracowac stanowisko w danej sprawie i dopasowac
rozwigzanie. Zdaniem Weston (1998, s. 88) ,,intuicja ani nie wartosciuje, ani nie decyduje; czyni
to racjonalna analiza, ktorej intuicja dostarcza jedynie mozliwosci". W tym miejscu nalezy

zwréci¢ uwage, ze menadzerowie podejmujgcy decyzje w oparciu o intuicje, faktycznie
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powielajg wyuczone wzorce, ktore kiedys, w podobnej sytuacji sprawdzity sie (Aronsona,
Wilsona, Alert, 2007; Kahneman, 2012; Weston, 1998). W realiach biznesowych, gdzie mamy
do czynienia z dynamicznie zmiennym otoczeniem przedsiebiorstwa, wystepujg bardziej
ztozone problemy decyzyjne. Skuteczne podejmowanie decyzji w takich realiach wymaga
od decydentéw uwzglednienia duzej ilosci informacji. Doswiadczenie i intuicja s3
niewystarczajace, aby méc podjac¢ skuteczng decyzje wobec danej sytuacji problemowej,
poniewaz decydent nie posiada petnej informacji na jej temat (Nermend, 2017; Wawrzyniak,
1977). Wsparcie intuicji decydenta analizg decyzyjng, pozwoli na lepsze przedstawienie
problemu i okolicznosci jego powstawania, dzieki czemu bedzie modgt podja¢ Swiadomie
decyzje. Oczywiscie , istniejg pewne okolicznosci i sytuacje, w ktdrych odwotanie sie do intuicji
stanowi najbardziej przydatng albo wrecz jedynq podstawe podejmowania decyzji (na
przyktad na najwyZzszym szczeblu zarzqdzania, podczas kryzysow, w przypadku nagtych zmian
i tam, gdzie liczba faktow jest ograniczona)” (Weston, 1998, s.274). Podobnego zdania jest
Kopeikina (2011), ktéra uwaza, ze wiekszo$¢ decyzji strategicznych wymaga wykorzystania
intuicji z uwagi na:

» wysoka niepewnosé przysztosci,
trudnos¢ w identyfikacji zmiennych,
matg liczbe faktow,
brak mozliwosci dokonania wtasciwego wyboru na podstawie dostepnych faktéw,

bezuzytecznos¢ danych analitycznych wobec prognozowania przysztosci,

vV v v vY

wystepowanie kilu rozwigzan o podobnym poziomie korzysci dla organizacji,
» powigzanie decyzji strategicznych z decyzjami kadrowymi.

Nalezy jednak pamietaé, ze czym innym jest podjecie decyzji w oparciu o intuicje gdy nie ma
innych mozliwosci a czym innym jest podjecie decyzji w oparciu o intuicje z jednoczesng
Swiadoma rezygnacjg z pogltebienia wiedzy na temat problemu decyzyjnego. Podejscie do
rozwigzywania probleméw biznesowych, bez analizy decyzyjnej jest dzisiaj niewystarczajgce
z uwagi na ztozonos¢ problemoéw decyzyjnych.

Decyzje wymagajg analiz, ktére sg trudne dla przecietnego menadzera poniewaz wymagaja
uwzglednienia i przetworzenia duzej ilosci danych (Goodwin, Wright, 2016). | tu z pomocg
przychodzg metody i techniki wspierajgce analizy decyzyjne. Same procedury analizy
decyzyjnej nie sg przedmiotem rozprawy doktorskiej. Autorka pracy koncentruje sie na

czynnikach majgcych wsptyw na skutecznos¢ decyzji biznesowych. Z tego powodu na potrzeby
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prowadzonych badan przedstawiono tylko istote wybranych technik wspomagajgcych analizy

decyzyjne.

>

SMART (z ang: simple multi-attribute rating technique) jest prostg i transparentng
metoda analizy decyzyjnej. Istotg tej metody jest identyfikacja atrybutéw problemu
decyzyjnego, pod wzgledem ktdrych bedg oceniane mozliwe rozwigzania problemu
w kontekscie wsparcia i/lub realizacji celéw organizacji. W tym miejscu przydatna
moze okazaé sie metoda budowy ,, drzewa wartosci”, ktéra pozwala na zdefiniowanie
uzytecznych a zarazem waznych dla decydenta atrybutéw analizowanego problemu.
Ocena poszczegdlnych rozwigzan jest wyrazana w skali liczbowej w wyniku kalkulacji
Sredniej wazonej wartosci atrybutdw. Wagi atrybutéw odzwierciedlajg istotnosé¢
atrybutu z punktu widzenia interesu organizacji, natomiast wartosci atrybutéw
rozwigzan sg wynikiem oceny decydenta poszczegdlnych rozwigzan pod wzgledem
danego atrybutu; (Goodwin, Wright, 2016; Teixeira de Almeida, Geiger, Morais, 2018);
Technika réwnych zmian (z ang. even swaps — robwnowazna wymiana) jest oparta
na przeksztatceniach wybranych rozwigzan i eliminacjach gorszych w oparciu o dwie
zasady. Po pierwsze ze zbioru mozliwych rozwigzan problemu decyzyjnego
eliminowane s3g te rozwigzania, ktére pod wzgledem wszystkich analizowanych
atrybutéw zostaty zdominowane (oceniane sg tak samo lub gorzej od pozostatych
dostepnych rozwigzan). Po drugie decydenci biorg pod rozwage wzrost wartosci na
jednym atrybucie kosztem straty na innym, co pozwala na przebudowe mozliwych
rozwigzan do postaci tatwej do poréwnania i dokonania kolejnych eliminacji
zdominowanych rozwigzan (Goodwin, Wright, 2006; Hammond, Keeney, Raiffa, 1999).
Technika rownych zmian rozwigzuje problem decyzyjny poprzez stopniowg redukuje
ztozonosci problemu decyzyjnego, ktéra polega na sukcesywnej eliminacji mniej
atrakcyjnych rozwigzan az do momentu pozostania najlepszej opcji; (Hammond,
Keeney, Raiffa, 1998; Lahtinen, Hamalainen, 2016);

Analiza hierarchiczna problemu (z ang. Analytic Hierarchy Process - AHP) jest
hierarchicznym podejsciem do podejmowania wielokryterialnych decyzji. Metoda ta
analizuje problemy decyzyjne poprzez ich dekompozycje i budowe rankingu rozwigzan
w oparciu o preferencje decydenta. Podstawg metody AHP jest hierarchiczna struktura
problemu decyzyjnego, ktdra moze sie sktadaé z kliku poziomoéw (celu nadrzednego,

kryteriow, podkryteriow). Decydent dokonuje oceny poprzez poréwnywanie
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wszystkich elementow hierarchii parami na danym jej poziomie pod wzgledem danego
kryterium a poszczegdlne kryteria wzgledem celu nadrzednego (Saaty, 2001). Ocena
ta jest wykonywana dla wszystkich poziomoéw hierarchii i wynika ona z subiektywnego
okreslenia, ktére z kryteriow i w jakim stopniu jest wazniejsze od drugiego. Oceny
wyrazane sg przy pomocy skali Saaty-iego, twdrcy metody. Skala ta jest
dziewieciostopniowa i faczy wartosci liczcbowe z skalg werbalng, co utatwia
decydentom skalowanie swoich preferencji wobec analizowanych elementéw
hierarchii problemu decyzyjnego (Prusak, Stefanéw, 2014; Saaty, 1998, 2001).
Wskazanie akceptowalnego rozwigzania jest wykonywane poprzez obliczanie dla
kazdego wariantu decyzyjnego wartosci agregujgcej funkcje uzytecznosci. Obliczenia
wykorzystujg zaawansowane dziatania matematyczne a ich wyniki sg weryfikowane
przez zdefiniowany mechanizm spdjnosci  wewnetrznej (Saaty, 2001).
Wielowymiarowos¢ metody AHP powoduje, ze z jednej strony jest ona bardziej
doktadna i mniej wrazliwa na pomytki z drugiej strony z uwagi na koniecznos$é
ustrukturyzowania problemu, ztozonos¢ obliczen oraz kontrole wewnetrzng jest ona
pracochtonna i czasochtonna (Adamczak, Domanski, Wagener, 2016). Z tych powodoéw
jest ona réwniez trudniejsza w zastosowaniu w praktyce i dlatego zaleca sie ja
w przypadku szczegdlnie waznych i ztozonych problemoéw decyzyjnych (Kobryn, 2014;
Prabjot, 2014; Trzaskalik, 2014);

Drzewa decyzyjne i diagramy wyboru mogg okaza¢ sie szczegdlnie przydatne
w przypadku decyzji o charakterze wielostopniowym. Decyzje podejmowane
kontekscie danego problemu biznesowego powinny uwzgledniaé przyszte plany
przedsiebiorstwa i zwigzane z nimi kolejne decyzje a takie mozliwe zmiany
w otoczeniu. Oznacza to, ze decyzje podejmowane w rdézinych i niejednokrotnie
odlegtych okresach sg ze sobg powigzane. W takich sytuacjach nie bez znaczenia jest
przejrzystosc struktury analizowanego problemu oraz mozliwych scenariuszy dziatania.
Wykorzystanie drzew decyzyjnych i/lub diagraméw wyboru pozwoli decydentom na
lepsze prezentacje ztozonosci problemu biznesowego i tym samym na lepsze
zrozumienie i ocene problemu. Taka forma prezentacji analizy decyzyjnej jest réwniez
pomocna w zobrazowaniu ztozonosci problemu innym osobom. Niezaleznie od zalet

drzew decyzyjnych i diagramoéw wyboréw, mozemy spotkac sie z opiniami, iz tego typu
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przedstawienie problemdéw biznesowych powinno by¢ czescig szerszej analizy
decyzyjnej (Chapman, Ward, 2002);

Monte Carlo jest metoda wykorzystujgcg modelowanie zmiennych losowych. Z uwagi
na pracochtonnos¢ recznego modelowania zmiennych losowych, metoda ta zostata
spopularyzowana w momencie powszechnego dostepu do komputera (Sobol, 2017).
Metoda Monte Carlo wykorzystujgc symulacje komputerowe, modeluje procesy,
ktore sg zalezne od czynnikdow przypadkowych. W wyniku licznych symulacji
generowane sg kombinacje mozliwych skutkdw wyboru kierunkéw dziatan. Symulacje
konczg sie wskazaniem najbardziej i najmniej prawdopodobnych scenariuszy oraz
oceng ryzyka dla danego kierunku dziatania (Sobol, 2017);

Grupowe podejmowanie decyzji bardzo czesto ma miejsce w przypadku decyzji
strategicznych, gdzie zdecydowanie wazniejsze jest dobre zrozumienie problemu
i wybdr najlepszej opcji anizeli przypisanie odpowiedzialnosci za podjetg decyzje
konkretnej osobie. Uwaza sie, ze w poréwnaniu do jednego decydenta, grupa
decydentéw wniesie do analizy decyzyjnej wiecej informacji, z uwagi na rdéine
doswiadczenia i wiedze. Brak przypisania odpowiedzialnosci do konkretnej osoby,
pozwala decydentom otworzy¢ sie na ryzykowne rozwigzania a wspoétdecydowanie
sprzyja zaréwno rozpatrzeniu wiekszej liczby przypadkéw jak i wygenerowaniu
wiekszego zbioru mozliwych rozwigzan. W trakcie grupowego podejmowania decyzji,
poszczegdlni przedstawiciele przedstawiajg swoje oceny problemu decyzyjnego, ktore
nastepnie sg agregowane w celu otrzymania ostatecznej oceny (Kobryn, 2014). Istniejg
dwa podejscia do agregacji w grupie poszczegdlnych ocen decydentdw: matematyczna
i behawioralna. W ramach matematycznych metod agregowania stosuje sie réznego
rodzaju $rednie wynikdw ocen. Do behawioralnych metod zalicza sie m.in. metode
delfickg, rynki prognostyczne, debaty decyzyjne (Zavadskas, Antucheviciene,
Chatterjee, 2019);

Planowanie scenariuszowe moze by¢ wykorzystywane do oceny mozliwych rozwigzan
problemu decyzyjnego. Metoda planowania scenariuszowego polega na sporzgdzeniu
wielowgtkowych scenariuszy (Chermack, 2004). Scenariusze nie sg prognozami
a opisami mozliwych wersji zdarzen, ktdre tgczg zdarzenia pewne z niepewnymi ale
istotnymi z punktu widzenia interesu organizacji. W planowaniu scenariuszowym

poszczegdlne scenariusze nie sg oceniane pod wzgledem ich niepewnosci (Goodwin,
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Wright, 2016; Kononiuk, 2012). W srodowisku biznesowym planowanie scenariuszowe
wykorzystywane jest przez decydentéw jako sposéb wymiany wiedzy i doswiadczen,
dzieki ktéoremu nastepuje kompleksowa i wielowymiarowa analiza problemu
decyzyjnego (Bradfield, Wright, Burt, Cairns, van der Heijden, 2005) a poszczegdlne
scenariusze przysztych zdarzen pozwolg lepiej oceni¢ poszczegdlne mozliwosci
rozwigzania problemu decyzyjnego; (Goodwin, Wright, 2002; Tsotsolas, Alexopoulos,
2018);

» Systemy eksperckie, zwane tez systemami doradczymi sg jedng z gatezi zastosowania
sztucznej inteligencji. Systemy eksperckie powstajg wyniku przeniesienia wiedzy
ekspertéw na programow komputerowych, ktdre pracujg w oparciu o bazy danych,
zdefiniowane reguty wnioskowania, jezyk komunikacji z uzytkownikiem oraz interfejs
graficzny (David, Krivine, Simmons, 1993). Systemy eksperckie powinny postugiwac sie
regutami wnioskowania, ktére wykorzystujg wiedze i intuicje doswiadczonych w danej
dziedzinie ekspertéw, jednoczesnej minimalizacji btedéw, na ktére jest narazony
cztowiek jako decydent (Ficon, 1999). Wykorzystywane przez systemy bazy danych
mogg byé rozbudowywane i wielokrotnie wykorzystywane przez uprawnionych
uzytkownikéow (Mieg, 2006). W procesie decyzyjnym, systemy eksperckie mogg
odgrywaé zaréwno role wspierajagcg dla decydenta dostarczajgc mu potrzebnych
informacji jak i role samego decydenta. Podstawowym zadaniem tego typu systeméw
jest sporzadzanie kompleksowych opinii wobec zadanego problemu. (Goodwin,
Wright, 2006).

Nauka oferuje wiele innych metod wspierajacych analize decyzyjng (Biela, Ktosinski ,2009;
Chakravorty, Ghosh 2009; Chattopadhyay, Sachdev, Sidhu, 1996; Chen, 2001; Gencerc,
Gurpinar, 2007; Heilperns, 2001; Jona, Atkinson-Hope, 2009; Khodrh i in., 2002; Nowak, 2008;
Orths, Schmitt, Styczynski, Vestege, 2001; Robbinss, 2005; Rosj, 2007; Sheng, Rownyak,
2002;). Z reguty sg one jednak réznymi modyfikacjami wyzej przedstawionych. W warunkach
niepewnosci do analizy decyzyjnej menadzerowie mogg wykorzystywac takie rachunek
prawdopodobieistwa. Nalezy jednak zauwazyé, ze techniki oparte na rachunku
prawdopodobieistwa sg czasochtonne i wymagajg odpowiedniego  warsztatu
matematycznego. Sq one réwniez narazone na btedy ocen prawdopodobienstwa wystgpienia
poszczegdlnych zdarzen. Mogga réwniez by¢ niezrozumiate dla decydentdw jesli nie posiadaja

oni odpowiedniego przygotowania. Dlatego nalezy zadac sobie pytanie: czy podejmowane
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decyzje wymagajg tak skomplikowanych kalkulacji? Jak stusznie zauwazajg Goodwin i Wright
(2014) niezaleznie od zastosowanej metody wspierajgcej analize decyzyjng, warto znalez¢
ztoty Srodek pomiedzy doktadnoscig rozpoznania problemu decyzyjnego a czasem i kosztami,
ktore muszg w tym celu byé poniesione. Niejednokrotnie decydenci potrzebujg tylko
wskazowek do zrozumienia istoty problemu i wptywu poszczegdlnych rozwigzan na cele
organizacji. Dla takich potrzeb wystarczajgce mogg okazac sie mniej skomplikowane metody.
Dodatkowo nalezy pamieta¢, ze kazda z metod wspomagania podejmowania decyzji posiada
réznego rodzaju ograniczenia z tego powodu wybodr jednej z metod powinien by¢ uzalezniony

od analizowanej sytuacji decyzyjnej (Prusak, Stefanow, 2014).

3.3.  Skuteczno$c decyzji biznesowych

»Skutecznosé” jest pojeciem wykorzystywanym zaréwno w literaturze ekonomiczne;j
jak i w praktyce do opisu funkcjonowania przedsiebiorstw (Dudycz, Tomaszewski, 2007;
Jajuga, Pluta, 2002; Kamerschen, McKenzie, Nardinelli, 1991; Lubinska, 2009; Pawtowski,
2004; Samuelson, Nordhaus, 1999; Ziebicki, 2015). Stowik jezyka polskiego PWN terminem
skuteczny nazywa ,,dajgcy pozgdane wyniki”, czyli , taki, ktorego dziatalnosc¢ przynosi efekty”
(Stownik jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/szukaj/skutecznosé.html, 24.06.2019 r.).
Taka interpretacje skutecznosci podziela Polska Szkota Prakseologii, ktérej przedstawicielem
byt Kotarbinski (1955). W , Traktacie o dobrej robocie” napisat On, ze ,,skutecznym nazywamy
takie dziatanie, ktére prowadzi do skutku zamierzonego jako cel” (Kotarbinski, 1955, s.155).
Dziataniem nieskutecznym okresla takie, ktére nie tylko koriczy sie brakiem wyznaczonych
wczesniej celow ale réwniez nie przybliza ani nie utatwia osiggniecie celu i nazywa je
niecelowym. Kotarbinski zauwaza mozliwos¢ stopniowania skutecznosci. Zwraca uwage,
ze mogg wystepowad dziatania przeciwskuteczne, ktére wrecz utrudniajg realizacje celu,
i nazywa je przeciwcelowe (Kotarbinski, 1955). Tozsamg do T. Kotarbinskiego definicje pojecia
skutecznosci podaje Encyklopedia organizacji i zarzadzania. Po pierwsze dziatanie jest
okreslane jako skuteczne jesli jego cel zostat osiggniety catkowicie lub czesciowo albo dziatanie
to umozliwito lub utatwito realizacje celu w przysztosci. Z kolei dziatanie jest nieskuteczne jesli
w Zadnym stopniu nie przybliza nas do celu. Encyklopedia organizacji i zarzagdzania podaje
rowniez definicje przeciwskutecznosci. Skuteczno$é celdw jak i przeciwskutecznosé moga byé
stopniowane gdy cel jest dzielony na elementy. Zatem dziatania mogg by¢ bardziej lub mniej
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skuteczne albo przeciwskuteczne tj. utrudniajgce lub uniemozliwiajgce osiggniecie celu
(Pasieczny i in., 1981). W literaturze przedmiotu zaréwno terminy skutecznos$¢, efektywnosc
oraz sprawnosc sg najczesciej uzywane jako miary realizacji celu (Drucker, 1963; Henri, 2004;
Kafel, Ziebicki, 2009; Kowal, 2013; Kozun-Cieslak, 2013; Nowosielski, 2008). Ocena
efektywnosci ekonomicznej moze by¢ wykorzystywana jako narzedzie pomiaru skutecznosci.
Jednak pojecie skutecznos¢ jest zazwyczaj uzywane w kontekscie jednego z warunkéw
efektywnosci (Gorzen-Mitka, 2005). Malik (2004) definiuje efektywnos¢ jako ztozenie
skutecznosci i sprawnosci, gdzie skutecznos¢ okreslona jest zakresem wyznaczonego celu oraz
stopniem jego realizacji, natomiast sprawnos¢ jest stosunkiem uzyskanych rezultatéw do

poniesionych naktadéw (rysunek 3.5).

A
P ; v :
3 Zadania Zadania
= skuteczne i niesprawne | skuteczne i sprawne
E (nieefektywne ekonomicznie) (efektywne ekonomicznie)
5 |
N
(%}
Zadania ’ Zadania
nieskuteczne i niesprawne | nieskuteczne i sprawne
(nieefektywne ekonomicznie) (efektywne ekonomicznie)
SPRAWNOSC

Rysunek 3.5. Interpretacja efektywnosci.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Malik, Efektywno$é zréwnowazonego i trwatego rozwoju
w wymiarze lokalnym i regionalnym, Politechnika Opolska, Opole 2004, s. 25.

Malik wskazuje w swojej definicji na 4 mozliwe oceny. Podejmowane zadania mogg by¢
oceniane jako skuteczne i sprawne, co jest stanem pozgdanym w kazdej organizacji. Efekty
wykonywanych zadan mogg by¢ uznane za nieskuteczne i niesprawne jak réwniez skuteczne
ale niesprawne i odwrotnie nieskuteczne ale sprawne a takze skuteczne i sprawne. Dodatkowa
trudnos¢ w jednoznacznym okresleniu skutecznos¢ wprowadza literatura anglojezyczna, gdzie
terminy skuteczno$é, sprawnos¢ oraz efektywnos¢ odpowiadajg dwédm terminom
,effectiveness” i ,efficiency”. W Polsce podejmowane byty liczne préby ttumaczenia
terminologii anglojezycznej (Kownacki, 1976; Pszczotowski, 1977, 1978; Zieleniewski, 1982;

Gasparski, Pszczotowski, 1983). Pojecie effectiveness, ktdre najczesciej jest ttumaczone jako
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skutecznos¢ byto interpretowane w dwojaki sposéb. Pierwsza interpretacja skutecznosci
w literaturze obcej odnosita sie bezposrednio do stopnia realizacji celéw (Barnard, 1938). Takg
interpretacje pojecia skutecznosci przyjeta Polska Szkota Prakseologii. Dla prakseologdéw
ocena skutecznosci jest powigzana z zdefiniowanymi celami a wiec z kwantyfikowalnymi
wynikami. Druga interpretacja skutecznosci wystepujgca w literaturze anglojezycznej odnosi
sie do skutecznosci menadzera. Interpretacja ta byta popularyzowana przez Druckera (1963),
ktéry definiuje skutecznos¢ jako ,robienie wtasciwych rzeczy”. W takim rozumieniu
skutecznosé nie moze odnosic sie do kwantyfikowalnych wynikéw i celéw. Odnosi sie raczej
do umiejetnosci wlasciwego wyznaczania priorytetdw, skupiania sie na rzeczach istotnych.
W Polsce podobng interpretacje skutecznosci przyjat Cabata (2007). Uwaza on, ze ocena
skutecznosci powinna bra¢ pod uwage warunki w jakich byly podejmowane dziatania
realizujgce wyznaczony cel. Podobnie dwojako ttumaczony jest termin efficiency
(efektywnosé ekonomiczna). Z jednej strony jest interpretowany jako stosunek wynikéw do
naktadow. Z drugiej strony termin ten ttumaczy sie jako ,robienie rzeczy wtasciwie” (Drucker,
1963). Kowal (2013) syntezuje oba podejscia do oceny skutecznosci. Kowal wskazuje,
ze prakseolodzy wyrdzniajg skuteczno$¢ rzeczywistg oraz przewidywang. Skutecznosc
rzeczywista odnosi sie do skutkéw podejmowanych dziatan tzn. ocenia dziatania ex post.
Skutecznos¢ przewidywana ocenia dziatania ex ante, przed ich podjeciem. Kowal zauwaza,
ze biorgc pod uwage twierdzenie Cabata (2007, s. 49), méwigce, ze ,,warunkiem skutecznego
dziatania jest odpowiednia dekompozycja wszystkich czynnikow warunkujgcych osiggniecie
celu” oraz skutecznos¢ przewidywang, ktéra jest oceng mozliwosci wykonania celu, mozemy
uznaé, iz okreslenie celdw posrednich jest wyznaczeniem ,rzeczy wtasciwych”. Tym samym
prakseologiczna definicja skutecznosci przewidywanej koreluje z interpretacjg skutecznosci
przez Druckera (Kowal, 2013).

Interpretacje Kowala podziela autorka pracy. Skutecznos$¢ decyzji biznesowych wigze
ze sobg oba podejscia prakseologdéw i Druckera. Przed podjeciem jakichkolwiek dziatan
realizujgcych wyznaczone cele, dokonywana jest najpierw ich ocena i hierarchizacja. Z
uwzglednieniem warunkéw otoczenia koncentracja jest na najistotniejszych celach organizacji
tzw. celach podstawowych. Nastepnie dokonywana jest dekompozycja celéw podstawowych
na cele strategiczne i opracowywane sg plany realizacji, ktére zawierajg konkretne zadania,

cele posrednie. Wykonywanie plandw ma przetozy¢ sie na wyniki operacyjne, te z kolei na
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strategiczne, by ostatecznie raz przynies¢ oczekiwane przez przedsiebiorstwo wyniki

podstawowe (rysunek 3.6.).
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Rysunek 3.6. Interpretacja skutecznosci podejmowanych dziatan i decyzji
w przedsiebiorstwie.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie W. Kowal, Skutecznoéé i efektywnoéé — zréznicowane aspekty
interpretacji, Organizacja i kierowanie, 2013, nr 4 (157), s.18.
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W przypadku pojawienia sie sytuacji decyzyjnej, nie powinno podejmowac sie, zadnych decyzji
przed jej rozpoznaniem. Rozpoznanie sytuacji decyzyjnej powinno obejmowac nie tylko
identyfikacje przyczyn jej powstania ale takze jej analize pod kontem celdéw i interesu
organizacji. Dzieki temu zwiekszona jest szansa podjecia skutecznej decyzji biznesowe;j.
Podobnego zdania jest Griffin (2005, s.268), ktory okresla, ze ,,skuteczne podejmowanie decyzji
wymaga zrozumienia danej sytuacji decyzyjnej” . Griffin stusznie zauwaza, ze skuteczna decyzja
nie oznacza tylko maksymalizacji pozytywnych dla organizacji efektéw. Skutecznymi decyzjami
sq rowniez te, ktére minimalizujg réznego rodzaju straty. Zdaniem Adair (2001) skuteczne
decyzje biznesowe to trafne decyzje, ktdére sg warunkiem kazdego przedsiewziecia. Wszystkie
podejmowane decyzje w przedsiebiorstwie majg wiekszy bgdZz mniejszy wptyw na wynik
finansowy przedsiebiorstwa. Im wiecej decyzji biznesowych jest skutecznych tym mniej strat
przedsiebiorstwo powinno doznad i tym samym lepszy wynik finansowy osiggnac.

Konkludujac autorka przyjmuje za Polskg Szkotg Prakseologii skutecznos¢ jako wtasciwe
pojecie odnoszgce sie do celéw podstawowych organizacji (Pyszka, 2015). W perspektywie
wtascicielskiej podstawowym celem przedsiebiorstwa jest zysk jako gwarant osiggniecia
zwrotu z kapitatu. Cele sg czesto definiowane poprzez wskazniki ekonomiczne (Skrzypek,
2000) a patrzac z takiej perspektywy okreslenie skutecznos$ci nastepuje wytacznie na
podstawie zysku, rentownosci, bgdz wielkosci obrotéw. Nie ma jednolitego podejscia do
skutecznosci i jej mierzenia. Kazde podejscie koncentruje sie na innym aspekcie
funkcjonowania organizacji. Autorka przyjmuje perspektywe wtasciciela dla ktérego skuteczne
zarzadzanie firmg to takie, ktére zapewnia mu zyski z inwestycji w to przedsiebiorstwo. Zysk
wiasciciela z inwestycji jest tym wyzszy im lepsze wyniki - zyski osigga przedsiebiorstwo.
Zaleznos¢ ta jest bezposrednia i ma charakter funkcji liniowej. Zysk osiggniety przez
przedsiebiorstwo jest miarg bezwzgledng — skutkiem - i jako miara nie niesie odpowiedzi na
pytanie w jaki sposéb zostat on osiggniety, co umozliwitoby dokonywanie poréwnan. Takie
poréwnania umozliwig mierniki wzgledne takie jak ROE, ROA, ROS. Obowigzujgce w Polsce
przepisy dotyczgce ujawniania danych statystycznych umozliwiajg identyfikowanie ROS dla
poszczegblnych branz. Z powyzszych powoddéw autorka przyjeta jako miare skutecznosci
wskaznik ROS, ktéry integruje miary finansowe: zysk, rentownosci, wielkosci obrotow i jest
publicznie dostepny w odniesieniu do branz. Ponad to skuteczno$é jest postrzegana jako
pozytywnie oceniana zgodno$¢ wyniku z celem, takie w kontekscie osiggania progu

skutecznosci, ponizej ktorego w danej sytuacji dziatanie pozostaje nieskuteczne

66



(Pszczotowski,1978). Zatem skutecznos¢ w odniesieniu do podejmowanych decyzji
biznesowych autorka pracy bedzie mierzyta jako zdolnos$¢ do osiggania przez firme wskaznika

ROS wyzszego niz przecietny wskaznik w branzy.

3.4. Uwarunkowania decyzji biznesowych

Uwarunkowanie jak podaje Stownik Jezyka Polskiego PWN to okolicznos¢ majaca
wptyw na cos. Jest to uzaleznienie czegos od okreslonych  warunkow
(https://sjp.pwn.pl/slowniki/uwarunkowanie.html, 18.10.2019r.). Encyklopedia organizacji
i zarzadzania definiuje uwarunkowanie dziatania jako wszystkie wzajemnie uzaleznione
w okreslonym miejscu i czasie podmioty, przedmioty i Srodki wystarczajgce do osiggniecia
zamierzonego stanu koncowego tj. celu przy danym sposobie jego realizacji i stanie obiektow
zewnetrznych (otoczenia). W dziataniach racjonalnych postawienie celu skutkuje
opracowaniem sposobu jego realizacji przy wykorzystaniu catej wiedzy na temat sktadnikow
i prawidtowosci jakim podlegaja wybrane sktadniki, co otwiera droge do osiggniecia celu
(Pasieczny iin., 1981). Decyzje biznesowe sg podejmowane w danym kontekscie sytuacyjnym,
na ktéry skfada sie zbior uwarunkowan organizacyjnych, spotecznych, prawnych,
gospodarczych, kulturowych, ktére sg zdeterminowane przez otoczenie organizacji oraz
samego decydenta. Decyzja podejmowana przez tego samego decydenta wobec tej samej
sytuacji problemowej moze okaza¢ sie inna w przypadku innych uwarunkowan (Bolesta-
Kukutka, 2003). Zgodnie z przyjetg metodyka prac (etap | badan, krok 1.1-1.2, rysunek 1.1.,
tabela 1.1), dokonano przegladu literatury na temat uwarunkowan decyzji biznesowych.
Zostaty on wykonany w oparciu o zasoby zgromadzone w bazach Web of Science i SCOPUS.
Celem badan byta ocena stanu wiedzy w zakresie uwarunkowan decyzji biznesowych oraz
identyfikacja luk badawczych w literaturze zarzadzania. Badaniom literaturowym poddano
zasoby publikowane w okresie 1998 — 2021. Pierwszym etapem badan byta selekcja literatury,
ktéra zostata wykonana poprzez przeszukiwanie zasobdw baz Web of Science i SCOPUS
za posrednictwem kluczowych stéw i poje¢ zwigzanych z przedmiotem rozprawy. Zasoby bazy
byty weryfikowane pod wzgledem wystepowania kluczowych haset w tresci tytutéw,
abstraktéw oraz stow kluczy. Rezultatem tego etapu prac bylo wyselekcjonowanie 385
artykutéw w bazie Web of Science oraz 956 publikacji w bazie SCOPUS, poswieconych
zagadnieniom zwigzanych z podejmowaniem decyzji biznesowych oraz uwarunkowaniom
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towarzyszgcym procesom podejmowania decyzji w przedsiebiorstwach. Nastepnie dokonano
oceny tresci streszczen wyselekcjonowanych publikacji pod wzgledem powigzania
poszczegdlnych artykutéw z tematyka badan prowadzonych przez autorke. W efekcie tej czesci
prac w bazie Web of Science wytoniono 89 pozycje literaturowe wsrdd, ktérych
zidentyfikowano 19 pozycji powtarzajgcych sie natomiast w bazie SCOPUS zaklasyfikowano 73
publikacje w tym 5 artykutdw powtarzajgcych sie. Do dalszych analiz literaturowych
wytypowano 94 pozycji literaturowych (70 z bazy Web of Science oraz 68 z bazy SCOPUS, przy
czym 44 publikacje wystepowaty w obu bazach). Rezultaty tej czesci badan literaturowych

przedstawia tabela 3.2.
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Tabela 3.2

Przeglqd literatury dla badan nad uwarunkowaniami decyzji biznesowych

Baza e-zasobow

Web of Science Scopus
Pozi . .
oz’liom. . Kryteria wyszukiwania Wynik po Wynik po
uszczegolowlenia Liczba weryfikacji Liczba weryfikacji
trafiert | abstraktowi | trafien | abstraktow i
tytutow tytutow

1. Business decisions 1786 3670

1.1. Business decisions + factors 207 508

1.1.1. Business decisions + factors + efficiency 20 12 55 10
1.2. Business decisions + determinants 30 ‘ 7 ‘ 40 ‘ 7
1.3. Business decisions + consistent goals 5 ‘ 0 ‘ 0 ‘ 0
1.4. Business decisions + competencies 9 ‘ 1 ‘ 38 ‘ 2
1.5. Business decisions + team competencies 0 ‘ 0 ‘ 0 ‘ 0
1.6. Business decisions + staff competencies 0 ‘ 0 I 0 ‘ 0
1.7. Business decisions + information 659 1464

1.7.1. Business decisions + information + credible information 1 0 0 0
1.7.2. Business decisions + information + reliable information 28 5

Business decisions + information + up-to-date

1.7.3. information 8 5 10 5
1.7.4. Business decisions + information + tools 99 308

1.7.4.1. Business decisions + information + tools + report 4 1 26 2

Business decisions + information + tools + information

1.7.4.2. system 4 3 69 11
1.8. Business decisions + cooperation 28 ‘ 1 ‘ 42 ‘ 1
1.9. Business decisions + control 123 395

1.9.1. Business decisions + control + activity control 5 0

1.9.2. Business decisions + control + business supervision 3 0 0 0
1.9.3. Business decisions + control + tools 18 70

1.10. Business decisions + indicators 67 131

1.10.1. Business decisions + indicators + KPI 1 2 6 5
1.10.2. Business decisions + indicators + system 22 4 62 3
1.10.3. Business decisions + indicators + control 6 1 11 1
1.10.4. Business decisions + indicators + cooperation 3 1 0 0
1.11. Business decisions + performance 344 692

1.11.1. Business decisions + performance + sale 2 58

1.11.2. Business decisions + performance + profit 20 27 0
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Baza e-zasobow

Web of Science Scopus
Pozi q .
oz’liom. . Kryteria wyszukiwania Wynik po Wynik po
uszczegolowlenia Liczba weryfikacji Liczba weryfikacji
trafiern | abstraktowi | trafien | abstraktow i
tytutow tytutow
1.11.3. Business decisions + performance + development 89 168
Business decisions + performance + development +
1.11.3.1. profit 6 0 5 0
Business decisions + performance + development +
1.11.3.2. control 3 0 22 0
Business decisions + performance + development +
1.11.3.3. determinants 2 0 1 0
Business decisions + performance + development +
1.11.3.4. factors 20 2 34 2
1.12. ‘ Business decisions + enterprise performance 2 ‘ 0 ‘ 7 ‘ 0
1.13. ‘ Business decisions + company performance 3 ‘ 2 ‘ 5 ‘ 2
1.14. Business decisions + results 500 1151
1.14.1. Business decisions + results + sale 4 87
1.14.2. Business decisions + results + competencies 0 12
1.14.3. Business decisions + results + development 138 257
1.14.3.1. Business decisions + results + development + control 8 2 33 2
Business decisions + results + development +
1.14.3.2. determinants 5 1 2 0
1.14.3.3. Business decisions + results + development + factors 33 8 69 2
1.15. ‘ Business decisions + logistics 33 ‘ 7 I 91 ‘ 2
1.16. ‘ Business decisions + business objectives 11 ‘ 3 | 22 ‘ 1
1.17. Business decisions + environment 314 604
Business decisions + environment + turbulent
1.17.1. environment 8 7 2 0
1.17.2. Business decisions + environment + development 117 180
Business decisions + environment + development +
1.17.2.1. profit 8 2 8 1
Business decisions + environment + development +
1.17.2.2. factors 22 7 37 1
SUMA 385 89 956 73
Artykuty duplikujgce sie w obrebie analizowanej bazy 19 5
Artykuty nieduplikujace sie w poszczegélnych bazach 70 68
Artykuty duplikujace sie w bazie Web of Science i SCOPUS 44
Artykuty nieduplikujace sie 94

[ ]

wyniki badan po weryfikacji abstraktow i tytutdw uznane za publikacje odnoszace sie do badanej

tematyki rozprawy doktorskiej.

* Badany okres czasu: 01.01.1998 r. — 21.08.2021 r.
** Obszar badan: tytut, abstrakt, stowa klucze.
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Liczba publikacji w roku

Zidentyfikowana tak mata liczba pozycji literaturowych (wyodrebniono 94 artykutéw), ktérych
tematyka jest powigzana z przedmiotem pracy doktorskiej, Swiadczy iz zagadnienie
uwarunkowan decyzji biznesowych nie jest catkowicie rozpoznane. Analiza liczby
publikowanych artykutow w poszczegdélnych latach w okresie 1998 — 2021 wskazuje na wzrost
zainteresowania tematem z poczatkiem roku 2017. Nalezy jednakze zauwazyé, ze srednia
liczba publikacji w roku, ktéra wynosi zaledwie 4 artykuty, wskazuje na znikomg eksploracje

problematyki uwarunkowan decyzji biznesowych (rysunek 3.7.).
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Rysunek 3.7. Liczba publikacji na temat uwarunkowan decyzji biznesowych
w latach 1998 — 2021.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw analizowanych zasobéw baz Web of Science i SCOPUS.

Interpolacja czestotliwosci pojawiajgcych sie publikacji w okresie 1998 — 2021 pozwala
whioskowad, ze zainteresowanie tym zagadnieniem bedzie rosto (rysunek 3.7.). Rysunek 3.8.
przedstawia liczbe cytowan 94 artykutéw, ktérych tematyka zostata wskazana jako powigzana

z przedmiotem uwarunkowan decyzji biznesowych. Analiza cytowan wybranej grupy pozycji
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literaturowych pokazata, iz 25% z nich byty cytowane w ponad 10 publikacjach. Najstarszym
artykutem byto opracowanie Hammond, Keeney i Raiffa z 1998 roku zatytutowane ,, The hidden
traps in decision making” . Publikacja ta byta cytowana 268 razy. Opracowania naukowe, ktére
powotywaty sie na prace Hammond, Keeney i Raiffa nie nalezg do wyselekcjonowanej grupy
94 artykutéw objetych szczegdtowa analiza. Kolejne wyrdzniajace sie publikacje to: ,,Big data
analytics: Applications, prospects and challenges” (Vassakis, Petrakis, Kopanakis, 2018, artykut
cytowany 99 razy), , Overview of collaborative entrepreneurship: An integrated approach
between business decisions and negotiations” (Ribeiro-Soriano, Urbano, 2009, pozycja
cytowana 75 razy) oraz ,Fitting together the building blocks for sustainability: a revised model
for integrating ecological, social, and financial factors into business decision-making” (Waage,
Geiser, Irwin, i in., 2005, publikacja cytowana 60 razy). Pozostate weryfikowane opracowania
sg cytowane przez inne artykuty w liczbie ponizej 50. W analizowanej grupie 32 pozycje
literaturowe nie byty cytowane. Nalezy réwniez zauwazyg, iz tylko trzy artykuty sposréd 94
badanych publikacji, powotywaty sie w swojej bibliografii na artykut z grupy analizowanych
pozycji literaturowych (w kazdym z trzech przypadkédw powotano sie na inng publikacje).
Artykuty najczesciej cytowane publikowane byty rownomiernie w badanym okresie (1998 —

2021).
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Rysunek 3.8. Liczba cytowan publikacji w zakresie uwarunkowan decyzji biznesowych
w latach 1998 — 2021.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw analizowanych zasobéw baz Web of Science i SCOPUS.
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Rozktad liczby publikacji, na ktdre powotywaty sie artykuty z analizowanej grupy zostat
przedstawiony na rysunku 3.9. Ponad potowa analizowanych opracowan odwotuje sie
w bibliografii do maksymalnie trzydziestu pozycji literaturowych. 19 publikacji byto
opracowanych w oparciu o ponad 50 innych artykutéw. Nalezy zwréci¢ uwage,

ze 2 opracowania posiadaty w swojej bibliografii ponad 140 pozycji.
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Rysunek 3.9. Liczba pozycji w bibliografii w artykutach z zakresu uwarunkowan decyzji
biznesowych publikowanych w okresie 1998-2021.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw analizowanych zasobéw baz Web of Science i SCOPUS.

W efekcie analizy cytowalnosci stwierdzono, ze pomimo, iz kazda badana publikacja odwotuje
sie do minimum 10 innych opracowan literaturowych a 20% z nich posiada bibliografie liczaca
ponad 50 pozycji, to w zasadzie nie wystapity przypadki wzajemnych cytowan w rozwazanej
grupie 94 artykutéw (odnotowano tylko 3 artykuty sposrod badanych 94 publikacji powotujgce
sie na inng i tylko jedng objetg badaniem pozycje). Takie roztozenie cytowan pozwala na
stwierdzenie, iz tematyka decyzji biznesowych jest rozdrobniona i jest elementem szerszych
zagadnien z dziedziny zarzgdzania. Sam temat decyzji biznesowych i ich uwarunkowan nie jest
przedmiotem znacznego zainteresowania o czym $wiadczg wyniki selekcji zasobéw baz Web

of Science i SCOPUS za posrednictwem kluczowych stéw i pojeé zwigzanych z przedmiotem
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badania. W bazie Web of Science z 1 786 pozycji literaturowych zawierajgcej pojecie ,,Business
decisions”, wytypowano tylko 70 publikacji odnoszacych sie do zagadnien uwarunkowan
decyzji biznesowych. W przypadku bazy SCOPUS z 3 670 publikacji wytoniono 68 artykutéw
powigzanych z przedmiotem badan. Przy czym 44 artykuty wystepowaty w obu bazach e-
zasobow.
Z uwagi duzg réznorodnosc kontekstdw, w ramach ktérych autorzy wyselekcjonowanej grupy
artykutéw powotywali sie na zagadnienie decyzji biznesowych, podjeto analize pogtebiong
pozycji bibliograficznych badanych opracowan literaturowych. Rezultaty poczynionych badan
przedstawia tabela 3.3. ldentyfikuje ona wskazywane w literaturze przedmiotu czynniki
warunkujgce skutecznos¢ decyzji biznesowych i dzieli je na cztery kategorie, ktére
charakteryzuja (tabela 3.3):

1) decyzje biznesowsg,

2) profil decydenta,

3) uwarunkowania wewnatrz-organizacyjne,

4) uwarunkowania zewnatrz-organizacyjne.
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Tabela 3.3

Czynniki wptywajgce na proces podejmowania decyzji

Uwarunkowania

Uwarunkowania

Autor / irédto Char'akter decy Al Profil decydenta wewnatrz zewnatrz
biznesowej . . . .
organizacyjne organizacyjne
Bolesta-Kukutka K., Decyzje menedzerskie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 1. Umiejscowienie kontroli | 1. Zasoby decyzyjne 1. Sytuacja
2003, s. 58-122 2. Potrzeba osiagniec 2. Zakres uprawnien ekonomiczna
3. Poziom autorytaryzmu 3. Zakres odpowiedzialnosci 2. Rynek
4. Poziom makiawelizmu 4. Dostepnos¢ informacji 3.regulacje panstwowe
5. Sktonnos¢ do 5. Kapitat spoteczny 4. Procesy spoteczne
podejmowania ryzyka 6. Czas 5. Rozwdj technologii
6. Typ motywacji 7. Budzet 6. Ztozono$¢ otoczenia
7. Odpornos¢ na stres 8. Zasoby ludzkie 7. Zmienno$¢ otoczenia
8. Wiedza i kompetencje 9. Procedury 8. Czynniki
decydenta 10.Instrukcje ograniczajace
11.Standardy swobode
12.Struktura organizacji decydentéw

13.Presje spoteczne
14. Kultura organizacyjna

Romanowska M., Podejmowanie decyzji w organizacji, [w:] M. Struzycki (red.),
Podstawy zarzadzania, Szkota Gowna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2014,

s. 133-142

1. Istotnos¢ decyzji

1.Cechy niezmiennicze

2.Putapki psychologiczne

3.Cechy osobnicze

4.Syndrom grupowego
myslenia

1. Niedoskonatosci organizacji

1. Informacje na temat
otoczenia
zewnegtrznego

Abou-Moghli, A. (2016 ). Leadership Style in Strategic Decision Making and
Factors of Perceived Environmental Uncertainty: As Integrative Framework .
International Business Management , 5358-5362

1. Informacje na temat
przedsiebiorstwa

1. Informacje na temat
otoczenia
zewnegtrznego

Vecchiato R., Environmental uncertainty, foresight and strategic decision making:
An integrated study, Technological Forecasting and Social Change, 2012, vol 79,

issue 3, pp. 436-447,

Informacje na temat
przedsiebiorstwa

1. Informacje na temat
otoczenia
zewnetrznego

Walczak W., Czynniki i uwarunkowania wptywajgce na decyzje w zarzadzaniu
organizacjg, e-mentor, 3 (45), 2012, s. 35- 45

1. Autonomia decyzyjna

. Profesjonalizm

3. Skuteczno$¢ realizacji
celéw

4. Wartosci i normy etyczne

. Interes wtasny decydenta

6. Wiedza decydenta

N

2]

1. Kultura organizacyjna

2. Dostepne zasoby
materialne i niematerialne

3. Oczekiwania grup
interesariuszy

1. Otoczenie organizacji
2. Regulacje formalno-
prawne
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.. Uwarunkowania Uwarunkowania
, . Charakter decyz;ji .
Autor / zrédto . . Profil decydenta wewnatrz zewnatrz
biznesowej . . . .
organizacyjne organizacyjne
7. Doswiadczenia
decydenta
8. Wzorce zachowan
i wartosci
Adair J., Anatomia Biznesu. Podejmowanie decyzji, Wydawnictwo Studio EMKA, 1. Emocje . Polityka sity
Warszawa, 2001, s. 14, 21-22 2. Osobisty kontekst . Wptyw innych ludzi
wartosci . Brak czasu

3. Dazenie do kompromisu

. Brak informacji

Nooraie, M. (2008). Decision's magnitude of impact and strategic decision-making
process output: the mediating impact of rationality of the decision-making
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Zrédto: opracowanie wtasne.
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Charakter podejmowanej decyzji biznesowe] ksztattujg takie cechy jak: ztozonos$é, pilnosé
podejmowanej decyzji oraz jej wptyw na rdine aspekty dziatalnosci organizacji (Dean,
Sharfman, 1993; Nooraie, 2008, 2012, 2008). Romanowska (2014) podkresla, ze istotnos¢
decyzji z punktu widzenia interesu organizacji powinna uruchamia¢ odpowiedni tryb
podejmowania decyzji tj. jednoosobowe albo grupowe decydowanie. Decydowanie
jednoosobowe z reguty powinno wystepowaé w na poziomie operacyjnym, gdzie przy
konkretnie zdefiniowanym problemie istotne sg zaréwno szybkos¢ podjecia decyzji jak
i odpowiedzialno$¢ za nig. Grupowe podejmowanie decyzji, z uwagi na szersze grono
decydentdéw, powinno cechowaé sie lepszym przygotowaniem merytorycznym i wiekszym
obiektywizmem. Z tego powodu decydowanie grupowe uznaje sie za lepsze dla problemoéw
strategicznych i konfliktowych. Odpowiedzialno$¢ za decyzje strategiczne jest zazwyczaj
przypisywana zarzgdowi, dlatego w procesie podejmowania takich decyzji istotniejsza jest
wiasciwa ocena sytuacji problemowe] anizeli jednoznaczne przypisanie odpowiedzialnosci
za skutki podejmowanej decyzji. W kontekscie charakteru decyzji nie bez znaczenia pozostaje
problem, wobec ktérego zachodzi konieczno$¢ podjecia decyzji. W tym miejscu nalezy wskazaé
takie cechy jak stopien rozpoznania problemu, zrédto informacji, ktére nastepnie ksztattujg
powdd, dla ktérego podejmowana jest decyzja. Literatura przedmiotu wskazuje réwniez,
Ze przebieg procesu podejmowania decyzji i sama decyzja majg wptyw na postrzeganie decyzji
w kontekscie zagrozenia lub szansy dla organizacji oraz zwigzane z dang decyzjg ryzyko (Jackson,
Dutton, 1988; Schilit, Paine, 1987). Zespdt cech decyzji tworzg pewien charakterystyczny typ
decyzji, wobec ktérego decydenci przyjmujg okreslong postawe (Fahey, 1981; Rajagopolan,
Rasheed, Datta, 1993; Sinha, 1990). Rajagopalan, Rasheed, Datta (1993) oraz Nooraie (2012)
wskazujg, ze istnieje nie wiele badan na temat zwigzku miedzy strategicznym procesem
decyzyjnym a cechami charakterystycznymi dla decyzji. Nie ulega watpliwosci, ze charakter
decyzji biznesowej wptywa na podejscie decydentéw do procesu podejmowania decyzji i tym
samym ostatecznego rezultatu podejmowanej decyzji. Z pewnoscig jest to obszar, ktéry ma
potencjat do dalszych badan. Profil decydenta jest kolejng grupg uwarunkowan, ktére wptywaja
na proces podejmowania decyzji biznesowych i ich skuteczno$é. Kazdy cztowiek jest
niepowtarzalng osobowoscig, na ktdrg sktadajg sie zainteresowania, wartosci, inteligencja,
temperament i wiele innych cech w tym réwniez cechy, ktére sg istotne z punktu widzenia
procesow decyzyjnych. Czynniki osobowosciowe tj. skfonnosci, wyobrazenia, orientacje,

emocje oraz preferencje, ktére ksztattujg sie w wyniku proceséw poznania i towarzyszgcych im
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doznaniach emocjonalnych, majg istotne znaczenie dla proceséw decyzyjnych. Szapiro (1993)
uwaza, ze osobowosc¢ cztowieka, ktérej wyrazem sg emocje, przektada sie na sposéb podejscia
decydenta do sytuacji problemowej oceny iinterpretacji danych wejsciowych oraz wyboru
rozwigzania. Profil decydenta ma szczegdlne znaczenie na skutecznos¢ decyzji w sytuacjach
nieprzewidywalnych, nietypowych, zmiennych i zaleznych od wielu czynnikéw. Podobnego
zdania jest Adair (2011), Blake (2010) i Romanowska (2014), ktérzy podkreslajg istote
podswiadomosci i emocji decydenta w procesach racjonalnego i analitycznego myslenia, co jest
niezbedne dla skutecznej realizacji wyznaczonego celu. Adair (2011) wskazuje, ze realizacja celu
wymaga analizy i syntezy danych wejsciowych oraz wartos$ciowania mozliwych rozwigzan,
co w zasadzie jest trudne bez umiejetnosci racjonalnego i analitycznego myslenia. Oczywiscie
jako$é podejmowanych decyzji jest réwniez wynikiem wiedzy decydenta, co podkresla Sowell
(1996) i inni. Bolesta-Kukutka (2003) okresla zbiér cech ludzkich majgcych wptyw na procesy
decyzyjne, ktére w unikalnym zestawieniu dla kazdego cztowieka tworzg profil decydenta.
Cechy te sg rowniez wskazywane przez m.in. przez Nooraie (2012), Walczaka (2012),
Romanowskg (2014) i innych (tabela 3.3). Zatem mozna powiedzie¢ ze na profil decydenta
sktadajg sie jego cechy osobowosciowe, wzorce zachowan, wyznawane wartosci, wiedza
i doswiadczenia. Razem jako catos¢ warunkujg sposdb podejscia do sytuacji problemowej oraz
styl podejmowania decyzji. Nie budzi watpliwosci, ze podejmowane decyzje s zalezne réwniez
od czynnikdéw, na ktére menadzer nie ma wptywu, lub jego wptyw jest ograniczony. Do takich
uwarunkowan wewnatrz i na zewnatrz organizacji zalicza sie: branza przedsiebiorstwa, rynek,
konkurencja, struktura wtascicielska, struktura organizacyjna, kultura organizacyjna,
powigzania réznych grup interesariuszy, regulacje prawne, standardy, procedury i wiele innych.
Uwarunkowania podejmowanych decyzji biznesowych wynikajgce z otoczenia wewnetrznego
organizacji powinny co do zasady wspierac proces podejmowania decyzji poprzez odpowiednie
uprawnienia, udostepnienie potrzebnych zasobdw i przypisanie kompetentnych menedzerow
do danych sytuacji decyzyjnych. W praktyce czesto okazuje sie, ze te same czynniki otoczenia
wewnetrznego ograniczajg swobode decyzyjng menedzerdw. Dodatkowo decydenci mogg ale
nie muszg mie¢ wptywu na pozytywne lub negatywne oddziatywanie istniejgcych uwarunkowan
otoczenia wewnetrznego. Bariery organizacyjne w podejmowaniu decyzji wg Romanowskiej
(2014) wynikajg gtéwnie z niedoskonatosci strukturalnych organizacji i majg one zasadnicze
znaczenie dla skutecznosci decyzji biznesowych. Niezaleznie od profilu decydenta, niewtasciwa

organizacja zarzadzania oraz struktur w organizacji utrudniajg ocene problemu decyzyjnego
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i podjecie wtasciwej decyzji. Badania literaturowe, ktérych wyniki prezentuje tabela 3.3
wskazujg na szczegdlng istotnosé barier informacyjnych wobec skutecznosci podejmowanych
decyzji. Bariery informacyjne Romanowska (2014) charakteryzuje jako réznice miedzy zbiorem
informacji posiadanych a zbiorem informacji pozagdanych z punktu widzenia danego problemu
decyzyjnego. Jej zdaniem przyczyny braku potrzebnych informacji najczesciej sg zwigzane
z zachowaniem cztonkdw organizacji i samych uczestnikow procesu decyzyjnego, ktérych zrédta
nalezy upatrywac nie tylko w samych postawach ludzkiego zachowania (celowe ukrywanie lub
znieksztatcanie informacji) ale réwniez w btednych strukturach organizacyjnych i samej
organizacji zarzadzania. W procesie przygotowania potrzebnych do podjecia decyzji informac;ji
wazne jest aby miec¢ dostep do usystematyzowanych, aktualnych i uzytecznych zbioréw danych.
W literaturze podkresla sie role informacyjnego wsparcia procesu decyzyjnego. Systemy
informacyjne powinny wspiera¢ kazdy szczebel decyzyjny od operacyjnego po strategiczny,
ktére pozwolg na gromadzenie, przetwarzanie i wygenerowanie dla decydenta potrzebnych
informacji (Molloy, Schwenk, 1995; Romanowska, 2014; Smith, Hayne, 1997). Na grupe
uwarunkowan wynikajgcych z otoczenia zewnetrznego decydent nie ma wptywu natomiast
musi braé je pod rozwage w procesie decyzyjnym i oceny spodziewanych efektéw a takze
w analizie rozwigzan. Z tego punktu widzenia istotne jest gromadzenie i przetwarzanie
informacji na temat otoczenia zewnetrznego, co jest wskazywane w literaturze przedmiotu
przez Romanowskg (2014), Abou- Moghli (2016) i innych (tabela 3.3). Posiadanie aktualnych
i wiarygodnych informacji pozwala minimalizowac ryzyko zwigzane z niepewnoscig otoczenia,
ktore jest charakterystyczne dla decyzji biznesowych (Vecchiato, 2012).

Autorka pracy dokonata syntezy wskazywanych w literaturze uwarunkowan decyzji

biznesowych, ktérg przedstawia na rysunku 3.10.
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Rysunek 3.10. Uwarunkowania decyzji biznesowych.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie literatury przedstawionej w tabeli 3.3.

Rysunek 3.10. przedstawia cztery ptaszczyzny uwarunkowan decyzji biznesowych: profil

decydenta, uwarunkowania wewnatrz-organizacyjne,

charakter podejmowanej decyzji
i uwarunkowania zewnatrz-organizacyjne. Ptaszczyzny te umieszczono w kolejnosci obrazujacej

wielko$¢ wptywu decydenta na poszczegdlne uwarunkowania oraz zalezno$s¢ uwarunkowan

decyzji od poziomu przewidywalnosci probleméw decyzyjnych. W centrum znajdujg sie
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te uwarunkowania, na ktdre decydent ma najwiekszy wptyw a determinowane przez nie
problemy decyzyjne sg mozliwe do przewidzenia. W miare oddalania sie od centrum pojawiaja
sie kolejne grupy uwarunkowan, wobec ktérych wptyw decydenta stopniowo maleje. Podobnie
wyglada przewidywalnos$¢ problemoéw decyzyjnych, ktéra rowniez maleje wraz z kolejng grupg
uwarunkowan ich ksztattujgcych. Zdecydowanie najwiekszy wptyw decydent ma na siebie
samego. Z tego punktu widzenia profil decydenta nabiera szczegdélnego znaczenia dla
podejmowanych przez niego decyzji biznesowych. Decydent dbajgc o swéj rozwéj, poszerzanie
i aktualizacje posiadanej wiedzy oraz nabywanie nowych doswiadczen nabiera wyczucia
biznesowego, rozwija tzw. intuicje. Intuicja menadzera dokonuje syntezy pozyskiwanej przez
lata wiedzy i doswiadczen. Utatwia ona poszukiwanie odpowiedzi na pojawiajace sie pytania
i dostrzeganie spraw, na ktére nalezy zwrdcié uwage (Weston. 1998). Zdobywane przez
menadzera wiedza i doswiadczenia rosng wraz z uptywem czasu, jego wiekiem. Sg one
uksztattowane nie tylko przez czynniki zewnetrzne tj. wyksztatcenie, miejsce pracy,
roznorodnos$é dziatan, obszar odpowiedzialnosci ale tez przez cechy osobowosciowe
menadzera (m.in. wzorce zachowan i wartos$ci, motywacja, ambicja, emocje). Cho¢ wszystkie te
uwarunkowania sktadajg sie na profil decydenta to jednak z punktu widzenia przewidywalnosci
probleméw decyzyjnych i tym samym skutecznosci podejmowanych decyzji najwieksze
znaczenie majg kompetencje osdb zaangazowanych w proces podejmowania decyzji, na ktére
sktadajg sie wiedza i umiejetnosci. W tym miejscu wkracza sie w obszar uwarunkowan
wewnatrz-organizacyjnych, na ktére decydent ma wcigz duzy wptyw ale jest on zdecydowanie
mniejszy niz wobec wtasnej osoby. W przypadku uwarunkowan wewnatrz-organizacyjnych,
decydent moze zaangazowac szersze grono ekspertéw w organizacji, poprosi¢ o dodatkowe
informacje, analizy lub wyjasnienia albo zdecydowaé sie na wsparcie z poza organizacji.
Oczywiscie w tym obszarze uwarunkowan decyzji biznesowych znajdujg sie rowniez takie
czynniki, na ktére decydent moze nie mieé¢ wptywu lub jego wptyw jest nieistotny. Do tych
czynnikdéw zalicza sie np. kulture organizacyjna, standardy pracy, grupy intereséw. Liczba
czynnikdw wptywajgcych na podejmowane decyzje, na ktére decydent ma wplyw jest
zdecydowanie mniejsza w kolejnej ptaszczyznie jaka jest charakter podejmowanych decyzji.
Uwarunkowania decyzji biznesowych decydujgce o charakterze podejmowanej decyzji sg
wypadkowg wptywu dwdch warstw — uwarunkowan wewnatrz- i zewnatrz-organizacyjnych.
Im wiekszy wptyw uwarunkowan zewnatrz-organizacyjnych tym mniejszy wptyw decydenta na

charakter decyzji, ktorg musi podja¢. Z uwagi na dynamike wspodtczesnego otoczenia
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zewnetrznego organizacji, decydent ma witasciwie znikomy wptyw na uwarunkowania
zewnatrz-organizacyjne, ktdre stanowig ostatnia warstwe czynnikéw determinujgcych
skutecznos¢ decyzji biznesowych. Im mniejszy wplyw decydenta na poszczegdlne
uwarunkowania decyzji biznesowych tym mniejsza przewidywalnosé probleméw decyzyjnych.
Mozliwos$¢ przewidzenia probleméw decyzyjnych pozwala na sprawne przejscie przez proces
podejmowania decyzji, co ma znaczenie dla skutecznosci decyzji. Przewidywalnos¢ problemoéw
decyzyjnych jest zalezna nie tylko od kompetencji zespotu ale rédwniez w duzej mierze
od uwarunkowan wewnatrz organizacyjnych. Badania literatury przedmiotu, ktérych wyniki
prezentuje tabela 3.3 pozwolity zauwazy¢ szereg uwarunkowan, ktére sg definiowane przez
organizacje. S3 one wzajemnie powigzane i w rdéziny sposob przektadajg sie na decyzje
biznesowe (tabela 3.3). Zdaniem autorki za najwazniejsze wewnatrz-organizacyjne
uwarunkowania decyzji biznesowych nalezy uznac:

» strategia, cele organizacji,

» kultura organizacyjna,

» procedury,

» narzedzia wspomagajace raportowanie biezgcej dziatalnosci (m.in. system

informacyjny),

» aktualne i wiarygodne informacje.

Jak pisze Prussak (2003), cele organizacji to jej stan w okreslonym czasie, do ktérego
dazg pracownicy wykonujgc powierzone im zadania. Zachowanie spdéjnosci celdw
ukierunkowuje dziatania decydentdéw, co upraszcza rozwigzywanie pojawiajgcych sie
problemdw. Kultura organizacyjna okresla wzorce myslenia i zachowan przyjetych w organizacji
(Sikorski, 2005), natomiast procedury to przyjete w organizacji sposoby dziatania wobec
okreslonych, typowych sytuacji (Korzeniowski, 2010). Razem ksztattujg wspotprace pomiedzy
poziomami zarzadzania w organizacji a ta z kolei ma wptyw na przeptyw informacji
w przedsiebiorstwie. Nie bez znaczenia dla przewidywania problemdéw decyzyjnych w firmie
i skutecznosci podejmowanych decyzji pozostajg narzedzia wspomagajgce raportowanie
biezacej dziatalnosci, ktére zdecydowanie utatwiajg gromadzenie i przetwarzanie informacji,
w konsekwencji wptywajac na ich aktualnosc¢ i jakosé.

Kolejng istotng grupe uwarunkowan decyzji biznesowych to uwarunkowania
zewnetrzne organizacji. Sktadajg sie na nie czynniki dotyczace otoczenia organizacji i dynamiki

zmian jakie zachodzg w otoczeniu. Tu nalezy zauwazy¢, ze decydent w procesie decyzyjnym nie
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ma znaczgcego wplywu na otoczenie zewnetrzne organizacji. Wszystko co jest poza
przedsiebiorstwem powinno by¢ przeanalizowane a powstate wnioski wziete pod rozwage przy
wyborze rozwigzania danego problemu. W niniejszej pracy autorka koncentruje sie na
czynnikach wewnetrznych, na ktére decydent ma wptyw. Z uwagi na brak wptywu decydenta
W pracy pomijane sg czynniki zewnetrzne.

W kontekscie skutecznosci decyzji biznesowych warto wskaza¢ takze na charakter
podejmowanych decyzji, ktdry okresla: problem decyzyjny, pilnos¢ i ztozonos$¢é decyzji, ryzyko
towarzyszgce decyzji oraz konsekwencje dla organizacji. Nalezy jednak zauwazy¢, iz pomimo,
ze literatura przedmiotu wskazuje charakter decyzji jako grupe uwarunkowan decyzji
biznesowych to jest on ksztattowany przez pozostate wczesniej omdéwione grupy czynnikdéw.
Z jednej strony na charakter decyzji majg wptyw uwarunkowania zewnatrz-organizacyjne
(zmienno$¢ i niepewnos$é otoczenia) a z drugiej strony uwarunkowania wewnatrzorganizacyjne
(strategia organizacji, oczekiwania grup interesariuszy) i sam profil decydenta, ktéry ma wptyw
na klasyfikacje problemu i decyzji biznesowe;j. Z tego powodu réwniez ta grupa uwarunkowan
decyzji biznesowych jest pomijana przez autorke w dalszych rozwazaniach.

Autorka pracy koncentruje sie na analizie tych uwarunkowan decyzji biznesowych,
na ktdre organizacja ma wptyw. Sg to uwarunkowania otoczenia wewnetrznego organizacji,
ktorych profil jest ksztattowany przez organizacje oraz kompetencje osdb, ktére jako zespot
sg zaangazowani w proces decyzyjny. Traktujgc kompetencje zespotu jako element polityki
zasobdw ludzkich przedsiebiorstwa, mozna powiedzie¢, ze organizacja decyduje o wspierajacej
lub utrudniajgcej roli uwarunkowan wewnetrznych w procesach decyzyjnych wobec
decydentéw. Dostepne wyniki badan wskazujg, ze kluczem sprawnego poruszania sie
w dynamicznie zmieniajgcym sie otoczeniu sg elastyczne struktury organizacyjne (Zakrzewska,
Andrejczuk, 2016). Dzieki nim decydenci mogg podejmowad skuteczne decyzje biznesowe
a przedsiebiorstwa realizowac¢ swoje cele (Brzozowska, Dacko, Kalinichenko, 2015; Hadas,
Stachowiak, Cyplik, 2011). Zidentyfikowane na podstawie kwerendy literatury uwarunkowania
decyzji biznesowych, nalezgcych do otoczenia wewnetrznego przedsiebiorstwa (tabela 3.3)
autorka klasyfikuje na 7 uwarunkowan przyblizajacych do osiggniecia skutecznosci decyzji
biznesowych:

1) spodjne cele,
2) kompetencje zespotu,

3) aktualne i wiarygodne informacje,
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4) narzedzia wspomagajgce raportowanie biezgcej dziatalnosci,

5) wspétpraca pomiedzy poziomami zarzadzania,

6) kontrola dziatalnosci,

7) zintegrowany system miernikow i wskaznikéw.

Zdefiniowane uwarunkowania bedg w dalszej czesci pracy badane pod wzgledem ich wptywu
na skutecznos¢ decyzji biznesowych, ktérej miernikiem bedzie wynik rentownosci ze sprzedazy.
Analizie zostang rowniez poddane wspodtzalezno$ci uwarunkowan i ich znaczenie dla decyzji
biznesowych podejmowanych przez duze i $rednie przedsiebiorstwa z i spoza branzy
logistycznej. Charakterystyke zidentyfikowanych przez autorke uwarunkowan przedstawiono

ponizej.

Spdjne cele

Krzyzanowski (1994, s. 180) definiuje cel jako ,przyszty, pozgdany stan lub rezultat
dziatania organizacji, mozliwy i przewidziany do osiggniecia w terminie lub okresie mieszczqgcym
sie w przedziale czasu objetym wieloletnim lub krotkookresowym planem dziatania”.
Encyklopedia organizacji i zarzadzania okresla cele organizacji jako ,formalnie ustalone
i przewidywane do zrealizowania zamierzenia wynikajgce z potrzeb spoteczno-gospodarczych
Srodowiska, w jakim dana organizacja dziata” (Pasieczny iin., 1981). Stabryta (2012) podkresla,
ze cel powinien by¢ formalnie ustalonym przedsiewzieciem. Dodatkowo Zieleniewski (1976)
wskazuje, ze cel jako stan rzeczy, czyli rezultat zaplanowanych dziatan, do ktérego dazy
wykonawca jest ustalony przez kogos innego w organizacji. Niezaleznie od tego czy do celu
podchodzi sie statycznie patrzac na pewien stan przyszty, czy dynamicznie/procesowo
koncentrujgc sie na zaplanowanych aktywnosciach, ktére majg doprowadzi¢ do ,stanu
przysztego” kazda struktura posiada swoje priorytety, ktére majg jej pomédc osiggnac stan
postawiony przed nig w misji organizacji (Drozdowicz, 1960; Szpaderski, 1969). Podmiot
gospodarczy zazwyczaj wykonuje wiele zadan jednoczesnie. Cele podstawowe przedsiebiorstwa
(cele gtdwne) sg rozdzielane na zadania na poziomie strategicznym, taktycznym i operacyjnym.
Zadania zlecane sg poszczegdélnym osobom lub zespotom reprezentujgcym rdéine obszary
organizacji (cele indywidualne lub grupowe). Podziat celow gtéwnych na cele czastkowe,
monitorowanie sposobu ich realizacji, tempa oraz ostatecznych efektédw poszczegdlnych
dziatan pozwalajg organizacji pozyskaé wiedze, czy podejmowane zadania przyczyniajg sie do

realizacji wyznaczonych celéw gtéwnych. Warunkiem sprawnego dziatania organizacji s jasno
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zdefiniowane cele oraz integracja celow czgstkowych z celami gtéwnymi zaréwno w ujeciu
wertykalnym jak i horyzontalnym. Spdjnos¢ celéw pozytywnie wptywa na ksztattowanie
wspotzaleznosci i wspotprace poszczegdlnych zespotéw zadaniowych w organizacji. Podobnego
zdania jest Hejduk (2014), ktéra podkresla systemowy charakter przedsiebiorstwa. Wedtug niej
cele powinny by¢ ustalane dla catego przedsiebiorstwa, a nie dla poszczegdlnych dziatéw. Tylko
wzajemnie powigzany system celéw, plandéw oraz biezgcej kontroli w catej organizacji jest
w stanie stymulowac i rozwijac procesy zarzgdzania we wszystkich obszarach przedsiebiorstwa.
Hejduk podkresla, ze strategia przedsiebiorstwa powinna by¢ punktem wyjscia dla
wyznaczanych celdw. Nie mogg by¢ one sprzeczne ze sobg. Razem powinny tworzyé system
celéw, co jest warunkiem dobrych planéw w organizacji. Hejduk akcentuje réwniez role
menadzeréw w procesie budowy systemu celdéw przedsiebiorstwa. Kazdy menadzer powinien
by¢ zaangazowany w proces ustalania celéw dla organizacji. Rola i odpowiedzialnos¢ cztowieka
zalezg od zajmowanego przez niego miejsca w strukturze. Decydenci reprezentujacy najwyzszy
szczebel zarzgdzania w organizacji odpowiadajg za okreslenie misji i celéw strategicznych.
Na podstawie przyjetych celdéw strategicznych, kadra kierownicza nizszych szczebli ma
za zadanie sformutowac cele taktyczne i operacyjne dla podlegtych im obszaréw. Kaskadowane
w gtgb struktury cele biznesowe mogg stanowié podstawe do ustalania indywidualnych celéw
pracownikéw, ktdore dajg mozliwos¢é wyznaczania pracowniczych Sciezek rozwoju (Hejduk,
2014). Zaangazowanie menadzeréw w proces budowania systemu celéw w organizacji oraz
potaczenie celéw personalnych z celami biznesowymi zdecydowanie utatwia nadanie
wiasciwych priorytetow dla poszczegdlnych celdw i tym samym minimalizuje ryzyko
niespéjnosci celdw biznesowych. Niezaleznie od przyjetego podziatu celéw, zawsze moze
pojawic sie konflikt intereséw przy realizacji poszczegdlnych zadan. W praktyce takie zjawisko
sprzecznosci celdw, zwtaszcza czgstkowych czesto wystepuje i ma wptyw na wspdtprace oraz
motywacje zespotéw odpowiedzialnych za ich realizacje. Z tego wzgledu, przydzielenie celdow
do poszczegélnych komodrek organizacyjnych i zespotéw powinno byé poprzedzone ich
klasyfikacjg, ktérej efektem jest hierarchizacja uwzgledniajgca waznos$¢ poszczegdlnych zadan
dla organizacji. W przypadku pojawiajacych sie konfliktéw, rozstrzygajgce powinny by¢
priorytety i dobro organizacji. Z tego powodu, organizacja powinna zdefiniowac cele nadrzedne
i podrzedne oraz gtéwne i poboczne. Ryzyko pojawienia sie sprzecznosci pomiedzy réznego
rodzaju celami zauwaza réwniez Hejduk (2014). Jej zdaniem takie ryzyko minimalizowane jest

przez zarzadzanie strategiczne, ktdrego horyzont czasowy jest na tyle odlegly, ze pozwala
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decydentom rozpoznac i przygotowac sie na pojawiajgce sie w otoczeniu szanse i zagrozenia.
Zarzadzanie strategiczne pozwala przygotowac wiasciwy system celdw, ktéry powinien
odpowiadaé potrzebom organizacji w danym momencie rozwoju i sytuacji otoczenia. Trzeba
jednak pamietaé, ze dzisiejsze organizacje muszg funkcjonowac¢ w turbulentnym otoczeniu,
charakteryzujgcym sie nieustannymi zmianami. Raz ustalona strategia, oraz system celdw
organizacji za chwile mogg okazad sie nieaktualne, niedopasowane do nowej sytuacji. Stusznie
zauwaza Ptoszajski (2014, s. 71), ze ,sukces nie moze byc juz, jak dawniej, dftugoterminowy;
dzisiaj jest on ciggiem matych sukcesow, ktdre trzeba odnosi¢ codziennie”. Przedsiebiorstwa
Swiadome dynamicznych turbulencji w otoczeniu wykonujg okresowe przeglady
podejmowanych przedsiewziec i w razie potrzeby redefiniujg strategie i/lub poszczegdlne cele.
Nalezy jednak zauwazyé, ze weryfikacja realizowanych zadan i przeprowadzenie na jej
podstawie korekty celéw moze skutkowaé dezintegracjg, brakiem spdjnosci celéw
w przedsiebiorstwie. Ryzyko niespéjnosci rosnie wraz liczbg zmian planéw i korekt samych
celéw. Cele w organizacji petnig funkcje: porzadkujaca, planistyczng, motywujgcy i kontrolng
(Hejduk, 2014). Menadzerowie powinni by¢ wrazliwi na ryzyko konfliktu i reagowac w kazdej
sytuacji pojawienia sie niespdjnosci. W sytuacjach wystgpienia konfliktéw, Hejduk (2014) radzi,
zeby podja¢ decyzje o realizacji jednego z zadan lub ustaleniu punktu posredniego,
akceptowalnego dla organizacji i niwelujgcego sprzecznos¢. Z uwagi na istotnos¢ spdjnosci
celéw dla sprawnego funkcjonowania organizacji, motywacji pracownikdw i rozwoju
przedsiebiorstwa, reakcja decydentdw na pojawiajgce sie sprzecznosci, konflikty powinna by¢
obowigzkiem kazdego menadzera (Kopeikina, 2011).

Na potrzeby pracy autorka definiuje spdjne cele jako formalnie ustalone i przewidywane
do zrealizowania zamierzenia wynikajgce zaréwno z dazen organizacji jak i potrzeb spoteczno-

gospodarczych Srodowiska, w jakim przedsiebiorstwo funkcjonuje.

Kompetencje zespotu

Pojecie kompetencji pracownika zostato zdefiniowane przez McClellanda (1973) jako
wiedza, umiejetnosci, zdolnosci a takze cechy osobowosciowe, dzieki ktérym pracownik jest
w stanie wykonac¢ powierzone zadania. Wspotpracownik McClellanda, Boyatzis (1982, s. 15)
nazywa kompetencjami ,trwatg, wewnetrzng wtasciwos¢ danej osoby (motywy, cechy,
umiejetnosci, postrzeganie samego siebie, rola spoteczna, wiedza), odzwierciedlajgcqg sie

w efektywnych i/lub ponadprzecietnych zachowaniach i wynikach pracy”. McClelland i Boyatzis
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dajg wspolnie poczatek koncepcji zarzgdzania opartej na kompetencjach. Zgodnie z nig mozemy
zarowno okreslic kompetencje, ktére pracownik posiada w danym momencie jak i opisac
zadania poprzez wskazanie niezbednych do ich wykonania kompetencji. Inng definicje
kompetencji podaje Encyklopedia organizacji i zarzadzania, ktéra okresla je jako zakres
uprawnien, obowigzkéw i odpowiedzialnosci pracownika przypisany do jego stanowiska pracy
(Pasiecznyiin., 1981). Stownik jezyka polskiego uzupetnia wczesniejszg definicje o zakres wiedzy
i umiejetnosci posiadanych przez dang osobe (Drabik, Sobol, 2022). W literaturze przedmiotu
wyodrebnia sie dwa podejscia do definicji kompetencji. Pierwsze podejscie jest zorientowane
na pracownika, drugie na prace (Armstrong, 2001; Sienkiewicz, Jawor-Joniewicz, Sajkiewicz,
Trawinska-Konador, Podwadijcic, 2013). Kompetencje pracownikéw sg podstawa diugofalowego
rozwoju gospodarczego i budowy wartosci przedsiebiorstw. W interesie kazdej organizacji jest
posiadanie wtasciwych pracownikdw i przydzielenie im rél w taki sposdb, aby kompetencje
pracownikéw pozwolity na wykonanie wszystkich zadan realizowanych w ramach danej roli
w przedsiebiorstwie. Biorgc pod uwage powyzsze definicje, mozna stwierdzié, iz kompetentny
zespot to taki, ktéry posiada niezbedng wiedze i umiejetnosci do realizacji powierzonych mu
zadan, obowigzkéw a takie uprawnienia, ktére dajg przyzwolenie na autonomiczne
wykonywanie takich zadan. Taka tez definicje kompetencji zespotu autorka przyjmuje do

dalszych rozwazan.

Aktualne i wiarygodne informacje

Efektywne zarzadzanie jest zalezne od skutecznosci podejmowanych decyzji i ich
realizacji. Poprawnos$¢ decyzji jest wynikiem dostepnosci potrzebnych informacji, na ktére
sktadajg sie przeanalizowane i przetworzone dane. Odpowiednia jakos¢ i rzetelnosé¢ informaciji
jest kluczowa dla skutecznych decyzji (Sopta, Slavica, 2017). Wraz ze wzrostem ztozonosci
problemdéw decyzyjnych wzrasta potrzeba informacyjna. Réznice pomiedzy zbiorem informacji,
ktére decydent posiada a tym ktéry potrzebuje z punktu widzenia problemu decyzyjnego,
Romanowska (2014) nazywa lukg informacyjng. Luka ta wystepuje w przypadku ryzykownych
i niepewnych decyzji a jej wielkos¢ jest zalezna od poziomu niepewnosci. Brak potrzebnych
informacji Romanowska zalicza do najwazniejszych barier w podejmowaniu skutecznych
decyzji. Brak informacji lub nieprawdziwa, niekompletna, opdzniona lub znieksztatcona
informacja moze skutkowaé btedng decyzjg. W tym miejscu nalezy zastanowic¢ sie nad pojeciem

jakosci dostarczanych informacji. Lasota-Jedrzak (2016, s.179) przyjmuje, ze , jakos¢ informacji
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odzwierciedla stopien spetnienia przez nig wymagan uZytkownika”. Definicja ta podkresla
pragmatyczng ceche informacji. Literatura przedmiotu wymienia nastepujace cechy
oczekiwanej pod wzgledem jakosci informacji: aktualna, wiarygodna, odpowiednia,
wystarczajaca, konkretna, zrozumiata i wiele innych w zaleznosci od Zrédta (Niedzwiedzinski,
1987; Nowak, Wrzosek, 2010). Nie rzadko ocenia sie jako$¢ informacji jako stopien jej zgodnosci
z rzeczywistoscig. Nowakowski (2015) postuguje sie pojeciem rzetelnej informacji, ktéra opisuje
jako aktualna, doktadna, kompletna, poprawna i relewantna. Rzetelne informacje powinny mieé
swojego autora, ktéry ma kompetencje, aby méc wypowiadac sie w danej sprawie. Powinny by¢
rowniez dostepne w momencie wystgpienia zapotrzebowania na nie i rzetelnie przekazane,
czyli wczesniej zweryfikowane pod wzgledem autentycznosci i prawdziwosci. W tym miejscu
warto zwrdci¢ uwagg na zachowanie zdrowego rozsgdku w dbatosci o jakos¢ dostarczanych
informacji. Wraz ze wzrostem ilosci pozyskiwanych informacji rosnie koszt ich przechowywania
i pozyskiwania nowych danych. Malejgca kraricowa uzyteczno$¢ nowych, dodatkowych danych
nie poprawia znaczgco mozliwosci decyzyjnych. Dlatego nalezy pamieta¢ przede wszystkim
o wartosci informacji, ktéra jest tym wieksza im bardziej bedzie ona spetnia¢ potrzeby
i wymagania odbiorcy (Dembiniska-Cyran, Jedlinski, 1997; Strzoda, 2004).

Autorka rozprawy przyjmuje dla pojecia ,aktualne i wiarygodne informacje” definicje
sformutowang przez Nowakowskiego (2015) dla pojecia ,rzetelne informacje” tj.: okresla
»,aktualne i wiarygodne informacje” jako te, ktdre:

» posiadajg autora majgcego kompetencje, aby moéc wypowiadacd sie w danej sprawie,
» sgzweryfikowane pod wzgledem autentycznosci i prawdziwosci,

» sg dostepne w momencie wystgpienia potrzeby na nie.

Narzedzia wspomagajace raportowanie biezgcej dziatalnosci

Zarzadzanie wspodfczesnym przedsiebiorstwem wymaga racjonalnego gospodarowania
posiadanymi zasobami przy jednoczesnym skutecznym reagowaniu na sygnaty szeroko
rozumianego otoczenia (Cyplik, Hadas, 2015; Griffin, 2005; Surma, 2015). Wspdtczesne
przedsiebiorstwa sg poddawane nieustannej presji ze strony rosngcej konkurencji, globalizacji,
rozwoju innowacyjnosci a takze oczekiwan klientdw. Wobec duzej dynamiki zmian i wymogoéw
otoczenia, terazniejsze organizacje stanety przed koniecznoscig inwestycji w kapitat
informacyjny a w szczegdlnosci w skuteczne zarzadzanie zgromadzong wiedzg (Cyplik, Hadas,

2015; Hodinka M., Stencl M., Hiebi¢ek, 2012; Hsiu-Fen, 2015; Surma, 2015). Z uwagi na duza
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ilos¢ danych, ktore muszg pod presjg czasu zosta¢ zgromadzone i przetworzone w procesach
decyzyjnych, szczegdlnego znaczenia dla decydentéw nabierajg narzedzia wspomagajgce
raportowanie biezgcej dziatalno$ci. Odpowiedzig na te potrzeby s rozwigzania wypracowane
na polu informatyki zaréwno sprzetowe jak i programistyczne. Wyksztatcity sie dedykowane
systemy - Business Intelligence (Bl) - przeksztatcajgce dane w informacje oraz wiedze, ktore
mozna wykorzystaé do budowy przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa w szczegdlnosci
do skutecznego wspomagania procesow i decyzji zarzadczych. W tym miejscu nalezy podkresli¢
olbrzymiag role jakg w funkcjonowaniu takich systeméw odgrywa proces pozyskiwania
i eksploracji danych, ktéry musi byé realizowany w czasie rzeczywistym (Patka, Zaskoérski, 2012).
Oczywiscie jakosc i zakres posiadanych danych warunkuje rowniez uzytecznosé przygotowane;j
przez system informacji (Hodinka, Stencl, Hiebi¢ek, Trenz, 2012; Surma, 2011). Narzedzia klasy
Business Intelligence pomagajg m.in. w analizie rynku, sprzedazy produktéw czy ustug
dostarczajgc decydentom uzytecznych informacji. Utatwiajg monitorowanie kondycji
finansowe] przedsiebiorstwa oraz pozwalajg usprawniaé¢ dziatania analitykdw biznesowych
(Surma, 2011, 2012). W procesie podejmowania decyzji wykorzystuje sie informacje i wiedze,
ktore sg przedstawiane z wykorzystaniem technik prezentacyjnych dobieranych do potrzeb oraz
predyspozycji odbiorcy. Wygenerowane raporty powinny byé czytelne i zrozumiate dla ich
uzytkownika (Hodinka, Stencl, Hfebi¢ek, Trenz, 2012). Chcac dotrzeé do jak najwiekszego grona
potencjalnych odbiorcow wykorzystuje sie narzedzia stuzgce do wizualizacji danych. Niemal
kazdy decydent chciatby otrzymac pakiet informacji, ktéry pozwolitby tzw. ,rzutem oka”
zapoznaé sie z sytuacjg obszaru, za ktory odpowiada (Eckerson, Hammond, 2011). Obecnie
Systemy Bl sg tgczone z technologiami, takimi jak: hurtownie danych, kostki OLAP, data mining,
wizualizacja danych, kokpity menedzerskie (Patka, Zaskdrski, 2012; Ziuzianski, 2014, Ziuzianski,
Furmankiewicz, 2015). Wizualizacja danych pozwala na szybkie zapoznanie sie z problemem
i podjecie niezbednych dziatan. Eckerson i Hammond (2011) przeprowadzili badania dotyczgce
znaczenia wizualizacji danych dla biznesu. Wyniki badani wskazujg, iz wizualizacja danych ma
istotny wpltyw na sprawne zapoznanie sie z sytuacjg przedsiebiorstwa, niezaleznie od obszaru
dziatalnosci, co z kolei zdecydowanie poprawia wydajno$é uzytkownikéw analizowanych
danych. Postepujgcy rozwodj narzedzi do wizualizacji pozwala w jeszcze wiekszym stopniu
eksploatowac zmyst wzroku, za pomocg ktérego ludzki mdzg otrzymuje coraz wiekszg ilos¢
informacji do przetworzenia i jest ewolucyjnie przystosowywany do szybkiego zapoznania sie

z nimi i przetwarzania. Rozwdj technologii pozwala wykorzystywac nie tylko stuch jako
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dopetnienie wizualizacji ale dostarcza¢ bodzcéw dla pozostatych zmystow w szczegdlnosci
dotyku i smak. Ta kompleksowos¢ przekazywania informacji zaréwno do mézgu decydenta jak
i podwtadnego powoduje, ze mozliwy jest w czasie rzeczywistym transfer duzej ilosci danych
obejmujacy wiekszg liczbe aspektéow i wymiaréw prowadzonej dziatalnosci. Nalezy zwrdcié
uwage, ze bogactwo przekazu jest wzmacniane przez szybkos¢ tworzenia wizualizacji. Dzi$
standardem przy stosowaniu takich zaawansowanych form wizualizacji jest przetwarzanie
danych wejsciowych w czasie rzeczywistym co daje obraz stanu aktualnego (opdznienie liczone
jest w milisekundach) i pozwala zarzadzajagcym na podjecie natychmiastowej reakcji bedacej
odpowiedzig na zmiany zachodzace w otoczeniu zaréwno zewnetrznym jak i wewnetrznym
przedsiebiorstwa.

W celu zapewnienia kadrze menadzerskiej wartosciowej informacji zarzadczej nie wystarczy
wdrozy¢ dedykowany system informacyjny i napetni¢ go danymi. Konieczna jest takze integracja
wdrazanego rozwiazania z procesami biznesowymi (Hodinka, Stencl, Hfebi¢ek, Trenz, 2012).
Optymalne dziatanie systemu wsparcia jest uwarunkowane ujeciem wzajemnych powigzan
pomiedzy strategia, procesami czynnikami warunkujgcymi osiggniecie sukcesu, przyjetymi
wskaznikami (KPI — Key Performance Indicators), ktére zostang zaimplementowane przy
wdrazaniu systemu informacji zarzadczej (Hodinka, Stencl, Hfebi¢ek, Trenz, 2012). Oznacza to,
ze przedsiebiorstwa potrzebujg zaréwno strategii rozwoju organizacji, mierzalnych celéw
i okreslonych dziatan operacyjnych jak i mechanizmu monitorujgcego zgodnos¢ osiggnieé
z przyjetym celem biznesowym. Zatem konieczne jest przetozenie wizji i strategii organizacji na
zestaw logicznie powigzanych kluczowych wskaznikéw za pomoca wtasciwego systemu pomiaru
wydajnosci (Performance Measurement System, PMS). W tym kontekscie, systemy PMS
odgrywaja kluczowg role w organizacji, ujawniajac, czy przedsiebiorstwo realizuje zatozone cele
oraz doprecyzowujg, gdzie wymagane sg ulepszenia (Cyplik, Hadas, 2015; Surma, 2015).

W teorii i praktyce gospodarczej powstato wiele modeli, metod i narzedzi wykorzystywanych
jako systemy pomiaru wydajnosci. Ich przeglad zostat przedstawiony m.in. w przez Cyplik
i Hadas (2015). W polskiej praktyce gospodarczej dominujg proste systemy pomiaru wydajnosci
oparte o klasyczng analize finansowg (analize kosztdw) — stosuje 64% firm oraz stworzone przez

przedsiebiorstwa autorskie dedykowane systemy oceny — stosuje 66% firm. Na rysunku 3.11.
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przedstawiono procentowy udziat stosowanych narzedzi i technik pomiaru wydajnosci polskich

przedsiebiorstw.*

SCOR model (model referencyjny taricucha dostaw)
Strategiczna Karta Wynikéw

Analiza finansowa 64,05%

Activity Based Costing (ABC) model
Narzedzia symulacyjne
Wewnetrzny system oceny

66,16%

Zaden - w firmie nie ma sformalizowanego systemu... 9,67%

Inne 4,53%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Rysunek 3.11. Procentowy udziat stosowanych narzedzi i technik pomiaru wydajnosci

przedsiebiorstw.
Zrédto: P. Cyplik, £. Hada$, Transformation of a production-logistics system in the enterprises of broad
assortment offer and a varied customer service strategy. Premises, Methodology, Evaluation, Polish Scientific
Publishers PWN, Warsaw, 2015, 5.292.

W niniejszej pracy, narzedzia wspomagajgce raportowanie biezgcej dziatalnosci sg rozumiane
jako kazdego rodzaju narzedzie wykorzystywane przez przedsiebiorstwo w procesach
gromadzenia, przetwarzania i prezentacji danych w celu dostarczenia uzytkownikowi

niezbednych informacji.

Wspétpraca pomiedzy poziomami zarzadzania

Dynamicznie zmieniajgce sie otoczenie oraz wzrastajgca ztozonos¢ zadan, wobec
ktorych stojg wspodiczesne organizacje, wymuszajg zmiany w systemie zarzgdzania. Od
wspotczesnej kadry kierowniczej oczekuje sie réznorodnosci, elastycznosci, adaptowalnosci do
otoczenia i potrzeb klienta. Sprostanie takim oczekiwaniom nie jest mozliwe bez wczeséniejszego
zbudowania efektywnego systemu wspodtpracy pomiedzy poziomami zarzgdzania w organizacji.
Kluczem takiego systemu sg zasoby ludzkie i skuteczna komunikacja. Grudzewski i Hejduk

(2011) wskazujg kierunki zmian w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, wsréd ktdrych wyrdzniaja:

4 Badania na temat zastosowania w polskich przedsiebiorstwach narzedzi i technik pomiaru wydajnosci w zakresie
systemu produkcyjno-logistycznego organizacji zostaty wykonane na proébie 331 polskich przedsiebiorstw
produkcyjnych natomiast analizy dokonano na trzech poziomach zarzadzania: strategicznym, taktycznym
i operacyjnym.
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praktyki globalne, zarzadzanie ciggtoscia wiedzy, sptaszczone struktury organizacyjne,
samokierujgce zespoty, koncentracja na kompetencjach, umiejetnos¢ przewidywania
i strategicznego myslenia. Takie zmiany wymuszajg stworzenie organizacji opartej na
wspotpracy jej struktur nie tylko w przekroju poprzecznym i pionowym, ale rowniez w uktadzie
matrycowym. Zespoty w organizacji, ktorych wspdtpraca odpowiada wspdtczesnym
wyzwaniom powinny cechowac sie: orientacjg na cele biznesowe, skuteczng komunikacjg,
kompetencja, odpowiedzialnoscig za podlegte obszary, otwartoscig na zmiany, checig wymiany
doswiadczen oraz ciekawoscig poznania. Taka definicje przyjmuje autorka dla pojecia

»Wspotpraca pomiedzy poziomami zarzadzania”.

Kontrola dziatalnosci

Ogélng definicje pojecia kontroli podaje Piaszczyk (2004) nazywajgc jg procesem
oceny, poréwnywaniem stanu faktycznego ze stanem przyjetym jako wzorzec. Zdaniem Hejduk
(2014), biezacy nadzér i kontrola odgrywajg zasadniczg role w skutecznej realizacji celéw.
Zadaniem kontroli jest weryfikacja czy organizacja rozwija sie w wyznaczonym kierunku.
Skowronek-Mielczarek (2014) opisuje kontrole jako ,systematyczne dziatanie” w zakresie
wyznaczania norm efektywnosci dla zaplanowanych celéw, budowania systemu
informacyjnego  dotyczgcego przebiegu podejmowanych dziatan, porownywania
otrzymywanych wynikdéw z normami oraz pomiaru ewentualnych odstepstw a takze wskazania
wptywu zidentyfikowanych odstepstw na pozostate obszary organizacji. Jak zauwazajg
Kozminski i Piotrowski (2013), dziatania kontrolne porédwnujg rzeczywiste efekty realizowanych
celéw z oczekiwanymi wynikami jakie zostaty okreslone w budzetach i w planach dziatalnosci
organizacji. Podobnie definiuje kontrole Griffin (2005), ktory okresla jg jako regulowanie
dziatalnosci by utatwic osigganie celdw jak i obserwacje postepdw organizacji w realizacji jej
celéw. Uwaza on, ze kontrola ma zasadnicze znaczenie dla organizacji, daje menadzerom
mozliwo$é oceny postepdw prac nad realizacjg zaplanowanych wczesniej celdw. Umieszcza
kontrole dziatalnosci jako czwartg i ostatnig fazg procesu zarzgdzania. Jest ona scisle powigzana
z pierwszg fazg zarzadzania tj. z planowaniem. Planowanie i podejmowanie decyzji stuzg
wyznaczaniu celdw organizacji, natomiast kontrola weryfikuje ich realizacje. Druga i trzecia faza
procesu zarzadzania tj. organizowanie i przewodzenie, dotyczg witasciwego wykonywania
celéow. Griffin wyrdznia cztery etapy samego procesu kontroli: ustalenie norm, mierzenie

wynikéw, poréwnanie wynikdw z normami i ocena wynikdow. Oceniajgc rezultat zadania
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mozemy utrzymac dotychczasowy stan, dokonac korekty odchylen od norm albo zmieni¢ normy
(Griffin, 2005). Proces kontroli powinien by¢ zrozumiaty w organizacji, wiarygodny oraz
dostarcza¢ prawdziwe i aktualne dane. Natomiast ustalone normy powinny by¢ mozliwe do
osiggniecia. Procesy kontroli dziatalnos$ci maja stuzyé firmie a nie jg paralizowac. Powinny tgczyé
sie w system kontroli, ktéry obejmuje zaréwno wszystkie szczeble i obszary zarzadzania
w organizacji jak i koncentruje sie na zasobach ludzkich, rzeczowych, finansowych
i informacyjnych. Tak zdefiniowany system kontroli dziatalnosci powinien by¢ zintegrowany
ze strukturg celéw w organizacji. Nie oznacza to jednak, ze nalezy kontrolowaé kazde zadanie
wykonywane w organizacji. Procesami kontroli powinny by¢ objete kluczowe dziatania istotne
dla organizacji oraz miejsca wrazliwe na bfedy i generujgce wysokie kosztowy dla
przedsiebiorstwa. System kontroli dziatalnosci ma pozwolié firmie na szybkg identyfikacje zmian
uwarunkowan i dostosowanie sie do nowych warunkdéw, dzieki czemu organizacja moze
minimalizowac koszty i ryzyko powielania btedéw. Michalski (2013) stwierdza, ze efektywnos¢
kontroli zalezy od doktadnosci, czasu przeprowadzania, spodziewanych oszczednosci,
elastycznosci, zrozumienia i sensownosci. Niedoktadne informacje oraz zwlekanie z reakcjg na
powstate odchylenia najczesciej powoduje, ze tracimy z oczu prawdziwy problem. Nie
podejmujemy dziatan, gdy sg one konieczne i/lub koncentrujemy sie na rzeczach nieistotnych.
Na potrzeby pracy autorka przyjmuje definicje pojecia kontroli dziatalnos$ci zgodng z definicjg
Griffina (2005). Jednoczes$nie zaktada, ze kontrola dziatalnosci cechuje sie: wiarygodnoscia,
doktadnoscia, zrozumiatoscig przez pracownikéw oraz dostarcza prawdziwe i aktualne dane,

a przyjete normy sg mozliwe do osiggniecia.

Zintegrowany system miernikéw i wskaznikow

Stata ocena realizacji celéw organizacji jest konieczna do prawidtowego ksztattowania
jej dziatalnosci gospodarczej i podnoszenia efektywnosci oraz zachodzgcych w niej proceséw.
Strategia przedsiebiorstwa zalezy przede wszystkim od istniejgcych warunkéw i regut,
ustalonych celéw i przyjetych zasad pozyskiwania srodkéw i dysponowania aktywami. Kontrola
realizacji celéw powinna by¢ przedmiotem Swiadomego i racjonalnego wyboru opartego na
wykorzystaniu miernikow i wskaznikdw. Kompleksowe ujecie miernikow i wskaznikéw pozwala
na zrozumienie i monitorowanie zaleznos$ci od poszczegdlnych podsystemdéw w organizacji

i umozliwia podejmowanie Swiadomych decyzji (Kaplan, 2007).
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Celem kazdego przedsiebiorstwa jest jak najefektywniejsze gospodarowanie posiadanymi
kapitatami (wtasnymi i obcymi). Z punktu widzenia wtasciciela tg efektywnosé mozemy okreslié
zwrotem z kapitatdw wilasnych, natomiast z punktu widzenia zarzadzajacego
przedsiebiorstwem tg efektywnosé mozemy mierzy¢ zwrotem z aktywéw. Miedzy tymi miarami

istnieje zwigzek, ktéry przedstawia ponizszy rysunek 3.12. (Kaplan, 2007; Szychta, 2008).

Zysk Zysk Akt
Zwrot z kapitatu = ¥o = ¥o X - ywa
Kapitat wlasny Aktywa Kapitat wlasny
¥ ¥
Zwrot z M”?ka
aktywéw kapitatu
wtasnego

Rysunek 3.12. Zalezno$¢ zwrotu z kapitatu od zwrotu z aktywoéw.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Sierpiriska, 2004, Controlling funkcyjny w przedsiebiorstwie,
Oficyna Ekonomiczna, Oddziat Polskich Wydawnictw Profesjonalnych Sp. z o0.0., Krakéw, Ficon K., 2001, Procesy
logistyczne w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Implus Plus Consulting, Gdynia.

Do okreslenia zwrotu z aktywoéw mozna wykorzystaé dwa wskazniki efektywnosci
pierwszy dotyczgcy sprzedazy — rentowno$¢ ze sprzedazy (ROS) i drugi dotyczacy aktywéw —
efektywnos$é wykorzystania aktywéw. W krotkim okresie czasu zarzadzajgcy ma najczesciej do
czynienia ze statym poziomem sprzedazy i zdolnosci wytwdrczych. Wéwczas moze poprawiaé
efektywno$¢ dziatalnosci przedsiebiorstwa (definiowang jako zwrot z aktywdw) tylko
i wytgcznie poprzez optymalizowanie — minimalizowanie aktywéw obrotowych - rysunek 3.13.

(Ficon, 2001; Sierpinska, 2004; Skowronek-Mielczarek, Leszczynski, 2008).

’ Zysk Sprzedaz Zysk Sprzedaz
Zwrot z aktywow =| —— | X | — | = -
Sprzedaz Aktywa Sprzedaz Aktywa trwate +| Aktywa obrotowe
| g v
» + Naleznosci
Marza na Efektywnosé

+ Aktywa pienieine
+ Papiery wartosciowe
+ Zapasy

sprzedazy W};ﬁ(ﬁ;ﬁzﬁnm

Rysunek 3.13. Zwiekszanie stopy zwrotu z aktywéw w krétkim terminie.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Sierpiriska, 2004, Controlling funkcyjny w przedsiebiorstwie,
Oficyna Ekonomiczna, Oddziat Polskich Wydawnictw Profesjonalnych Sp. z o0.0., Krakéw, Ficon K., 2001, Procesy
logistyczne w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Implus Plus Consulting, Gdynia.
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Identyfikacja procesdéw w organizacji daje mozliwos¢ tatwej identyfikacji wspotzaleznosci.
Pozwala to zmniejszy¢ prawdopodobiedstwo wystgpienia  szkodliwego  wptywu
sub- optymalizacji. Ocena przebiegu proceséw i realizacji celéw w organizacji powinna
uwzglednia¢ nie tylko aspekt redukcji kosztéw, ale rdéwniez optymalizacji wielkosci
zamrozonego kapitatu, zapewnienia jakosci pozyskiwanych materiatéw oraz ciggtosci dostaw,
co pozwala unikng¢ przestojow a tym samym strat z nimi powigzanych (Skowronek-Mielczarek,
Leszczynski, 2008; Szychta, 2008).

Realizacja celéw organizacji bytaby trudna bez sprawnego systemu kontroli dziatalnosci,
funkcjonujgcego w catej organizacji. Ten z kolei nie mégtby funkcjonowaé bez wyznaczonych
norm i odpowiadajgcemu im zbiorowi miernikéw i wskaznikéw. Zbidr miernikdw i wskaznikéw
wykorzystywany do kontroli poszczegdlnych proceséw nie powinien by¢ przypadkowy.
Powinien pozwala¢ na ocene poprawnosci wykonywanych zadan i tym samym realizacji
poszczegdlnych celdw, ktére sg mniej lub bardziej istotne dla organizacji. Zestaw stosowanych
miernikdw i wskaznikdw powinien tworzyé zintegrowang strukture, ktéra pozwala w procesach
kontrolnych uwidaczniaé obszary narazone na konflikt intereséw i wprost pokazywa¢ wptywy
jakie wywotuje optymalizacja jednego obszaru dziatalnosci na funkcjonowanie innych
w szczegolnos$ci powigzanych obszaréw. Tak stworzony system miernikéw i wskaznikow
pozwala zastanowi¢ sie nad priorytetami organizacji i podjecie swiadomych decyzji w kwestii
dalszego postepowania. Zbiér stosowanych miernikdw i wskaznikdw powinien tworzy¢ razem
z system kontroli dziatalno$ci organizacji jeden zintegrowany system powigzanych ze strukturg
celéw organizacyjnych. Zestaw miernikow i wskaznikdw wykorzystywany w systemie kontroli
autorka nazywac bedzie w pracy zintegrowanym systemem miernikdw i wskaznikéw (Kaplan,

2007; Szychta, 2008).
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4. Uwarunkowania wptywajagce na skutecznos¢ decyzji

biznesowych

4.1. Zatoienia modelu oceny uwarunkowan decyzji biznesowych

W celu zdefiniowania zbioru uwarunkowan wptywajgcych na skutecznos¢ decyzji
biznesowych, zostat opracowany model oceny uwarunkowan, ktéry stanowi drugi etap prac
badawczych (rysunek 1.1, krok 2.1). Bada on opinie menadzeréw na temat funkcjonowania
organizacji, w ktérych pracuja w zakresie definiowania i realizacji celéw oraz proceséw
planowania i kontroli. Do zgromadzenia opinii kadry zarzadzajacej badanych organizacji
wykorzystano narzedzie w postaci kwestionariusza ankietowego. Opracowany kwestionariusz
sktada sie z 44 pytaid. Koncentruje sie on na ocenie procesdéw, systemow i narzedzi
wykorzystywanych w przedsiebiorstwie oraz ich integracji zarédwno miedzy nimi jak
i z procesami, planami i celami organizacji (rysunek 1.1, krok 2.2, zatacznik nr 1). Formularz
ankietowy zostat zweryfikowany za posrednictwem badan pilotazowych na podstawie oceny
zgodnosci opinii 50 menadzeréw reprezentujgcych duze i $Srednie przedsiebiorstwa z i spoza
branzy logistycznej. Badania pilotazowe oraz zatwierdzenie finalnej wersji kwestionariusza
stanowig czes¢ drugiego etapu prac (rysunek 1.1, kroki 2.3-2.4 ). Szczegétowy opis przebiegu
i rezultatéw badan pilotazowych zostat zawarty w rozdziale 4.2. Pytania zawarte w formularzu
ankietowym koncentrujg sie na poznaniu opinii na temat przyczyn negatywnych zjawisk
zachodzgcych w organizacji. W przypadku niepochlebnej opinii menadzera na temat danego
obszaru przedsiebiorstwa, jest on proszony o udzielenie odpowiedzi na dodatkowe pytania,
ktore pozwalajg na poznanie przyczyn negatywnych zjawisk w organizacji. Autorka konstruujac
ankiete w taki sposdb oparta sie na poglagdach neurobiologdéw, neuropsychologéw tj. Greenberg
(2022), Hanson (2016, 2018), Nordengen (2018). Uwazajg oni, ze ludzie majg naturalng
sktonno$é do wiekszej wnikliwosci oraz do ujawniania wiekszej liczby szczegétéw i faktow
w przypadku dzielenia sie negatywnymi doswiadczeniami. Na podstawie odpowiedzi
respondentdow identyfikowano czynniki wptywajgce na podejmowanie decyzji, ktdre nastepnie
zostaty przypisane badanym uwarunkowaniom. Zdefiniowany model mierzy poziom integracji
uwarunkowan z wystepujgcymi w przedsiebiorstwie procesami, planami i celami organizacji
poprzez przyporzgdkowanie mozliwych odpowiedzi na pytania ankietowe do poszczegdlnych
uwarunkowan oraz nadanie poszczegdélnym odpowiedziom wag. Regute tgczenia odpowiedzi na

poszczegdblne pytania z badanymi uwarunkowaniami opisujg dwie funkcje. Funkcja wptywu
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uwarunkowan decyzji biznesowych na funkcjonowanie przedsiebiorstwa oraz funkcja istotnosci
badanych uwarunkowan dla spetnienia potrzeb organizacji w zakresie definiowania oraz
realizacji celéw, plandéw i procesdw.

Funkcje wptywu uwarunkowan decyzji biznesowych na funkcjonowanie przedsiebiorstwa
przedstawia ponizszy wzor.

(4.1)
X11 X1,2 Xl,j
FWy(X;5) = X2'1:X2'2 X:Z'j
gdzie:

FWuk — funkcja wptywu k-tego uwarunkowania decyzji biznesowych na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa;

Uk — k-te uwarunkowanie decyzji biznesowych;

k — numer uwarunkowania, k = {1,2,3,4,5,6,7);

Xij— znacznik wptywu odpowiedzi respondenta na k-te uwarunkowanie (Ux), gdzie

0, gdy odpowiedz nie ma wptywu na k-te uwarunkowanie
X= — 1, gdy odpowiedz ma wptyw na k-te uwarunkowanie

(1), gdy odpowiedz jest zalezna od odpowiedzi na pytanie
poprzedzajgce i ma wplyw na k-te uwarunkowanie

i — numer pytania w formularzu ankietowym, identyfikujgcego wystepowanie k-tego
uwarunkowania w organizacji. Przyjmuje wartosci od 1 do 30, poniewaz kwestionariusz
ankietowy zawiera 30 pytan;

j — numer odpowiedzi w pytaniu formularza ankietowego, ktéry identyfikuje wptyw k-tego
uwarunkowania (Ux) decyzji biznesowej na funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Wskaznik
j przyjmuje wartosci od 1 do 12 poniewaz maksymalna liczba odpowiedzi na pojedyncze pytania

w kwestionariuszu ankietowym wynosi 12.

Funkcje wptywu okreslajg ponizsze reguty:
» rozmiar macierzy funkcji wptywu dla badanego uwarunkowania jest zalezny od liczby
odpowiedzi przyporzadkowanych do danego uwarunkowania decyzji biznesowych;

» zastosowanie majg zasady:
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= relacja pytanie — uwarunkowanie wystepuje w zaleznosci ,wiele do wielu” (wiele
pytan odnosi sie do wielu uwarunkowan),
= jedna odpowiedz respondenta w ramach danego pytania jest przypisana tylko do
jednego uwarunkowania);
» przypisanie mozliwych odpowiedzi na pytania do poszczegdlnych uwarunkowan
nastepuje na podstawie ich zwigzku merytorycznego z danym uwarunkowaniem;
» pozycje poszczegdlnych wartosci macierzy odpowiadajg kolejnosci wystepowania pytan
i mozliwych odpowiedzi w formularzu ankietowym;
» w nawiasach ,,()” ujmowane sg wartosci macierzy, ktérych wystepowanie jest zalezne

od odpowiedzi na pytania je poprzedzajace.’

Funkcje istotnosci badanych uwarunkowan dla spetnienia potrzeb organizacji w zakresie

definiowania oraz realizacji celdw, plandw i proceséw przedstawia ponizszy wzor

(4.2)
[Y1,1 Y1, Yl,j]
Pl =| >, 22 Y
gdzie:

Fluk — funkcja istotnosci badanej k-tego uwarunkowania dla spetnienia potrzeb organizacji
w zakresie definiowania oraz realizacji celow, plandéw i procesow;

Uk — k-te uwarunkowanie decyzji biznesowych;

k — numery uwarunkowan, k ={1,2,3,4,5,6,7);

Y — znacznik istotnosci odpowiedzi respondenta przypisanej do danego uwarunkowania Uy.
Wartosci znacznikow istotnosci zostaty zawarte w zatgczniku nr 3;

i — numer pytania w formularzu ankietowym, identyfikujgcego wystepowanie k-tego
uwarunkowania w organizacji. Przyjmuje wartosci od 1 do 30 poniewaz kwestionariusz
ankietowy zawiera 30 pytan;

j — numer odpowiedzi w pytaniu formularza ankietowego, ktéry identyfikuje wptyw k-tego

uwarunkowania (Ux) decyzji biznesowej na funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Wskaznik

5 Na przyktad: odpowied? na pytanie nr 2 kwestionariuszu ankietowym (zatacznik nr 2) jest ujeta w nawias,
poniewaz jest ona udzielana tylko w przypadku twierdzacej odpowiedzi na pytanie nr 1. W przypadku odpowiedzi
przeczacej, respondent pomija pytanie nr 2.
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j przyjmuje wartosci od 1 do 12 poniewaz maksymalna liczba odpowiedzi na pojedyncze pytania

w kwestionariuszu ankietowym wynosi 12.

Funkcje istotnosci okreslajg nastepujace reguty:

» w nawiasach ,()” ujete sg wartosci macierzy, ktérych wystepowanie wynika
z odpowiedzi na pytania je poprzedzajgce (w formularz ankietowy zawiera pytania
z mozliwoscig udzielenia odpowiedzi, ktdére pozwalajg na pominiecie pytan
pogtebiajacych);

» zwrot oddziatywania odpowiedzi respondenta na uwarunkowanie moze by¢ pozytywny
lub negatywny (dodatni albo ujemny);

» sita odpowiedzi w ramach kazdego pytania moze wynosi¢ maksymalnie +/-1 punkt. Dla
pytan wielokrotnego wyboru, w przypadku gdy w pytaniu w ramach danego
uwarunkowania wystepuje wiecej niz jedna odpowiedz o danym zwrocie to wartos¢ sity
jest zalezna od liczby udzielonych odpowiedzi przez respondenta. Postep gradacji sity
kierunku wynosi 1/n, gdzie n jest réwne liczbie odpowiedzi dotyczacych danego
uwarunkowania;

» w przypadku udzielenia odpowiedzi ,,nie wiem” na dowolne pytanie w ankiecie jest ona
automatycznie przyporzgdkowywane do grupy odpowiedzi charakteryzujgcych
uwarunkowanie U2 —kompetencje zespotu z punktem ujemnym. Takie podejscie autorki
wynika z przyjetego zatozenia, ze kazdy menadzer powinien wiedzie¢ jakie rozwigzania
wystepujg w organizacji, w ktérej pracuje;

» skale ocen integracji poszczegdlnych uwarunkowan z procesami, planami i celami
organizacji® sg niesymetryczne. Minimalne i maksymalne oceny integracji uwarunkowan
sg zalezne od liczby pytan w kwestionariuszu ankiety, na ktére respondenci mogli
udzieli¢ wiecej niz jedng odpowiedz. Pytania dotyczyty obszaréw funkcjonowania
organizacji, a udzielane na nie odpowiedzi byly klasyfikowane do poszczegdlnych

uwarunkowan.

¢ Integracja poszczegdlnych uwarunkowan z procesami, planami i celami organizacji — stopien
wystepowania danego uwarunkowania w badanym przedsiebiorstwie. Im wiekszy wptyw
uwarunkowania na przebieg proceséw oraz realizacje plandéw i celéw organizacji tym wiekszy
jest wptyw tego uwarunkowania na funkcjonowanie przedsiebiorstwa.
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Model oceny uwarunkowan zostat wykorzystany w analizach wynikéw badan ankietowych
w celu identyfikacji zbioru uwarunkowan wptywajacych na skutecznos¢ decyzji biznesowych.
W rozdziale 4.3 przedstawiono kolejny etap prac badawczych tj. przebieg badan ankietowych

oraz analizy statystyczne wynikéw.

4.2. Badania pilotazowe

Celem badan pilotazowych byfo sprawdzenie zrozumienia pytan i poprawnosci
wypetniania formularza ankietowego. Badany kwestionariusz sktadat sie z 44 pytan, ktore
dotyczyly proceséw, systemow i narzedzi wykorzystywanych w przedsiebiorstwie oraz ich
integracji zaréwno miedzy nimi jak i z procesami, planami i celami organizacji (zatacznik nr 1).
Rysunek 4.1. przedstawia algorytm badan pilotazowych oraz wnioskowania w procesie oceny

poprawnosci kwestionariusza ankietowego.
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Ocena zgodnosci opinii ekspertow na podstawie
wspotczynnika dyspersji (h) nt. mozliwosci
weryfikacji poziomu integracji analizowanych
uwarunkowan z celami, planami i procesami w $
badanych przedsiebiorstwach za posrednictwem
pytan w formularzu ankietowym
Czy wystepuje
Ocena zgodnosci opinii ekspertéw na podstawie niezgodnos¢
wspotczynnika dyspers;ji (h) nt. poziomu —> opinii ekspertow — NIE —
zrozumienia pytan kwestionariusza lub negatywna
opinia ekspertow?
Okreslenie listy pytan z formularza
ankietowego, ktére beda poddane dodatkowe] J¢——+— TAK _l
weryfikacji
Pogtebione wywiady bezposrednie z 20
respondentami, ktdrzy brali udziat w badaniach 2 l
pilotazowych
Przejscie do weryfikacji kolejnego pytania z listy
pytan poddanych dodatkowej weryfikacji
* Decyzja o
TAK usunieciu pytania
| z formularza
ankietowego
Czy jest kolejne
pytanie Korekta J
poddawane formularza  |«— TaK NIE
dodatkowej ankietowego
weryfikacii? T
TAK
L Decyzja o korekcie
pytania z <
formularza
ankietowego
NIE :
NIE
> Akceptacja formularza ankietowego <+

Rysunek 4.1. Algorytm badan pilotazowych oraz wnioskowania w procesie weryfikacji

poprawnosci formularza.
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wielkos¢ pilotazowej préby liczyta 50 menadzerow pracujgcych w srednich i duzych

przedsiebiorstwach w Polsce. Tabela 4.1 przedstawia charakterystyke respondentéw badania.

Tabela 4.1
Charakterystyka proby badawczej - badania pilotazowe

Pilotazowa proba badawcza: 50 menadzerow
Cztonkowie zarzadu: 7

Respondenci pracujgcy w duzych

Kadra wyzszego szczebla (dyrektorzy): 9
przedsiebiorstwach: 25 oséb

Kadra Sredniego szczebla (kierownicy): 9

Cztonkowie zarzadu: 10
Respondenci pracujgcy w srednich

Kadra wyzszego szczebla (dyrektorzy): 8
przedsiebiorstwach: 25 oséb

Kadra Sredniego szczebla (kierownicy): 7

Zrédto: opracowanie wiasne.

W celu wykonania oceny poprawnosci formularza ankietowego, kazdy z respondentow
biorgcych udziat w badaniach pilotazowych zostat poproszony o opinie dotyczacg pytan
ankietowych pod katem mozliwosci weryfikacji za ich posrednictwem poziomu integracji
analizowanych uwarunkowan z celami, planami i procesami w badanych przedsiebiorstwach.
Ocena respondentéw polegata na zaznaczeniu jednej z trzech odpowiedzi tj.: ,tak, ma wptyw”,
»hie, nie ma wpfywu” lub ,nie wiem”. Weryfikacje poprawnosci formularza ankietowego
dokonano za posrednictwem oceny zgodnosci opinii ekspertéw na podstawie wspétczynnika
dyspers;ji (h), obliczonego na podstawie wzoru 4.3.

(4.3)

k

- _ 2
=1 Zf] h, € [01]
J

gdzie:

k — liczba wariantéw dla r-tego pytania,r e Nir € {1,2,...,44},

f; — czestos¢ wystepowania j-tego wariantu wsréd odpowiedzi (mozliwe tylko 3 warianty
odpowiedzi tj.: ,tak, ma wpfyw” lub ,nie, nie ma wptywu” lub , nie wiem”).

Miara h jest unormowana w przedziale [0; 1] i im wartos¢ miary h blizsza zeru, tym wieksza
zgodnos¢ ekspertéw. Uznaje sie ze sagdy respondentéw za zgodne, w przypadku gdy dla trzech
kategorii odpowiedzi, warto$¢ wspotczynnika dyspersji bedzie réwna lub nizsza od 0,444 (Gajda,
2011; Kowalewska, Gtuszynski, 2009; Wojciak, 2015). Tabela 4.2 przedstawia oceny

respondentdw wraz z wspoétczynnikami dyspersji dotyczy pytan ankietowych.
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Tabela 4.2

Wyniki badan pilotazowych — ocena poprawnosci formularza ankietowego

. Liczba odpowiedzi Liczba odpowiedzi Liczba odpowiedzi Wspobtczynnik
Nr pytania p . A .
. respondentow: respondentow: respondentow: dyspersji (h)
ankietowego tak, ma wptyw nie, nie ma wptywu nie wiem
1 50 0 0 0,000
2 50 0 0 0,000
3 50 0 0 0,000
4 17 25 8 0,913
5 40 8 2 0,499
6 38 10 2 0,571
7 50 0 0 0,000
8 50 0 0 0,000
9 5 43 2 0,373
10 50 0 0 0,000
11 50 0 0 0,000
12 45 4 1 0,275
13 50 0 0 0,000
14 15 33 2 0,709
15 47 3 0 0,169
16 0 49 1 0,059
17 0 50 0 0,000
18 47 3 0 0,169
19 50 0 0 0,000
20 48 0 2 0,115
21 2 48 0 0,115
22 40 2 8 0,499
23 22 20 8 0,931
24 50 0 0 0,000
25 2 45 3 0,277
26 5 43 2 0,373
27 2 48 0 0,115
28 47 1 2 0,172
29 50 0 0 0,000
30 48 0 2 0,115
31 49 0 1 0,059
32 48 1 1 0,116
33 50 0 0 0,000
34 47 1 2 0,172
35 1 49 0 0,059
36 30 18 2 0,763
37 20 25 5 0,870
38 48 0 2 0,115
39 2 45 3 0,277
40 5 45 0 0,270
41 0 49 1 0,059
42 1 49 0 0,059
43 3 45 2 0,277
44 1 48 1 0,116
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I:letania ankietowe, ktdére nie uzyskaty zgodnej opinii ekspertéw nt wptywu na ocene integracji
uwarunkowan z celami, planami i procesami w badanych przedsiebiorstwach (wartos¢ wspotczynnika
dyspersji (h) byta wyzsza niz od 0,444).

I:letania ankietowe, ktére zostaty uznane przez ekspertéw za pytania niemajgce wptywu na ocene
integracji uwarunkowan z celami, planami i procesami w badanych przedsiebiorstwach (wartos¢
wspotczynnika dyspersji (h) byta nizsza lub réwna od 0,444).

I:I Pytania ankietowe, ktére zostaty uznane przez ekspertow za pytania majgce wptyw na ocene integracji
uwarunkowan z celami, planami i procesami w badanych przedsiebiorstwach (wartos¢ wspotczynnika
dyspersji (h) byta nizsza lub réwna od 0,444).

Zrédto: opracowanie wiasne.

Respondenci biorgcy udziat w badaniach pilotazowych zgodnie zaopiniowali 30 z 44 pytan
zawartych w formularzu ankietowym. Eksperci uznali, ze:

» 22 pytania pozwalajg na weryfikacje poziomu integracji uwarunkowan decyzji

biznesowych z celami, planami i procesami w badanych przedsiebiorstwach,
» 8 pytan nie pozwala na identyfikacje poziomu integracji uwarunkowan decyzji
biznesowych z celami, planami i procesami w badanych przedsiebiorstwach,

» 14 pytan nie uzyskato zgodnej opinii ekspertéw.
Pytania, ktére nie uzyskaty zgodnej opinii zostaty poddane ponownej ocenie podczas
pogtebionych wywiaddéw bezposrednich. Dodatkowo podczas wywiaddw dokonano weryfikacji
pytan, ktére zostaty uznane za uniemozliwiajgce zidentyfikowanie poziomu integracji
uwarunkowan decyzji biznesowych z celami, planami i procesami w analizowanych
organizacjach. Kontrola ta miata na celu upewnienie sie, ze opinia ekspertéw jest jednoznaczna.
Podczas badan pilotazowych menadzerowie zostali poproszeni réwniez o opinie poziomu
zrozumienia pytan kwestionariusza ankietowego (tatwosci wypetnienia formularza
ankietowego). Tres¢ pytan byta oceniana pod wzgledem czytelnosci, zrozumiatosci, ztozonosci,
szczegbtowosci i kompletnosci w pieciostopniowej skali Likerta (Elliott, Woodward, 2007; Likert
1932). Zastosowanie skali Likerta pozwolito na stopniowanie opinii respondentéw wobec
badanych cech formularza wg ponizszego klucza:

» 1-zdecydowanie nie,
2 —raczej nie,
3 — nie mam zdania,
4 —raczej tak,

5 — zdecydowanie tak.
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Weryfikacje poziomu zrozumienia pytan w formularzu ankietowym dokonano
za posrednictwem oceny zgodnosci opinii ekspertéw na podstawie wspoétczynnika dyspersji (h,
wzor 4.4). W przypadku pieciu kategorii odpowiedzi, przyjmuje sie, ze sady respondentow sg
zgodne jesli wartos$¢ wspodtczynnika dyspersji h bedzie réwna lub nizsza od 0,658 (Gajda, 2011;
Kowalewska, Gtuszynski, 2009; Wojciak, 2015). Im wartos¢ miary h blizsza zeru, tym wieksza
zgodnos¢ ekspertow. Tabela 4.3 przedstawia oceny respondentéw wraz z wspoétczynnikami

dyspersji dotyczgcymi oceny poziomu fatwosci wypetnienia formularza ankietowego.

Tabela 4.3
Wyniki badan pilotazowych — ocena poziomu zrozumienia pytan kwestionariusza ankietowego
(tatwosci wypetnienia formularza ankietowego)

Skala oceny / Czytelnosc Zrozumiatos¢ Ztozonos¢ Szczegotowosé | Kompletnosé
Kategoria oceny pytan pytan pytan pytan pytan
1 —zdecydowanie nie 0 1 15 0 0
2 —raczej nie 1 0 18 0 0
3 —nie mam zdania 0 1 11 2 1
4 —raczej tak 21 29 6 11 19
5 — zdecydowanie tak 28 19 0 37 30
Wspotczynnik 0,637 0,648 0,897 0,503 0,619
dyspersji (h)

|—| cechy formularza ankietowego, ktére nie uzyskaty zgodnosci ekspertéw (warto$¢ wspotczynnika
dyspersji byta wyzsza niz od 0,658).

I:I cechy formularza ankietowego, ktore zostaty uznane przez ekspertéw za charakteryzujgce tatwosc
wypetniania formularza (wartos¢ wspotczynnika dyspersji byta nizsza lub réwna od 0,658).

Zrédto: opracowanie wiasne.

Respondenci biorgcy udziat w badaniach pilotazowych zgodnie zaopiniowali, ze tresc
formularza ankietowego jest czytelna, zrozumiata, szczegétowa i kompletna. Respondenci nie
byli zgodni w ocenie ztozonosci formularza (wartos¢ wspétczynnika dyspersji byta wyzsza niz
0,658). Oceny te zostaty zweryfikowane podczas pogtebionych wywiadéw bezposrednich.
Wywiady pogtebione przeprowadzono z 20 respondentami, ktérzy brali udziat
w badaniach pilotazowych. Tabela 4.4 przedstawia charakterystyke préby badawczej

w wywiadach bezposrednich.
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Tabela 4.4
Charakterystyka proby badawczej w pogtebionych wywiadach bezposrednich

Pilotazowa proba badawcza: 20 menadzerow

Cztonkowie zarzadu: 3
Respondenci pracujgcy w duzych

Kadra wyzszego szczebla (dyrektorzy): 4
przedsiebiorstwach: 10 oséb

Kadra sredniego szczebla (kierownicy): 3

Cztonkowie zarzadu: 2
Respondenci pracujacy w Srednich

Kadra wyzszego szczebla (dyrektorzy): 5
przedsiebiorstwach: 10 oséb

Kadra sredniego szczebla (kierownicy): 3

Zrédto: opracowanie wiasne.

W rezultacie pogtebionych wywiadéw zidentyfikowano 14 pytan, ktére zostaty ocenione jako
nieprecyzyjne. Pytania te zostaty usuniete z formularza ankietowego. Dokonano korekty 11
pytan lub odnoszgcych sie do nich odpowiedzi. Uzupetniono metryczke kwestionariusza
ankietowego o pytanie dotyczgce poziomu rentownosci ze sprzedazy (z ang. return on sales,
ROS) w roku 2017. W niniejszej pracy wskaznik ROS jest zdefiniowany jako relacja wyniku netto
(wyniku jaki pozostaje w przedsiebiorstwie) do przychodéw ze sprzedazy jakie zostaty
zrealizowane przez firme, aby osiggng¢ wynik netto. Odpowiedzi na to pytanie s3
wykorzystywane do oceny skutecznosci decyzji podejmowanych przez dane przedsiebiorstwo.
Organizacje, ktorych wynik ROS jest nizszy lub rdwny $redniej w branzy sg okreslane jako te,
ktore podejmujg mniej skuteczne decyzje biznesowe. Skorygowany kwestionariusz ankiety
stanowi zatgcznik nr 2 do niniejszej pracy. Ponadto podczas wywiadéw bezposrednich
ponownie zapytano menadzerdw o prostote wypetniania formularza. Respondenci ocenili
kwestionariusz jako czytelny, zrozumiaty, szczegétowy i kompletny ale wymagajacy wiedzy
0 organizacji i czasu. Z tego punktu widzenia tres$¢ formularza nie jest jednoznacznie oceniana
jako fatwa do wypetnienia. Poniewaz w badaniu pilotazowym 33 z 50 respondentéw wskazato,
ze formularz ankietowy jest ,zdecydowanie nie jest ztoZzony” lub ,,raczej nie jest ztozony” autorka
przyjmuje, iz poziom ztozonosci narzedzia badawczego jest akceptowalny.

Powyizsze rozwazania koriczg drugi etap prac badawczych, ktérego produktami s3 model oceny
uwarunkowan decyzji biznesowych i kwestionariusz ankietowy. Zaréwno model oceny
uwarunkowan jak i formularz ankietowy, stanowig podstawe do realizacji trzeciego etapu prac

badawczych.
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4.3.

Analiza i ocena uwarunkowan decyzji biznesowych

4.3.1. Metodyka badan ankietowych

Woyselekcjonowanie zbioru uwarunkowan wptywajacych na skutecznos¢ decyzji

biznesowych nastgpito na podstawie analiz wynikdw badan ankietowych. Badania ankietowe

i ich analizy stanowig trzeci etap prac badawczych. Zaplanowane w tej czesci dziatania kornczg

sie realizacjg pierwszego zadania badawczego Z1 tj: identyfikacjqg skoriczonego zbioru

uwarunkowan wptywajgcych na skutecznos¢ decyzji biznesowych majgcych wptyw na

maksymalizacje wyniku rentownosci ze sprzedazy.

Zakres badan ankietowych jest nastepujacy:

>

Zakres podmiotowy: wszystkie badania przeprowadzono na probie polskich
przedsiebiorstw nalezacych do sektora przedsiebiorstw niefinansowych tj. na osobach
prawnych, jednostkach nieposiadajgcych osobowosci prawnej oraz osobach fizycznych
prowadzgcych dziatalnos$¢ gospodarczg zaklasyfikowanych wedtug Polskiej Klasyfikacji
Dziatalnosci 2007 (PKD 2007) do nastepujacych sekcji: B-J, L-N, P-S.” Z zakresu
podmiotowego wytgczono instytucje kultury majgce osobowos¢ prawng, szkoty wyzsze,
samodzielne publiczne zaktady opieki zdrowotnej, organizacje cztonkowskie. Badaniem
objete byly podmioty klasyfikowane przez Gtéwny Urzad Statystyczny jako $rednie oraz
duze na podstawie kryterium liczby zatrudnionych pracownikow;

Zakres przestrzenny: badania obejmowaty swoim zasiegiem geograficznym catg Polske;

’Sekcje wg Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci 2007 :
B. Gérnictwo i wydobywanie
C. Przetwdrstwo przemystowe
D. Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczng, gaz, pare wodng, goragcg wode i powietrze do uktadow
klimatyzacyjnych
E. Dostawa wody; gospodarowanie ciekami i odpadami oraz dziatalno$¢ zwigzana z rekultywacjg
F. Budownictwo
G. Handel hurtowy i detaliczny; naprawa pojazdéw samochodowych, wtgczajgc motocykle
H. Transport i gospodarka magazynowa
I. Dziatalno$¢ zwigzana z zakwaterowaniem i ustugami gastronomicznymi
J. Informacja i komunikacja
L. Dziatalnos¢ zwigzana z obstugg rynku nieruchomosci
M. Dziatalnos¢ profesjonalna, naukowa i techniczna
N. Dziatalno$¢ w zakresie ustug administrowania i dziatalno$¢ wspierajaca
P. Edukacja
Q. Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna
R. Dziatalnos¢ zwigzana z kultura, rozrywka i rekreacja
S. Pozostata dziatalno$¢ ustugowa
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» Zakres czasowy: badania przeprowadzono w drugim potroczu 2018 roku w oparciu
o wyniki rentownosci ze sprzedazy za rok 2017;

» Zakres ilosciowy badan pilotazowych: 50 menadzeréw bedacych przedstawicielami
Sredniego i wyzszego szczebla zarzgdzania w badanych przedsiebiorstwach;

» Zakres ilosciowy badan ankietowych: 392 menadzeréw reprezentujgcych sredni oraz
wyzszy szczebel zarzadzania w badanych przedsiebiorstwach (na tym etapie
zakwalifikowano do analizy 208 kwestionariuszy, dla ktérych prawidiowo podano
wartos¢ wskaznika rentownosci ze sprzedazy). Tabela 4.5 przedstawia charakterystyke

proby badawczej badan ankietowych.

Tabela 4.5
Charakterystyka préby badawczej w badaniach ankietowych

Badania ankietowe: 208 menadzeréw
Menadzerowie reprezentujacy przedsiebiorstwa Duze przedsiebiorstwa: 76 oséb
spoza branzy logistycznej: 140 oséb Srednie przedsiebiorstwa: 64 osoby
Menadzerowie reprezentujgcy przedsiebiorstwa Duze przedsiebiorstwa: 53 oséb
z branzy logistycznej: 68 oséb. Srednie przedsiebiorstwa: 15 0séb

Zrédto: opracowanie wiasne.

Minimalng liczebnos¢ préby badawczej obliczono na podstawie wzoru 4.4.
(4.4)

Ny

4d2 x (N, — 1)
Z2

Npin =

1+

gdzie:

Nmin — minimalna liczebnos¢ proby,

Np — liczebnos$¢ populacji,

Z — wartos$¢ standardowa dla 95% poziomu ufnosci (Z=1,645),

d — zaktadany btad oszacowania (d=10%).

Dla populacji liczacej 4302,7 tysiecy pracownikow pracujgcych w przedsiebiorstwach spoza
branzy logistycznej oraz populacji 436,2 tysiecy pracownikéw  pracujacych
w przedsiebiorstwach z branzy logistycznej wartosci minimalnych préb badawczych wynosi
68 respondentéw reprezentujgcych kazdg grupe badanych przedsiebiorstw (przedsiebiorstwa

112



spoza branzy logistycznej - minimalna préba badawcza: 67,65 respondentow oraz z branzy

logistycznej - minimalna préba badawcza: 67,64 respondentéw, aktualna Polska Klasyfikacja

PKD, 2007). W obu przypadkach minimalna wielkos$¢ préby badawczej zostata spetniona —tabela

4.5 (Halik, 2002).

Autorka na podstawie opinii menadzeréw na temat funkcjonowania przedsiebiorstw, w ktérych

pracujg, weryfikuje wystepowanie w organizacjach badanych uwarunkowan inastepnie

dokonuje oceny ich wptywu na wynik ROS przedsiebiorstwa. Kwestionariusz ankietowy zostat

skierowany do menadzeréw Sredniego i wyzszego szczebla zarzadzania w $rednich i duzych

przedsiebiorstwach. Tabela 4.6 prezentuje relacje liczebnosci préby badawczej z liczebnoscig

populacji w grupie badanych przedsiebiorstw.

Tabela 4.6

Charakterystyka proby badawczej i liczebnosci populacji

Populacja pracownikéw
pracujacych w duzych i srednich
przedsiebiorstwach na koniec
2017 roku w tysigcach:

Proba badawcza:
208 menadzerow

4739
Duze przedsiebiorstwa 3125 129
Srednie przedsiebiorstwa 1614 79
Duze.przec.ismblors.twa spoza 2789 76
branzy logistycznej
Sredr.ue pr.zed5|eb|.orstwa spoza 1515 64
branzy logistycznej
Du?e przed.su-;blorstwa z braniy 336 53
logistycznej
Sre'dnle prz.edsugblorstwa z branzy 100 15
logistycznej
Relacja liczby zatrudnionych w
duzych przedsiebiorstwach do 1,94 1,63
srednich
Relacja liczby zatrudnionych w
duzych przedsiebiorstwach spoza 1,84 1,19
branzy logistycznej do srednich
Relacja liczby zatrudnionych w
duzych przedsiebiorstwach z 3,36 3,53

branzy logistycznej do srednich

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wedtug danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego w 2017 roku w grupie przedsiebiorstw
okreslonej w zakresie podmiotowym pracowato 4739 tys. oséb z czego na duze
przedsiebiorstwa przypadato 3 125 tys. oséb. W duzych przedsiebiorstwach spoza braniy
logistycznej pracowato 2 789 tys. oséb, a w branzy logistycznej 336 tys. oséb.
Stosunek liczby zatrudnionych w duzych przedsiebiorstwach do liczby zatrudnionych w $rednich
przedsiebiorstwach w badanej populacji wynosi 1,94. W badaniach przeprowadzonych przez
autorke uczestniczyto 400 menadzerdw z ktdrych 246 pracowato w duzych przedsiebiorstwach.
Stosunek liczby menadzeréw pracujgcych w duzych przedsiebiorstwach do liczby menadzeréw
pracujgcych w srednich przedsiebiorstwach wynosi 1,60 i jest zblizony do stosunku zatrudnienia
w catej populacji. Z 400 otrzymanych ankiet 208 byto wypetnione prawidtowo i kompletnie
i byto przedmiotem dalszych analiz. Stosunek liczby menadzeréw pracujgcych w duzych
przedsiebiorstwach do liczby menadzerdw pracujgcych w srednich przedsiebiorstwach w 208
ankietach bedacych przedmiotem szczegétowych analiz wynosi 1,63.
W badaniach ankietowych zostat wykorzystany kwestionariusz ankietowy sktadajacy sie z 30
pytan (zatacznik nr 2),

W kolejnych podrozdziatach zaprezentowano analizy wynikéw badan ankietowych.
Analize statystyczng przeprowadzono przy zastosowaniu programu Statistica 13. W pierwszej
kolejnosci zweryfikowano czy badane zmienne ilosciowe majg rozktad normalny. Weryfikacje
wykonano testem Anderson-Darling. Wyniki testu nie potwierdzity zgodnosci z rozktadem
normalnym, co byto powodem wyboru nieparametrycznego testu U Manna-Whitney’a do
poréwnania grup niezaleznych. Test ten nie wymaga, aby badane zmienne iloSciowe miaty
rozktad zgodny z rozktadem normalnym jak réwniez dopuszcza réznolicznos¢ badanych grup.
Ponad to testy nieparametryczne nalezg do rodziny tak zwanych odpornych metod
statystycznych, co oznacza, ze nie sg wrazliwe na duze odchylenia wynikdw odstajacych.
Autorka wykorzystata nieparametryczny test U Manna-Whitneya do weryfikacji hipotezy
o istnieniu istotnego statystycznie wptywu badanych uwarunkowan na wynik przedsiebiorstwa
oraz spetnienia potrzeb organizacji w zakresie definiowania i realizacji celow, plandéw a takze
procesow. Sprawdzono czy istnieje zwigzek pomiedzy rentownoscia sprzedazy, jakg osiggneto
przedsiebiorstwo w roku 2017 a subiektywng oceng respondentéw dotyczgcy poziomu
integracji proceséw, plandw i celéw organizacji z badanymi uwarunkowaniami. Na potrzeby
analizy statystycznej zakresy punktacji i oceny poszczegdlnych uwarunkowan zostaty poddane

normalizacji, w wyniku ktérej sg one przeliczone na skale procentowga. Proces normalizacji
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wykonano w celu uzyskania symetrycznej skali ocen. Uzyskana ocena dla poszczegdlnych
uwarunkowan wskazuje na ich wystepowanie w badanym przedsiebiorstwie oraz okresla
poziom integracji uwarunkowan z procesami, planami i celami organizacji. Wynik jaki firma
uzyskuje w ramach danego uwarunkowania nie ocenia jego sity wptywu na decyzje biznesowe
przedsiebiorstwa, poniewaz jest to ocena respondenta moéwigca jak mocno dane
uwarunkowanie jest zintegrowana z procesami, planami i celami danej organizacji. Autorka
w pracy nie dokonuje identyfikacji sity wptywu uwarunkowan na decyzje biznesowe
przedsiebiorstwa. Bada zaleznos$¢ subiektywnej oceny respondenta (menadzera pracujgcego
dla badanego przedsiebiorstwa) dotyczgcej spetnienia przez poszczegélne uwarunkowania
potrzeb organizacji w zakresie definiowania oraz realizacji celéw, planéw i proceséw wzgledem
osigganego przez firme wyniku ROS w roku 2017. Autorka zaktada, ze jesli integracja danego
uwarunkowania z procesami, planami i celami organizacji zostanie oceniona wyzej w grupie
podmiotéw, ktdre uzyskaty wynik ROS powyzej sredniej w branzy to uwarunkowanie to ma
pozytywny wptyw na decyzje biznesowe podejmowane w organizacji. Rysunek 4.2. przedstawia
algorytm badan ankietowych iwnioskowania w procesie realizacji pierwszego zadania

badawczego (Z1).
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Charakterystyka funkcji wptywu (FWuk) k-tego
uwarunkowania decyzji biznesowych na
funkcjonowanie przedsiebiorstwa

l

Charakterystyka funkcji istotnosci (Fluk)
badanego k-tego uwarunkowania dla spetnienia
potrzeb organizacji w zakresie definiowania oraz

realizacji celéw, planéw i proceséw

l

Normalizacja zakresu punktacji ocen k-tego
uwarunkowania w badanych
przedsiebiorstwach.

Przejscie z skali punktowej na skale procentowa.

Analiza statystyczna wynikéw funkcji k-tego
uwarunkowania

v

Weryfikacja realizacji zadania badawczego 21

Identyfikacja skoriczonego zbioru uwarunkowan
wptywajacych na skutecznosé decyzji
biznesowych majacych wptyw na
maksymalizacje wyniku rentownosci ze
sprzedazy

Rysunek 4.2. Algorytm badan ankietowych oraz wnioskowania w procesie realizacji

pierwszego zadania badawczego (Z1).
Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizy statystyczne sg wykonywane dla dwdch grup przedsiebiorstw. Do pierwszej nalezg

organizacje, ktore osiggnety wynik ROS wyzszy od $redniej w branzy, natomiast w drugiej grupie

sg firmy o nizszym wyniku. Celem wykonania badan statystycznych (wskazanie wystepowania
réznicy w badanych grupach) przyjmuje sie nastepujgce hipotezy statystyczne:

» Hipoteza statystyczna zerowa, HSO: ocena poziomu integracji uwarunkowania X&

z procesami, planami i celami organizacji jest taka sama zardwno dla grup

przedsiebiorstw, ktore osiggnety w roku 2017 wynik ROS mniejszy rowny niz sredni wynik

8 Nr badanego uwarunkowania, gdzie X € {1,2,3,4,5,6,7}
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w branzy jak i dla grup przedsiebiorstw, ktorych wynik ROS w roku 2017 byt wyzszy niz
Sredni wynik w branzy, przy istotnosci p<0,05 (dla zatozonego progu istotnosci a = 0,05);
» Hipoteza statystyczna alternatywna, HS1: ocena poziomu integracji uwarunkowania X°
z procesami, planami i celami organizacji jest rézna w grupie przedsiebiorstw, ktdre
osiggnety w roku 2017 wynik ROS mniejszy rowny niz Sredni wynik w branZy i w grupie
przedsiebiorstw, ktorych wynik ROS w roku 2017 byt wyzszy niz sredni wynik w branzy,

przy istotnosci p<0,05 (dla zatozonego progu istotnosci a = 0,05).
Wartos¢ istotnosci statystycznej ,p” przedstawia prawdopodobiedstwo wystgpienia
przypadkowego wyniku. Dla wartosci p < 0,05 uznaje sie, ze wystepuje istotna statystycznie
réznica pomiedzy badanymi grupami przedsiebiorstw (zostaje odrzucona hipoteza statystyczna
HSO i jednoczesnie potwierdzona hipoteza statystyczna HS1). Jezeli hipoteza statystyczna HS1
zostanie potwierdzona, wéwczas nastepuje realizacja pierwszego zadania badawczego Z1 tj.
nastepuje identyfikacja skoriczonego zbioru uwarunkowan wptywajgcych na skutecznos¢ decyzji

biznesowych majgcych wptyw na maksymalizacje wyniku rentownosci ze sprzedazy.

4.3.2. Uwarunkowanie U1, spdjne cele

Funkcja wptywu uwarunkowania Ul (spdjne cele, FWuyi(Xi;)) na funkcjonowanie
organizacji jest zdefiniowana przez cechy uwarunkowania, ktérych wystepowanie jest
identyfikowane na podstawie odpowiedzi respondentéw na 6 pytan zawartych
w kwestionariuszu tj. pytanie nr 6, 8, 12, 16, 26 i 28. Uogdlniona funkcja wptywu

uwarunkowania U1 na funkcjonowanie organizacji, zgodnie z formutg 4.1 przyjmuje postaé:

% Nr badanego uwarunkowania, gdzie X € {1,2,3,4,5,6,7}
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(4.5)

Xe1 Xs2 Xe3 Xea Xes Xes Xe7 Xeg Xe9 X0
Xs1 Xs2 Xg3 Xsa Xss Xss Xg7 Xeg Xso Xsio
FWui(Xi ) = X121 X122 X123 Xiza X125 X126 X127 X128 X129 Xi2,10
X161 Xie2 Xis3 Xisa Xiss Xise Xisz Xies Xiso Xis 1o
X261 X262 Xoe3 Xasa Xoes Xaee X267 Xoes Xzs9 Xos 10

X2g1 Xog2 Xog3s Xosa Xags Xage Xog7 Xogs Xogse Xog o

gdzie:
FWu1 — funkcja wptywu uwarunkowania U1 (spdjne cele) na funkcjonowanie organizacji;
U1 — pierwsze uwarunkowanie decyzji biznesowych U1 (spdjne cele);

X —znacznik wptywu odpowiedzi respondenta na uwarunkowanie U1, gdzie:

—

0, gdy odpowiedz nie ma wptywu na uwarunkowanie U1

Xz — 1, gdy odpowiedz ma wptyw na uwarunkowanie U1

(1), gdy odpowiedz jest zalezna od odpowiedzi na pytanie
poprzedzajgce i ma wptyw na uwarunkowanie U1l

i — numer pytania w formularzu ankietowym, identyfikujgcego wystepowanie w organizacji

uwarunkowania U1 (spdjne cele), i={6, 8, 12, 16, 26, 28};

j — numer odpowiedzi w pytaniach 6, 8, 12, 16, 26 i 28 formularza ankietowego, ktdére
identyfikuje wptyw uwarunkowania U1l — spdjne cele na funkcjonowanie przedsiebiorstwa.
Wskaznik j przyjmuje wartosci od 1 do 10 poniewaz maksymalna liczba odpowiedzi na
pojedyncze pytania dotyczgce uwarunkowania U1l w kwestionariuszu ankietowym wynosi 10,

i={1,2,3,4,5,6,7,8,9, 10}.

Po uwzglednieniu wartosci znacznikéw wptywu, funkcja wptywu uwarunkowania Ul — spdjne

cele na funkcjonowanie organizacji, przyjmuje postac:
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(4.6)

0 010 0 00O OO
0 0 OO 0O OOC()(MOPO
FWua(Xij) = 0 0 OO O OOC()(MO

0O 0 00O 0OOOC(1)I((AQO

Funkcja istotnosci uwarunkowania U1l (spdjnych celdw, Flyi(Xi;)) dla spetnienia potrzeb
organizacji w zakresie definiowania oraz realizacji celéw, plandw oraz proceséw, wyznaczona

na podstawie formuty 4.2, przedstawia sie nastepujgco:

(4.7)

Yeu Ys2 Ys3 Ysa Yss Yses Ys7 Yes Yeo Yei0
Ys1 Ys2 Yss Ysa Yss Yse Ys7 Yss Yso Ysio
Flua(Yij) = Y21 Y122 Y123 Y24 Y25 Y26 Y127 Y28 Y29 Y110
Y61 Y162 Y163 Yiea Yies Yies Yie7 Yies Yiso Yis1o
Y61 Y262 Y263 Y64 Y265 Y6 Y267 Y68 Y269 Y2610

Yag1 Y282 Y283 Yasa Yags Yoze Yas7 Yags Yaso Yasi0

gdzie:

Flu1 — funkcja istotnosci uwarunkowania U1l (spdjne cele) dla spetnienia potrzeb organizacji
w zakresie definiowania oraz realizacji celéw, plandw i procesow;

U; — pierwsze uwarunkowanie decyzji biznesowych U1 — spdjne cele;

Y — znacznik istotnosci odpowiedzi respondenta dla uwarunkowania U1. Wartosci znacznikdéw
istotnosci zostaty zawarte w zatgczniku nr 3;

i — numer pytania w formularzu ankietowym, identyfikujgcego wystepowanie w organizacji

uwarunkowania U1 — spdjne cele, i={6, 8, 12, 16, 26, 28};

j — numer odpowiedzi w pytaniach 6, 8, 12, 16, 26 i 28 formularza ankietowego, ktdére

identyfikuje wptyw uwarunkowania U1l — spdjne cele na funkcjonowanie przedsiebiorstwa.
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Wskaznik j przyjmuje wartosci od 1 do 10 poniewaz maksymalna liczba odpowiedzi na
pojedyncze pytania dotyczgce uwarunkowania Ul w kwestionariuszu ankietowym wynosi 10,

i={1,2,3,4,5,6,7,8,9,10}.

Po uwzglednieniu wartosci znacznikdéw istotnosci, funkcja istotnosci uwarunkowania U1 (spdjne
cele) dla spetnienia potrzeb organizacji w zakresie definiowania oraz realizacji celéw, plandw i

procesow, przyjmuje postaé:

(4.8)

0o 0 1 0 O o0 O 0 0 O
0 0 0 0O O O O (05 (05 0
0 0 0 0O O O O (05 (05 0
Flua(Yij) = 0 0 0 0 O O O (0.5 (05 0
-1 051 0 0 0 O 0 0 O

-1 0 0 0 0 O O o 0 o

Wartosciowanie istotnosci udzielanych odpowiedzi dla uwarunkowania U1 jest okre$lone przez

nastepujace reguty:

» Ocena uwarunkowania Ul pod wzgledem spetniania potrzeb organizacji w zakresie
definiowania i realizacji celdw, plandw oraz proceséow byta zalezna od opinii
respondentdw dotyczacych spdjnosci celdéw w poszczegdlnych obszarach dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Na ocene uwarunkowania Ul w przedsiebiorstwach miaty wptyw
wskazywane przez menadzeréw mozliwe przyczyny konfliktéw (pytanie 28) oraz
niesatysfakcjonujacej funkcjonalnosci nastepujgcych obszaréw  dziatalnosci
przedsiebiorstwa:
= systemu informacyjnego (pytania 6 8),

* narzedziitechnik oceny efektywnosci dziatalnosci organizacji (pytania 12 i 16),
* narzedzi planowania i prognozowania dziatan (pytanie 26);

» Wartos¢ istotnosci odpowiedzi dla pytan 8, 12, 16 (w formutach 4.6 i 4.8 ujeto je
w nawiasy okragte — ,()”) s3 powigzane z pytaniami poprzedzajgcymi tj.:
= QOdpowiedzi na pytanie 8 nalezy rozpatrywac tgcznie z odpowiedziami na pytanie 7,

ktére dotyczyto oceny uzytecznosci systemu informacyjnego stosowanego
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w przedsiebiorstwie. W przypadku negatywnej oceny, w kolejnym, ésmym pytaniu
respondent proszony jest o podanie przyczyn niesatysfakcjonujacej funkcjonalnosci
tego systemu. Menadzer odpowiadajgc na pytanie 8 moze zaznaczyé wiecej niz jedna
odpowiedz. 2 z 9 mozliwych odpowiedzi dotyczg braku spdjnosci celdw. Za kazda
zaznaczong odpowiedz badane przedsiebiorstwo otrzymywato -0,5 punktu (zgodnie
z zasadami — w ramach jednego pytania k-te uwarunkowanie moze otrzymac
maksymalnie +/-1 punkt oraz ujemne wartosci punktdow otrzymujg odpowiedzi
o charakterze niepochlebnym);

Odpowiedzi na pytanie 12 nalezy rozpatrywac tgcznie z odpowiedziami na pytanie 11,
ktore dotyczyto opinii nt. uzytecznosci narzedzi i technik wykorzystywanych
w przedsiebiorstwie do oceny efektywnosci dziatalnosci. W  przypadku
niesatysfakcjonujgcej uzytecznosci narzedzi i technik stosowanych do oceny
efektywnosci dziatalnosci, w pytaniu 12 respondent proszony o podanie przyczyn.
Pytanie 12 jest pytaniem wielokrotnego wyboru. 2 z 10 mozliwych odpowiedzi dotycza
braku spdjnosci celéw. Podobnie jak w przypadku pytania nr 8, za kazdg zaznaczong
odpowiedz badane przedsiebiorstwo otrzymywato -0,5 punktu;

Odpowiedzi na pytanie 16 nalezy rozpatrywac tacznie z odpowiedziami na pytanie 13,
ktore dotyczyto wykonywania w przedsiebiorstwie sformalizowanych plandw
dziatalnosci. W przypadku ich braku, kolejne pytania (w tym pytanie nr 16) okreslg ich
przyczyny. Pytanie 16 jest pytaniem wielokrotnego wyboru. 2 z 10 mozliwych
odpowiedzi dotyczg braku spdjnosci celéw. Zgodnie z przyjetymi zasadami, za kazda
zaznaczong odpowiedz badane przedsiebiorstwo otrzymywato

-0,5 punktu;

» Odpowiedzi na pytania 6, 26 i 28 sg niezalezne.

Pytanie 6 dotyczy systemdéw i narzedzi tworzgcych system informacyjny
w przedsiebiorstwie. Jest to pytanie wielokrotnego wyboru. Jedna z mozliwych
odpowiedzi odnosi sie do systemu celdw powigzanych z kazdym szczeblem
zarzadzania. W przypadku zaznaczenia tej odpowiedzi, organizacja otrzymywata
1 punkt;

Pytanie 26 odnosi sie do wystepowania w firmie sprzecznych celéw. Ankietowany

menadzer moze udzieli¢ nastepujgcych odpowiedzi:
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- Tak i jest to problem dla menadzerow w efektywnym zarzadzaniu podlegtym
obszarem;

- Tak, ale nie stanowi to problemu dla zarzadzania poszczegdlnymi obszarami;
Menadzerowie razem decydujg o sprawach dotyczgcych wspdlnych obszaréw;

- Nie;

Zaznaczajgc odpowiedz pierwszg, badane przedsiebiorstwo otrzymuje -1 punkt z uwagi
na wystepowanie sprzecznych celéw i znaczne utrudnianie pracy menadzerow.
Odpowiedz druga opisuje sytuacje, gdzie wystepuje w organizacji sprzecznos¢ celéw
ale decydenci potrafig zarzadzic takimi trudnosciami poprzez bliskg wspotprace. W tym
przypadku badany podmiot otrzymuje -0,5 punktu. W ostatnim mozliwym wariancie
odpowiedzi, respondent deklaruje brak wystepowania sprzecznych celéw, za co firma
moze otrzymac 1 punkt;

= W pytaniu 28 ankietowany proszony jest o wskazanie przyczyn pojawiajgcych sie
w organizacji konfliktdw. Mozliwe jest zaznaczenie wielu odpowiedzi. Jedng z nich jest
wystepowanie w przedsiebiorstwie sprzecznych celdw. Jesli ta przyczyna zostanie
wskazana, wéwczas analizowana firma otrzyma -1 punkt;

» Skale oceny spdéjnosci celdw pod wzgledem spetniania potrzeb organizacji w zakresie
definiowania i realizacji celdw, plandw i proceséw okresla zakres od -5 do 2. Jest to
minimalna i maksymalna liczba punktow jakie organizacja moze uzyska¢ udzielajac
odpowiedzi odnoszgcych sie do uwarunkowania Ul. Zaréwno skala ocen jak i uzyskana
liczba punktéw przez poszczegdlne firmy sg poddane normalizacji i przeliczane na udziat
procentowy przyjetej skali punktacji uwarunkowania Ul. Otrzymany wynik procentowy
przez badane przedsiebiorstwa okresla poziom na jakim spdjnosé celéw spetnia potrzeby

organizacji w zakresie definiowania i realizacji celéw, planéw oraz procesdw.

Wyniki analizy statystycznej badan ankietowych dotyczgcych wptywu i istotnosci
uwarunkowania U1 (spdjnos¢ celéw) dla funkcjonowania organizacji przedstawia rysunek 4.3.
W grupie przedsiebiorstw z branzy logistycznej analiza statystyczna wskazuje na brak istotnej
statystycznie rdznicy pomiedzy grupa przedsiebiorstw, ktére osiggnety wyniki ROS powyzej
$redniej w branzy w 2017 roku a grupg przedsiebiorstw, ktérej wynik ROS byt nizszy od sredniej
w branzy w tym samym okresie (test U Manna-Whitney’a, p = 0,139804). Pomimo, ze test

U Manna-Whitney’a nie wykazuje réznic pomiedzy grupami, nie oznacza to, ze ich nie ma.
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Analizujgc odpowiedzi respondentéw zauwaza sie, ze w wiekszosci przypadkow, niezaleznie od
osigganych wynikéw ROS, spdjnosc celdéw w branzy logistycznej jest oceniana powyzej Sredniej
w skali procentowej uwarunkowania Ul. Przewaga ponadprzecietnych wynikéw dotyczgcych
spojnosci celow w organizacjach z branzy logistycznej pozwala przypuszczaé,
ze uwarunkowanie U1l wystepuje i ma istotne znaczenie dla tej branzy niezaleznie od wynikdéw
ROS. Wysoka ocena spdjnosci celow w branzy logistycznej moze by¢ przyczyng braku istotnosci
statystycznej. Uwage zwraca rozpieto$é wynikdéw w grupach o wyzszym i nizszym wyniku ROS
niz srednia w branzy logistycznej. Szczegétowa analiza rozpietosci wynikéw, pozwala zauwazyg,
Ze w grupie przedsiebiorstw o wyzszych wynikach ROS, menadzerowie czesciej oceniali spdjnosé
celdw w swoich organizacjach wyzej. 50% wynikéw w grupie przedsiebiorstw o ponad
przecietnym wyniku ROS znajduje sie w granicach 50-88% w skali procentowej uwarunkowania
U1. Natomiast w grupie przedsiebiorstw o nizszym wyniku ROS, potowa wynikédw znajduje sie
W nizszym przedziale (44-75% w skali oceny uwarunkowania U1) — rysunek 4.3.A. Podobng
zaleznos¢ zaobserwowano w przypadku potozenia mediany na skali ocen w obu grupach
przedsiebiorstw. W przedsiebiorstwach o wyzszym wyniku ROS mediana wynosi 69%, podczas
gdy w drugiej grupie 56%. Réwniez najnizsze wyniki w grupie o ponadprzecietnych wynikach
ROS znajduja wyzej na skali procentowej uwarunkowania U1l (44%) niz w przypadku firm
o gorszych wynikach ROS (31%). Wyzisze wyniki funkcji istotnosci uwarunkowania U1l dla
funkcjonowania organizacji w grupie przedsiebiorstw o lepszych wynikach ROS pozwalaja
domniemacé, ze pomimo braku istotnosci statystycznej to uwarunkowanie U1 ma wptyw na
sukces przedsiebiorstw z branzy logistycznej i tym samym spdjnosé celdw moze byé

uwarunkowaniem skutecznych decyzji biznesowych w tej branzy.
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ROS < r. w branzy ROS = &r. w branzy Zakres nieodstajgcych B) ROS < &r. w branzy ROS = &r.w branzy 1 Zakres nieodstajgcych

Rysunek 4.3. Poréwnanie ocen wptywu uwarunkowania U1 na funkcjonowanie

przedsiebiorstw z i spoza branzy logistycznej oraz ich rentownosci sprzedazy (ROS).
Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem oprogramowania Statistica 13.

W grupie przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej, analiza statystyczna wynikéw
funkcji istotnosci uwarunkowania U1l wzgledem funkcjonowania wskazuje istotng statystycznie
roznice pomiedzy grupg przedsiebiorstw, ktdre osiggnety rentownos$¢ ze sprzedazy (z ang.
return on sales, ROS) powyzej sSredniej w branzy w 2017 roku a grupg przedsiebiorstw, ktérej
wynik ROS byt nizszy od sredniej w branzy w tym samym okresie (test U Manna-Whitney’a,
p =0,021862). Niezaleznie od wynikdw ROS, w obu grupach przedsiebiorstw czesciej
menadzerowie oceniali istotno$¢ uwarunkowania U1 na poziomie srednim i powyzej Sredniego
rysunek 4.3.B. Na tej podstawie mozna przypuszczac, ze spdjnosé celow ma duze znaczenie dla
funkcjonowania przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej. Biorgc pod uwage poziom wynikéw
ROS mozna wnioskowac, ze spdjnos¢ celdw ma réwniez znaczenie dla zdolnosci organizacji do
generowania przychodéw. W grupie firm, ktérych wynik ROS byt wyzszy od $redniej w branzy
spojnosc celow uzyskata zauwazalnie wyzszy wynik procentowy skali oceny uwarunkowania U1.
W tej grupie potowa respondentdéw ocenita wystepowanie uwarunkowania U1l i jej wsparcie dla
funkcjonowania organizacji w granicach od 44% do prawie 75% skali oceny. W przypadku grupy
przedsiebiorstw o nizszym wyniku ROS potowa wynikdw miescita sie w przedziale 38-69%.
Rédwniez wyrazng rdznice zaobserwowano w potozeniu mediany. W grupie przedsiebiorstw
o wyzszym wyniku ROS mediana wynosi 69% z skali procentowej uwarunkowania U1, natomiast
w przypadku przedsiebiorstw o nizszym wyniku ROS — 56%. Wyzsze wyniki potwierdzajgce

istote uwarunkowania U1 w grupie przedsiebiorstw z ponadprzecietng rentownoscig sprzedazy
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oznacza, ze spdjnos¢ celow jest traktowana jako wazny czynnik dla skutecznego zarzadzania.
Biorac pod uwage definicje, ktorg autorka przyjmuje wobec skutecznosci decyzji biznesowych,
nalezy uznaé spdjnos¢ celdow jako uwarunkowanie wptywajacg na skutecznos¢ decyzji
biznesowych w przedsiebiorstwach spoza branzy logistycznej funkcjonujgcych w turbulentnym

otoczeniu.

Poréwnujgc wyniki grup przedsiebiorstw z branzy logistycznej i spoza niej - rysunek
4.3.A i 4.3.B, mozna stwierdzié, ze niezaleznie od wynikdw ROS obie grupy przedsiebiorstw
osiggajg wyniki srednie i powyzej Sredniej, co potwierdza ze spdjno$é celdw ma znaczenie dla
funkcjonowania organizacji niezaleznie od branzy. Réwniez w obu grupach przedsiebiorstw
wystepuje pozytywna zaleznos$¢ spdjnosci celdw z wynikiem ROS. Przedsiebiorstwa, ktére
posiadaty wyniki ROS powyzej sredniej w branzy, uzyskaty wyzsze oceny uwarunkowania U1l
pod wzgledem spetnienia potrzeb organizacji w zakresie definiowania oraz realizacji celow,
plandw i procesdw. Relacja ta pozwala wnioskowac, ze spdjnos¢ celdw jest uwarunkowaniem
skutecznosci decyzji biznesowych dla wszystkich przedsiebiorstw niezaleznie od branzy. Nalezy
zwroci¢ uwage, iz przedsiebiorstwa z branzy logistycznej osiggnety zauwazanie wyzsze wyniki
w poréwnaniu do grupy przedsiebiorstw spoza braniy logistycznej. 50% respondentéw
reprezentujgcych branze logistyczng najczesciej oceniato spdjnosé celéw o 13-21% wyzszej.
W tej grupie przedsiebiorstw rowniez obserwujemy takze wyzsze wyniki mediany oraz wyniki
nieodstajgce, gdzie w szczegdlnosci wyniki z dolnego zakresu wynikdw nieodstajgcych
rozpoczynajq sie o 30-37% wyzszej w porownaniu z przedsiebiorstwami z pozostatych branz.
Ta relacja wynikdw pozwala wnioskowaé, ze spdjnosé celéw moze mieé wieksze znaczenie dla

funkcjonowania przedsiebiorstw z branzy logistyczne;j.

4.3.3. Uwarunkowanie U2, kompetencje zespotu

Funkcja wptywu dla uwarunkowania U2 (kompetencji zespotu, FWu2(Xij)) na
funkcjonowanie przedsiebiorstwa jest zdefiniowana przez cechy uwarunkowania, ktérych
wystepowanie jest identyfikowane na podstawie odpowiedzi respondentdow na 22 pytania
zawarte w kwestionariuszu tj. pytanienr 2, 3,4, 6, 8,9, 10, 12, 13, 14, 16, 17, 18, 20, 21, 22, 23,

24, 26, 28, 29, 30. Zgodnie z formutg 4.1 przyjmuje postaé:
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X131
X1a,1
FWuya(Xi)) = Xi6,1
X171
Xis,1
X201
Xa1,1
X221
X231
X2a,1
Xa26,1
X281

X29,1

X30,1

gdzie:

X132
X1a,2
X16,2
X17,2
Xis,2
X20,2
Xa1,2
X22,2
X232
Xa2a,2
X26,2
X282
X29,2

X30,2

FWu2 — funkcja wptywu

organizacji;

X133
X143
X16,3
X17,3
X183
X203
X21,3
X22,3
X233
X24,3
X26,3
X283
X29,3

X303

X135
X145
Xi6,5
X17,5
X185
X205
X215
X22,5
X235
X245
X26,5
X285
X295

X3o0,5

X136
X146
Xi6,6
Xi17,6
X186
X206
Xa16
X226
X236
Xaa,6
X266
Xa2s,6
X296

X30,6

X137
X14,7
Xi6,7
X17,7
X187
X20,7
Xa1,7
X22,7
X237
X247
X26,7
X287
X297

X30,7

X138
X148
Xie,8
Xi7,8
X188
X20,8
Xa18
X22,8
X238
X248
Xa6,8
Xas8
X298

X30,8

X2,9
X3,9
Xa,9
Xe,9
Xs,9
Xo,9
X10,9
Xi12,9
X139
X1a,9
Xi6,9
Xi17,9
X189
X209
Xa1,9
X22,9
X239
Xa2a,9
X26,9
X289
X29,9

X30,9

X2,10
X3,10
Xa,10
Xe,10
Xg,10
Xo,10
X10,10
X12,10
X13,10
X14,10
X16,10
X17,10
X18,10
X20,10
Xa21,10
X22,10
X23,10
X24,10
X26,10
X28,10
X29,10

X30,10

uwarunkowania U2 (kompetencje zespotu) na

U, — drugie uwarunkowanie decyzji biznesowych U2 (kompetencje zespotu);

X —znacznik wptywu odpowiedzi respondenta na uwarunkowanie U2, gdzie:

X211
X311
Xa,11
Xe,11
Xg,11
Xo,11
X10,11
X12,11
X311
X111
X16,11
X17,11
X1g,11
X20,11
Xa1,11
X22,11
X311
X211
X26,11
X811
X29,11

X30,11

X2,12
X3,12
Xa,12
Xe,12
Xs,12
X9,12
X10,12
X12,12
X13,12
X14,12
X16,12
X17,12
X18,12
X20,12
Xa21,12
X22,12
X23,12
X24,12
X26,12
X28,12
X29,12

X30,12

(4.9)

funkcjonowanie
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0, gdy odpowiedz nie ma wptywu na uwarunkowanie U2

Xz — 1, gdy odpowiedz ma wptyw na uwarunkowanie U2

(1), gdy odpowiedz jest zalezna od odpowiedzi na pytanie
poprzedzajgce i ma wpltyw na uwarunkowanie U2

i — numer pytania w formularzu ankietowym, identyfikujgcego wystepowanie w organizacji
uwarunkowania U2 (kompetencje zespotu), i={2, 3, 4, 6, 8, 9, 10, 12, 13, 14, 16, 17, 18, 20, 21,
22, 23, 24, 26, 28, 29, 30};

j —numer odpowiedzi w pytaniach 2, 3, 4, 6, 8, 9, 10, 12, 13, 14, 16, 17, 18, 20, 21, 22, 23, 24,
26, 28, 29 i 30 formularza ankietowego, ktére identyfikujg wptyw uwarunkowania U2 —
kompetencje zespotu na funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Wskaznik j przyjmuje wartosci od 1
do 12 poniewaz maksymalna liczba odpowiedzi na pojedyncze pytania dotyczace
uwarunkowania U2 w kwestionariuszu ankietowym wynosi 12, j={1, 2,3, 4,5, 6, 7, 8, 9, 10, 11,

12}.

Po uwzglednieniu wartosci znacznikéw wptywu, funkcja wptywu uwarunkowania U2

(kompetencje zespotu) na funkcjonowanie organizacji, przyjmuje postaé:
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(4.10)

0o o o0 o0 O0 (1 o o o o0 o0 o

FWo(X)=| (1) (1) o0 o0 0 0 0 0 O O 0 O

(1) o o o O O O O O O o0 O

Funkcja istotnosci uwarunkowania U2 (kompetencji zespotu, Flu2(Xi;)) dla spetnienia potrzeb
organizacji w zakresie definiowania oraz realizacji celéw, plandw oraz proceséw przedstawia sie

nastepujgco (na podstawie wzoru 4.2):
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Flua(Yij) = Y161
Y171
Y181

YZO, 1

Ya1,1

Y22,1
Y231
Y241
Ya6,1
Yas,1
Ya9,1

Y30,1

gdzie:

Y22,2
Y232
Y242
Yas,2
Yas,2
Ya9,2

Y30,2

Y24
Y34

Y4
Y64
Ys4
Yo,4
Y104
Y12,4
Y134
Y14,4
Y164
Y17,4
Y184
Y20,4
Ya1,4
Y224
Y23,4
Y24,4
Y264
Yas,4
Y29,4

Y30,4

Y28
Y38

Yag
Y68
Yss
Yo,8
Y108
Yi2,8
Y38
Y148
Y168
Y17,
Yis8
Y208
Yau,8
Ya22,8
Y38
Yas8
Ya6,8
Yas,8
Ya9,8

Y30,8

Y2,10

Y3,10
Ya,10
Ys,10
Ys,10
Ys,10
Y10,10
Y12,10
Y13,10
Y14,10
Y16,10
Y17,10
Y1s,10
Y20,10
Ya1,10
Y22,10
Y23,10
Ya4,10
Y26,10
Yas,10
Ya9,10

Y30,10

Y211

Y311
Ya11
Ye,11
Ys11
Yo,11
Y1011
Y1211
Y1311
Y14,11
Y16,11
Y17,11
Y1811
Y20,11
Ya1,11
Ya22,11
Ya3,11
Yas,11
Ya6,11
Yas,11
Ya9,11

Y30,11

Y212

Y312
Ya,12
Ye,12
Yg,12
Yo,12
Y1012
Y12,12
Y1312
Y14,12
Y1612
Y17,12
Y1812
Y20,12
Ya1,12
Y22,12
Y2312
Y24,12
Ya6,12
Yas,12
Y29,12

Y30,12

(4.11)

Fluz — funkcja istotnosci uwarunkowania U2 (kompetencji zespotu) dla spetnienia potrzeb

organizacji w zakresie definiowania oraz realizacji celdw, plandw i proceséw;

U, — drugie uwarunkowanie decyzji biznesowych U2 (kompetencji zespotu);

Y — znacznik istotnosci odpowiedzi respondenta dla uwarunkowania U2. Wartosci znacznikdéw

istotno$ci zostaty zawarte w zatgczniku nr 3;
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i — numer pytania w formularzu ankietowym, identyfikujgcego wystepowanie w organizacji
uwarunkowania U2 (kompetencje zespotu), i={2, 3, 4, 6, 8, 9, 10, 12, 13, 14, 16, 17, 18, 20, 21,
22, 23, 24, 26, 28, 29, 30};

j — numer odpowiedzi w pytaniach 2, 3, 4, 6, 8, 9, 10, 12, 13, 14, 16, 17, 18, 20, 21, 22, 23, 24,
26, 28, 29 i 30 formularza ankietowego, ktére identyfikuje wptyw uwarunkowania U2
(kompetencje zespotu) na funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Wskaznik j przyjmuje wartosci od
1 do 12 poniewaz maksymalna liczba odpowiedzi na pojedyncze pytania dotyczgce
uwarunkowania U2 w kwestionariuszu ankietowym wynosi 12, j={1, 2, 3,4, 5,6, 7, 8, 9, 10, 11,

12}

Po uwzglednieniu wartos$ci znacznikéw istotnosci, funkcja istotnosci uwarunkowania U2
(kompetencji zespotu) dla spetnienia potrzeb organizacji w zakresie definiowania oraz realizacji

celéw, plandéw i proceséw, przyjmuje postac:
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(05) (05 0 o O O O O O 0 O O
o o -1 o 0 O O0O O o0 0 O0 O
o o O o o0 O 0 O0 (1) o o0 o0

(05) (05 0 o O O O O O 0 O O
o o -1 o 0 O 0O O o0 0 O0 O
o o OO o (1 o o ©O0 o0 0 O0 O

Fluo(Yi)=| (05 (05 o o0 O 0O O O O 0 0 0O
() o o ©O0 O 0 O 0 0 0 0 0
14 o0 0 OO o 0 -1 0 0 0 0 0

-0,08 -0,08 -0,08 -0,08 -0,08 -0,08 -0,08 -0,08 -0,08 -0,08 -0,08 -0,08
1 1 o 0 O 0O O o0 0 0 0 0

1 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

(4.12)

Wartosciowanie istotnosci odpowiedzi dla uwarunkowania U2 jest okreslone przez nastepujace

reguty:

» Ocena uwarunkowania U2 w badanych przedsiebiorstwach byta zalezna od opinii

respondentdw nt dopasowania kompetencji pracownikéw do potrzeb organizacji oraz
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stopnia wykorzystania kompetencji pracownikow w zakresie definiowania i realizacji

celéw, plandéw i proceséw przedsiebiorstwa;

» Kompetencje zespotu byly oceniane przez respondentéw w kontekscie przyczyn

niesatysfakcjonujace;j:

funkcjonalnosci komérki odpowiadajgcej za kontrole dziatalnosci,

uzytecznosci systemu informacyjnego organizacji,

uzytecznosci narzedzi i technik oceny efektywnosci dziatalnosci organizacji,
uzytecznosci narzedzi planowania / prognozowania dziatan,

jakosci danych,

braku sformalizowanego planowania i/lub oceny efektywnosci dziatalnosci

organizacji;

» Wartos¢ istotnosci odpowiedzi dla pytan 2, 3, 8, 10, 12, 14, 16 i 17 (we wzorach 4.10

i 4.12 ujeto w nawiasy okragte — ,()"”) s powigzane z pytaniami poprzedzajgcymi, tj.:

odpowiedzi na pytania 2 i 3 nalezy rozpatrywac tacznie z odpowiedziami na pytanie
1, ktére dotyczyto wystepowania w przedsiebiorstwie wyodrebnionej komorki
zajmujgcej sie planowaniem i kontrolg dziatalnosci. W przypadku twierdzacej
odpowiedzi, respondent odpowiada na kolejne pytania dotyczg oceny efektywnosci
pracy tego zespotu;

odpowiedzi na pytanie 8 nalezy rozpatrywac tgcznie z odpowiedziami na pytanie 7,
ktore dotyczyto oceny uzytecznosci systemu informacyjnego w przedsiebiorstwie.
W przypadku negatywnej oceny, kolejne pytanie okre$la przyczyny
niesatysfakcjonujacej funkcjonalnosci systemu informacyjnego;

odpowiedzi na pytania 10, 12 nalezy rozpatrywac tacznie z odpowiedziami na
pytanie 9, ktére dotyczyto wykonywania w przedsiebiorstwie oceny efektywnosci
dziatalnosci. W przypadku braku takich praktyk, kolejne pytania z kwestionariusza
(w tym pytanie nr 10 i 12) pozwolg zdiagnozowa¢é przyczyny;

odpowiedzi na pytania 14, 16 i 17 nalezy rozpatrywac facznie z odpowiedziami na
pytanie 13, ktdére dotyczyto wykonywania w przedsiebiorstwie sformalizowanych
plandw dziatalnosci. W przypadku ich braku, kolejne pytania (w tym pytanie nr 14,

16 i 17) pozwalajg na identyfikacje przyczyn;

» W badaniu analizowano poziom integracji uwarunkowania U2 z procesami, planami

i celami organizacji, dlatego ocena kompetencji zespotu w poszczegdinych
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przedsiebiorstwach byta rowniez zalezna od tego czy ankietowany miat Swiadomos¢
wptywu podejmowanych dziatan w podlegtym obszarze na wynik finansowy firmy i czy
wiedziat, jak moze zmieni¢ sie wynik finansowy pod wptywem jego dziatan. Autorka
pracy przyjeta ujemne punkty w przypadku udzielanych przez respondentéw
odpowiedzi ,nie wiem” dla pytan o rozwigzania wystepujace w przedsiebiorstwie
respondenta. Autorka zaktada, ze kazdy menadzer niezaleznie od szczebla zarzadzania
powinien przynajmniej w czesci orientowac sie w dziatalnosci przedsiebiorstwa, dla
ktérego pracuje i posiada¢ wiedze o podstawowych procesach i wynikach swojej
organizacji. Autorka ma swiadomos¢, ze odpowiedzi ,,nie wiem” mogty by¢ udzielane nie
tylko z powodu braku wiedzy ale réwniez z powodu niecheci udzielenia odpowiedzi,
co moze mie¢ wptyw na rezultaty niniejszych badan;

» Skale oceny uwarunkowania U2 pod wzgledem spetniania potrzeb organizacji w zakresie
definiowania i realizacji celdw, planéw oraz proceséw okresla zakres od -21 do 3.
Zaréwno skala ocen jak i uzyskana liczba punktéw przez poszczegdlne firmy sg poddane
normalizacji i przeliczane na udziat procentowy przyjetej skali punktacji uwarunkowania
U2. Otrzymany wynik procentowy przez badane przedsiebiorstwa okresla poziom na
jakim kompetencje zespotdw spetniajg potrzeby organizacji w zakresie definiowania

i realizacji celéw, planéw i proceséw.

Analiza statystyczna wynikow funkcji istotnosci uwarunkowania U2 (kompetencje
zespotéw) dla funkcjonowania organizacji z branzy logistycznej nie wskazuje istotnej
statystycznie réznicy pomiedzy grupg przedsiebiorstw, ktdre osiggnety wyniki ROS powyzej
Sredniej w branzy w roku 2017 a grupg przedsiebiorstw, ktorej wynik ROS byt nizszy od sredniej
w branzy w tym samym okresie (test U Manna-Whitney’a, p = 0,075175). Niezaleznie od wyniku
ROS, menadzerowie reprezentujacy przedsiebiorstwa z branzy logistycznej wskazywali na
istotne znaczenie kompetencji zespotéw w badanych organizacjach. W obu grupach, 50% firm
uzyskata wyniki gérnych granicach skali procentowej uwarunkowania U2. Znaczgca rola
kompetencji w organizacjach moze by¢ przyczyng braku istotnosci statystycznej. Szczegdtowa
analiza rozpietosci wynikdéw, pozwala zauwazy¢, ze w grupie przedsiebiorstw o wyzszych
wynikach ROS menadzerowie czesciej oceniali kompetencje zespotéw wyzej. Rozpietosc
wynikow dla przedsiebiorstw o ponadprzecietnym ROS ksztattuje sie w granicach 76-100% skali

uwarunkowania U2 przy czym potowa z nich znajduje sie w granicach 76-92% skali. W przypadku
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A)

przedsiebiorstw o nizszych wynikach ROS rozpietos¢ wynikéw ksztattuje sie w granicach
69 - 100%, przy czym potowa wynikéw znajduje sie w zakresie 69-88% skali. Podobng relacje
potwierdza potozenie mediany, ktéra w grupie firm o ponadprzecietnych wynikach ROS
wyniosta 87% natomiast w grupie organizacji o nizszym ROS - 80%. Rowniez najnizsze wyniki
w grupie przedsiebiorstw o lepszych wynikach ROS znajdujg sie wyzej na skali procentowej
uwarunkowania U2 (61%) niz w przypadku firm o gorszych wynikach ROS (50%). Wyzsze wyniki
oceny uwarunkowania U2 w organizacjach o lepszych wynikach ROS pozwalajg domniemac,
ze pomimo braku istotnosci statystycznej to kompetencje pracownicze maja istotny wptyw na
sukces przedsiebiorstw z branzy logistycznej i tym samym mozna je traktowac jako
uwarunkowanie decyzji biznesowych w tej branzy.

Analiza statystyczna wynikow funkcji istotnosci uwarunkowania U2 (kompetencje
zespotéw) dla funkcjonowania organizacji spoza branzy logistycznej nie wskazuje istotnej
statystycznie réznicy pomiedzy grupg przedsiebiorstw, ktére osiggnety wyniki ROS powyzej
$redniej w branzy w roku 2017 a grupg przedsiebiorstw, ktérej wynik ROS byt nizszy od sredniej
w branzy w tym samym okresie (test U Manna-Whitney’a, p=0,219915, rysunek 4.4.B. Na brak
istotnosci nie wyptywajg wyniki odstajgce (test U Manna-Whitney’a, p=0,230156,).
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Rysunek 4.4. Poréwnanie ocen wptywu uwarunkowania U2 na funkcjonowanie

przedsiebiorstw z i spoza branzy logistycznej oraz ich rentownosci sprzedazy (ROS).
Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem oprogramowania Statistica 13.

Najprawdopodobniej przyczyng braku istotnosci statystycznej jest poréwnywalny rozktad
wynikéw dla obu grup przedsiebiorstw. Niezaleznie od wyniku ROS, menadzerowie

reprezentujacy przedsiebiorstwa spoza branzy logistycznej wskazywali na istotne znaczenie
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kompetencji zespotéw w organizacji. W obu grupach, ponad 50% respondentéw uzyskata wyniki
gornych granicach skali procentowej uwarunkowania U2 (77-100%, przy czym 50% wynikow
ksztattuje sie w granicach 77-92%). Wysokie wyniki ocen kompetencji zespotu pozwalajg
przypuszczaé, ze uwarunkowanie U2 nie tylko wystepuje w organizacjach spoza braniy
logistycznej ale przede wszystkim ma istotne znaczenie dla ich funkcjonowania. Tym samym
wysokie kompetencje zespotu nie przektadajg sie jednoznacznie na wynik przedsiebiorstwa,
co powoduje, ze nie mogg byé traktowane jako uwarunkowanie skutecznych decyzji
biznesowych w przedsiebiorstwach spoza braniy logistycznej. Mozemy domniemaé, ze dla
przedsiebiorstw spoza braniy logistycznej kompetencje zespotu petnia wazniejszg role t;j.
warunkujg funkcjonowanie organizacji. Przy takim zatozeniu, mogg byc¢ traktowane jako
uwarunkowanie istnienia przedsiebiorstwa.

Porédwnujgc wyniki w grupach przedsiebiorstw z braniy logistycznej i spoza niej -
rysunek 4.3.A i 4.3.B nalezy zauwazy¢, ze niezaleznie od branzy i od wyniku ROS
przedsiebiorstwa, odpowiedzi menadzerow wskazuja na waing role kompetencji
w organizacjach. We wszystkich grupach kompetencje pracownicze byty oceniane w gérnych
granicach procentowej skali uwarunkowania U2. Tym samym nalezy przypuszczaé,
ze kompetentny zespdt jest uwarunkowaniem warunkujgca funkcjonowanie przedsiebiorstwa
i tym samym musi byé dopasowany do potrzeb organizacji. Uwage zwraca réznica wynikow
ocen uwarunkowania U2 dla przedsiebiorstw z i spoza branzy logistycznej, ktérych ROS byt
nizszy od $redniej w branzy. W grupie przedsiebiorstw z branzy logistycznej wyniki ocen
uwarunkowania U2 sg nizsze niz w przypadku pozostatych branz. Taka relacja pozwala
domniemad, iz pomimo, ze kompetencje majg duze znaczenie dla funkcjonowania organizacji
to w branzy logistycznej mogg one mieé nieco inne znaczenie niz w przypadku przedsiebiorstw
zinnych branz. Przyczyng moze by¢ specyfika branzy logistycznej, ktéra w gtéwnie opiera sie na
biezgcym nadzorowaniu realizowanych ustug i reagowaniu stosownie do sytuacji, co z kolej jest
w duzej mierze zapewnione przez systemy wspomagajgce raportowanie. Tym samym wiele
operacji w branzy logistycznej jest sprowadzona do dziatan operacyjnych sterowanych przez
poprawnie zdefiniowany system, ktéry moze mie¢ przewage nad kompetencjami.
Whioskowanie to nie stoi jednoczesnie w sprzecznosci z pozytywnym wptywem kompetencji
zespotu na wynik przedsiebiorstw z branzy logistycznej. Grupie przedsiebiorstw z branzy
logistycznej wystepuje zauwazalna rdéznica poziomu ocen uwarunkowania U2 w zaleznosci

od osigganego wyniku ROS. Przedsiebiorstwa z branizy logistycznej, ktore osiggaja
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ponadprzecietne wyniki ROS uzyskaty wyzsze wyniki ocen uwarunkowania U2 pod wzgledem
spetniania potrzeb organizacji w zakresie definiowania i realizacji celéw, planéw i procesow.
Taka zalezno$é nie wystepuje w grupie przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej. Mozemy
zatem wnioskowac, ze kompetencje zespotu w brany logistycznej majg znaczenie nie tylko dla
funkcjonowania organizacji ale rowniez pozytywnie wptywajg na wynik przedsiebiorstwa. Tym
samym dla tej branzy kompetencje zespotu mogg by¢ traktowane jako uwarunkowanie decyzji

biznesowych.

4.3.4. Uwarunkowanie U3, aktualne i wiarygodne informacje

Funkcja wptywu dla uwarunkowania U3 (aktualne i wiarygodne informacje, FWus(Xi;))
na funkcjonowanie organizacji jest zdefiniowana przez cechy uwarunkowania, ktérych
wystepowanie jest identyfikowane na podstawie odpowiedzi respondentéw na 7 pytan
zawartych w kwestionariuszu tj. pytanie nr 7, 11, 14, 15, 17, 18, 28. Zgodnie z wzorem 4.1,

funkcje wptywu dla U3 opisuje formuta 4.13.

(4.13)

X1 X2 Xoz Xz Xos Xz X770 X7 X799 X710 X711 X712
Xi,r X2 Xuz Xugs Xiys Xwe Xiz Xigs X9 Xago Xipn Xiga
X1 Xiua2  Xwaz  Xwga  Xias  Xuae Xz Xiwag  Xuag  Xigo Xuan Xign2
FWus(Xi;) = Xis1 Xis2  Xisz Xisa Xiss Xise  Xisz Xisg Xiso Xisi0 Xisa1 Xis1o
X710 X172 X173 Xuiza  Xuzs  Xize  Xiz7 Xizs X179 Xiz,00 X711 Xa7,12

X18,1 X18,2 X18,3 X18,4 X18,5 X18,6 X18,7 X18,8 X18,9 X18,10 XlS,ll X18,12

X28,1 XZS,Z X28,3 X28,4 X28,5 X28,6 X28,7 X28,8 X28,9 X28,10 X28,11 X28,12

gdzie:

FWuys — funkcja wptywu uwarunkowania U3 (aktualne i wiarygodne informacje) na
funkcjonowanie organizacji;

Us — trzecie uwarunkowanie decyzji biznesowych U3 (aktualne i wiarygodne informacje);

X —znacznik wptywu odpowiedzi respondenta na uwarunkowanie U3, gdzie:
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—

0, gdy odpowiedz nie ma wptywu na uwarunkowanie U3

= 1, gdy odpowiedz ma wptyw na uwarunkowanie U3

(1), gdy odpowiedz jest zalezna od odpowiedzi na pytanie
poprzedzajgce i ma wptyw na uwarunkowanie U3

i — numer pytania w formularzu ankietowym, identyfikujagcego wystepowanie w organizacji

uwarunkowania U3 (aktualne i wiarygodne informacje), i={7, 11, 14, 15, 17, 18, 28};

j — numer odpowiedzi w pytaniach 7, 11, 14, 15, 17, 18 i 28 formularza ankietowego, ktére
identyfikuje wptyw uwarunkowania U3 (aktualne i wiarygodne informacje) na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa. Wskaznik j przyjmuje wartosci od 1 do 12 poniewaz maksymalna liczba
odpowiedzi na pojedyncze pytania dotyczagce uwarunkowania U3 w kwestionariuszu

ankietowym wynosi 12, j={1, 2, 3, 4,5, 6, 7, 8,9, 10, 11, 12}.

Po uwzglednieniu wartosci znacznikdéw wptywu, funkcja wptywu uwarunkowania U3 (aktualne

i wiarygodne informacje) na funkcjonowanie organizacji, przyjmuje postac:

(4.14)

FWus(X)= | O (1) (1) o o ©O0 O 0 0 0 0 0

Funkcja istotnosci uwarunkowania U3 (aktualne i wiarygodne informacje, Flus(Xi;)) dla
spetnienia potrzeb organizacji w zakresie definiowania oraz realizacji celdw, planéw oraz

procesow przedstawia sie nastepujgco (na podstawie wzoru 4.2):

(4.15)
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Y71 Y72 Y73 Y74 Y75 Y6 Y77 Y78 Y79 Y70 Y711 Y712

Y1 Y2 Yz Yia Yis o Yie Yz Yie Yire Yiao Yiar Yino
Yia1 Y2 Yz  Yiuaa  Yias  Yues Yiar  Yius  Yiae Yisio Yiaar Y
Flus(Yij) = Y5, Yisp  Yisz Yisa Yiss Yise  Yisz Yisg  Yiso Yisio Yisar Yiso
Yiza Y172 Y73 Yiza Yizs Yie Y77 Yize Y9 Y0 Y1 Y2

Yig: Yiso Yz  Yissa Yigs Yizge Yisz  Yisgs Yigo Yigio Yigir Yigiw

Yag1  Yas2 Yz Yasa  Yazs  Yage Yasz  Yazs  Yage  Yagio Yagir Yogi2

gdzie:

Flus — funkcja istotnosci uwarunkowania U3 (aktualne i wiarygodne informacje) dla spetnienia
potrzeb organizacji w zakresie definiowania oraz realizacji celéw, planéw i proceséw;

Us — trzecie uwarunkowanie decyzji biznesowych U3 (aktualne i wiarygodne informacje);

Y — znacznik istotnos$ci odpowiedzi respondenta dla uwarunkowania U3. Wartosci znacznikéw
istotnosci zostaty zawarte w zatgczniku nr 3;

i — numer pytania w formularzu ankietowym, identyfikujagcego wystepowanie w organizacji

uwarunkowania U3 (aktualne i wiarygodne informacje), i={7, 11, 14, 15, 17, 18, 28};

j — numer odpowiedzi w pytaniach 7, 11, 14, 15, 17, 18 i 28 formularza ankietowego, ktére
identyfikuje wptyw uwarunkowania U3 (aktualne i wiarygodne informacje) na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa. Wskaznik j przyjmuje wartosci od 1 do 12 poniewaz maksymalna liczba
odpowiedzi na pojedyncze pytania dotyczacych uwarunkowania U3 w kwestionariuszu

ankietowym wynosi 12, j={1, 2, 3, 4, 5,6, 7, 8,9, 10, 11, 12}.

Po uwzglednieniu wartosci znacznikdw istotnosci, funkcja istotnosci uwarunkowania U3
(aktualne i wiarygodne informacje) dla spetnienia potrzeb organizacji w zakresie definiowania

oraz realizacji celédw, plandéw i proceséw, przyjmuje postaé:

(4.16)

138



0 (-1) (-0,5) 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 (02 (02) o0 (0,2) (0,2) 0 (0,2
Flus(Yi)) = 0 (-1) (-0,5) 0 0 0 0 0 0 0 0 0

-1 -0,5 -1 1 0 0 0 0 0 0 0 0

0 (-0,33) (-0,33) (-0,33) 0 1 0 0 0 0 0 0
0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Wartosciowanie istotnos$ci odpowiedzi dla uwarunkowania U3 jest okreslone przez nastepujace

reguty:

>

Identyfikacja uwarunkowania U3 w badanych przedsiebiorstwach byta zalezna od ocen

respondentéw dotyczacych:

= jakosci danych wykorzystywanych w organizacji,

= uzytecznosci systemu informacyjnego organizacji,

= uzytecznosci narzedzi i technik wykorzystywanych do planowania oraz oceny
efektywnosci dziatalnosci przedsiebiorstwa;

Brak potrzebnych informacji byt rozpatrywany jako mozliwa przyczyna konfliktéw

i dysfunkcji ocenianych w ankiecie obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa;

Wartos¢ istotnosci odpowiedzi dla pytan 11, 14, 15i 17 (we wzorach 4.14 i 4.16 ujeto

w nawiasy okragte —,,()”) sg powigzane z pytaniami poprzedzajgcymi, tj.:

= odpowiedzi na pytanie 11 nalezy rozpatrywad tgcznie z odpowiedziami na pytanie
9, ktore dotyczyto wykonywania w przedsiebiorstwie oceny efektywnosci
dziatalnosci. W przypadku braku takich praktyk, kolejne pytania (w tym pytanie
nr 11) pozwolg okresli¢ przyczyny;

= odpowiedzi na pytania 14, 15 i 17 nalezy rozpatrywaé tgcznie z odpowiedziami na
pytanie 13, ktdére dotyczyto wykonywania w przedsiebiorstwie sformalizowanych
plandw dziatalnosci. W przypadku ich braku, kolejne pytania (w tym pytanie nr 14,

15 17) pozwolg zdiagnozowac przyczyny;

» Skala ocen aktualnosci i wiarygodnosci informacji pod wzgledem spetnienia potrzeb

organizacji w zakresie definiowania oraz realizacji celéw, planéw i proceséw jest

okre$lona od -6 do 3. Zaréwno skala ocen jak i uzyskana liczba punktéw przez
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poszczegdlne firmy sg poddane normalizacji i przeliczane na udziat procentowy przyjete;j
skali punktacji uwarunkowania U3. Otrzymany wynik procentowy przez badane
przedsiebiorstwa okresla poziom na jakim wykorzystywane w organizacji informacje
spetniajg potrzeby organizacji w zakresie definiowania i realizacji celéow, planéw

i proceséw.

Analiza statystyczna wynikéw funkcji istotnosci uwarunkowania U3 (aktualne
i wiarygodne informacje) dla funkcjonowania organizacji z branzy logistycznej nie wskazuje
istotnej statystycznie rdéznicy pomiedzy grupa przedsiebiorstw, ktére osiggnety wyniki ROS
powyzej Sredniej w branzy w roku 2017 a grupg przedsiebiorstw, ktérej wynik ROS byt nizszy od
Sredniej w branzy w tym samym okresie (test U Manna-Whitney’a, p = 0,101542). Przyczyna
braku istotnosci sg dwa wyniki odstajgce. Po wyeliminowaniu wynikdw odstajgcych analiza
statystyczna wskazuje na istotnos$é statystyczng dla uwarunkowania U3 (test U Manna-
Whitney’a, p = 0,029734). Niezaleznie od wyniku ROS, menadzerowie czesciej oceniali
wykorzystywane w firmie informacje jako spetniajgce potrzeby organizacji na poziomie
$rednim i powyzej sSredniego, co potwierdza istotne znaczenie uwarunkowania U3 dla
funkcjonowania przedsiebiorstwa. W firmach z ponadprzecietnymi wynikami ROS oceny
aktualnosci i wiarygodnosci informacji byty zauwazalnie wyzsze. W tej grupie przedsiebiorstw
ponad potowa odpowiedzi ksztattowata sie w granicach 64-100%, przy czym 50% wszystkich
wynikéw znajdowata sie w przedziale 64-84% skali oceny uwarunkowania U3. Dla tej samej
grupy mediana wyniosta 74%. W grupie przedsiebiorstw o wynikach ROS ponizej $redniej
w branzy ponad potowa wynikdw znajdowata sie w przedziale 45-98%, przy czym 50%
wszystkich wynikéw miescita sie w granicach 45-76% skali oceny. Mediana w grupie
przedsiebiorstw o nizszych wynikach ROS wyniosta 60%. Podobng relacje mozemy
zaobserwowac dla najnizszych wynikdw. W grupie przedsiebiorstw o ponadprzecietnych
wynikach ROS najnizsze wyniki ksztattujg sie powyzej 44% podczas gdy w drugiej grupie
przedsiebiorstw znajdujg sie one powyzej 25%. Zdecydowanie wyzsze oceny uwarunkowania
U3 w organizacjach o ponadprzecietnych wynikach ROS pozwalajg wnioskowaé, iz aktualne
i wiarygodne dane majg istotny wptyw na wynik przedsiebiorstwa i tym samym sg

uwarunkowaniem skutecznosci decyzji biznesowych.
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Uwarunkowanie U3, przedsigbiorstwo z branzy logistycznej Uwarunkowanie U3, przedsigbiorstwo spoza branzy logistycznej
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Rysunek 4.5 Poréwnanie ocen wptywu uwarunkowania U3 na funkcjonowanie przedsiebiorstw

z i spoza branzy logistycznej oraz ich rentownosci sprzedazy (ROS).
Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem oprogramowania Statistica 13.

Analiza statystyczna wynikdw funkcji istotnosci uwarunkowania U3 (aktualne
i wiarygodne informacje) dla funkcjonowania organizacji spoza branzy logistycznej nie
wskazuje istotnej statystycznie réznicy pomiedzy grupg przedsiebiorstw, ktére osiggnety wyniki
ROS powyzej sredniej w branzy w roku 2017 a grupg przedsiebiorstw, ktdrej wynik ROS byt
nizszy od Sredniej w branzy w tym samym okresie (test U Manna-Whitney’a, p = 0,268643).
W wyniki uzyskane w obu grupach rozktadajg sie podobnie, co prezentuje wykres ramkowy
rysunek 4.5.B. 50% odpowiedzi respondentdw w obu grupach znajduje sie w granicach 41-78%
skali oceny uwarunkowania U3. Rowniez mediany w obu grupach s3 zlokalizowane na poziomie
okoto 60%. Wyniki te pozwalajg wnioskowac, ze jakos¢ informacji, ktére sg wykorzystywane
w przedsiebiorstwach sg oceniane na poziomie przeciethym, co mogto wptyngé na brak
istotnosci statystycznej. Jednoczesnie uzyskane wyniki nie podwazajg istotnosci jakosci
informacji dla prowadzonej dziatalnosci, na co mogg wskazujg wyniki przedsiebiorstw
o wyzszym wyniku ROS. W tej grupie zarowno mediana jak i ponad 50% wynikéw ksztattujg sie
nieco wyzej na skali procentowej uwarunkowania U3 niz w przypadku organizacji o nizszych
wynikach ROS. Uzyskane wyniki w zakresie oceny uwarunkowania U3 mogg byé zwigzane
z obecnym w ostatnich latach, cigglym rozwojem technologii a tym samym dostepem
doinformacji. W zwigzku z tym, nasze oczekiwania wobec aktualnosci iwiarygodnosci
informacji ciggle rosng. Mozliwe jest zatem, ze subiektywna ocena respondentdéw nie
odpowiada faktycznej uzytecznosci informacji w przedsiebiorstwie. Z tego powodu trudny jest

osad bezposredniego wptywu uwarunkowania U3 na sukces przedsiebiorstwa.
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Porownujac wyniki z grupy przedsiebiorstw z branzy logistycznej i spoza niej - rysunek
4.5.A i 4.5.B, mozemy zauwazyé, iz wyniki przedsiebiorstw z branzy logistycznej zaréwno
w grupie o wyzszych jak i nizszych wynikach ROS znajdujg sie wyzej na skali uwarunkowania U3.
Przyczyng takiej relacji wynikdw moze by¢ specyfika branzy logistycznej, gdzie posiadanie
aktualnych i wiarygodnych danych przektada sie wprost na jakos¢ swiadczonych ustug

i zadowolenie klienta.

4.3.5. Uwarunkowanie U4, narzedzia wspomagajgce raportowanie

Funkcja wptywu dla uwarunkowania U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie,
FWua(Xi;)) na funkcjonowanie organizacji jest zdefiniowana przez cechy uwarunkowania,
ktorych wystepowanie jest identyfikowane na podstawie odpowiedzi respondentéw na 12
pytan zawartych w kwestionariuszu tj. pytanie nr 3, 6, 8, 10, 11, 12, 14, 15, 16, 17, 18 i 19.

Zgodnie z wzorem 4.1, funkcje wptywu dla U4 opisuje formuta 4.17.
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X10,1
X111
FWua(Xij) = X121
X141
X151
Xi16,1
X171

X18,1

X19,1

gdzie:

X16,2
X17,2
X182

X19,2

Xi11,3
Xi12,3
X1a,3
X153
X16,3

X17,3
Xig,3

Xi19,3

X34
Xe,a
Xs4
X10,4
X114
X124
X144
X1s,4
X164
X17,4

X18,4

X19,4

X115
X125
Xia,s
Xis,5
X16,5

X175
Xig,5

Xi9,5

X16,9

X17,9
Xig,9

Xi9,9

X3,10
Xs,10
Xs,10
X10,10
X11,10
X12,10
X14,10
X1s,10
X16,10
X17,10
X18,10

X19,10

X311
Xe,11
Xg,11
X10,11
X11,11
X12,11
X14,11
X1s,11
X16,11
X17,11
X18,11

X19,11

(4.17)

FWus — funkcja wptywu uwarunkowania U4 (narzedzia wspomagajace raportowanie) na

funkcjonowanie organizacji;

Us — czwarte uwarunkowanie decyzji biznesowych U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie);

X —znacznik wptywu odpowiedzi respondenta na uwarunkowanie U4, gdzie:

—

R

1, gdy odpowiedz ma wptyw na uwarunkowanie U4

0, gdy odpowiedz nie ma wptywu na uwarunkowanie U4

(1), gdy odpowiedz jest zalezna od odpowiedzi na pytanie
poprzedzajace i ma wptyw na uwarunkowanie U4

i — numer pytania w formularzu ankietowym, identyfikujgcego wystepowanie w organizacji

uwarunkowania U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie), i={3, 6, 8, 10, 11, 12, 14, 15, 16,

17, 18, 19};

j — numer odpowiedzi w pytaniach 3, 6, 8, 10, 11,12, 14, 15, 16, 17, 18 i 19 formularza

ankietowego, ktére identyfikuje wptyw uwarunkowania U4 — narzedzi wspomagajgcych

raportowanie na funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Wskaznik j przyjmuje wartosci od 1 do 11
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poniewaz maksymalna liczba odpowiedzi na pojedyncze pytania dotyczgce uwarunkowania U4

w kwestionariuszu ankietowym wynosi 11, j={1, 2, 3,4, 5,6, 7, 8, 9, 10, 11}.

Po uwzglednieniu wartosci znacznikdw wptywu, funkcja wptywu uwarunkowania U4 (narzedzia

wspomagajgce raportowanie) na funkcjonowanie organizacji, przyjmuje postac:

(4.18)
0 o 1) o 0 0 O O 0 0 O ]
o 0o 0 1 0 0 0 0 0 0 O
o 0 0 0O () 0 O O 0 0 O
(1 (@ (@ @ (@ @) (1) (1) 0 0 O
o 0 0 (1) () o 0 0 0 0 O
FWua(Xi) = o 0 0 0 () 0o 0 0 0 (1 0
1 (@ @1 @ o o o (1) o o0 (1)
o 0 0 (1) () o 0 0 0 0 O
o 0 0 0 () 0o 0 0 0 (1 0
o 0 0 0O () 0 O O 0 0 O
o o0 1 0 0 0 O O 0 0 O
1 0 0 0 O 0 O O O 0 O

Funkcja istotnosci uwarunkowania U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie, Flya(Xi;)) dla
spetnienia potrzeb organizacji w zakresie definiowania oraz realizacji celéw, plandw i proceséw

przedstawia sie nastepujgco (na podstawie wzoru 4.2):

144



(4.19)

Ysi  Ys2  Ysz  Ysa  Yas  Yse Y3z Yss  Yso9 Y30 Yau
Yeu Ys2 Yoz Yea Yss  Yes  Ye7  Yes  Yeo  Yewo Yeu
Ys:1  Ys2 Yz Ysa Yss Yss Ysz  Yss  Yso Ysio Ysu
Y01 Y2 Y3 Yiwos Yios Yios Yo7 Yios Yioe Yoo Yiour
Y1 Yz Yuz Yia Yus Yiue Yz Yus  Yie Yirio Yun
Flua(Yi;) = Yi21 Y22 Y23 Y24 Y5 Yize Y127 Yis Yz Y210 Y1211
Yia1 Y2 Yz Yiaa  Yuus  Yue Yiaz Yus  Yuas Yigio Yun
Y5, Yis2 Yisz Yisa Yiss Yise  Yisz Yisg  Yiso Yisgo Yisas
Y61 Y52 Y6z Yissa Yies Yies Yz Yies  Yies Yisio Yiein
Yiza Y72 Yz Y4 Yizs Yue Y7z Yize  Yize Yiza0 Yizu
Y1 Yis2 Yies Yisa Yisgs  Yise Yizgz  Yiss  Yige Yigio Yigu

Y19,1 Y19,2 Y19,3 Y19,4 Y19,5 Y19,6 Y19,7 Y19,8 Y19,9 Y19,10 Y19,11

gdzie:

Flua — funkcja istotnosci uwarunkowania U4 (narzedzia wspomagajace raportowanie) dla
spetnienia potrzeb organizacji w zakresie definiowania oraz realizacji celdow, planéw i procesdw;

Us — czwarte uwarunkowanie decyzji biznesowych U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie);

Y — znacznik istotnos$ci odpowiedzi respondenta dla uwarunkowania U4. Wartosci znacznikow
istotnosci zostaty zawarte w zatgczniku nr 3;

i — numer pytania w formularzu ankietowym, identyfikujgcego wystepowanie w organizacji
uwarunkowania U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie), i={3, 6, 8, 10, 11,12, 14, 15, 16,

17, 18, 19};

j — numer odpowiedzi w pytaniach 3, 6, 8, 10, 11,12, 14, 15, 16, 17, 18 i 19 formularza
ankietowego, ktére identyfikuje wptyw uwarunkowania U4 — narzedzi wspomagajgcych
raportowanie na funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Wskaznik j przyjmuje wartosci od 1 do 11
poniewaz maksymalna liczba odpowiedzi na pojedyncze pytania dotyczgcych uwarunkowania

U4 w kwestionariuszu ankietowym wynosi 11, j={1, 2, 3,4, 5,6, 7, 8,9, 10, 11}.

Po uwzglednieniu wartosci znacznikdéw istotnosci, funkcja istotnosci uwarunkowania U4
(narzedzi wspomagajgcych raportowanie) dla spetnienia potrzeb organizacji w zakresie

definiowania oraz realizacji celdw, plandéw i proceséw, przyjmuje postac:
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F|U4(Yi,j) =

(4.20)

0 0 1) o 0 0 0 0O 0 O 0

o o0 ©O0 O0 (1) o O0 0 O O O
v @O o @ @ @ @ @ o o o
o o0 ©0 (1 () o o0 0 0 0 O
o o0 ©o0 O0 (1 o0 0 0 0 (1 O
uHv @ @ @ o o 0 (1 0 0 (1
o o0 o0 (1 () o o0 0 0 0 O
o o0 o0 O0 (1) o0 0 0 0 (1 O

o o Oo0 O (1) 0 0 0 0O 0 O

Wartos$ciowanie istotno$ci odpowiedzi dla uwarunkowania U4 okreslajg nastepujace reguty:

>

Ocene uwarunkowania U4 ksztattowaty opinie menadzerdw nt poziomu wykorzystania

narzedzi wspomagajgcych raportowanie w codziennej dziatalnosci organizacji.

Weryfikacji podlegaty réwniez narzedzia i techniki stuzgce do planowania i oceny

efektywnosci dziatalnosci przedsiebiorstwa;

Wptyw uwarunkowania U4 na funkcjonowanie organizacji byt analizowany w kontekscie

przyczyn niesatysfakcjonujace;j:

funkcjonalnosci komérki odpowiadajgcej za kontrole dziatalnosci,

uzytecznosci systemu informacyjnego organizacji,

uzytecznosci narzedzi i technik oceny efektywnosci dziatalnosci organizaciji,
uzytecznosci narzedzi planowania / prognozowania dziatan,

jakosci danych,

braku sformalizowanego planowania i/lub oceny efektywnosci dziatalnosci

organizacji;
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» Wartosc¢ istotnosci odpowiedzi na pytania 3, 8, 10, 11, 12, 14, 15,16 i 17 sg powigzane
z pytaniami poprzedzajagcymi (we wzorach 4.18 i 4.20 wartosci te ujeto w nawiasy
okragte, ,,()"), tj.:

= odpowiedzi na pytanie 3 nalezy rozpatrywac tacznie z odpowiedziami na pytanie 1,
ktére dotyczyto wystepowania w przedsiebiorstwie wyodrebnionej komérki
zajmujgcej sie planowaniem i kontrolg dziatalnosci. W przypadku twierdzacej
odpowiedzi, kolejne pytania dotycza. oceny efektywnosci pracy tego zespotu;

= odpowiedzi na pytanie 8 nalezy rozpatrywac tacznie z odpowiedziami na pytanie 7,
ktére dotyczyto oceny uzytecznosci systemu informacyjnego w przedsiebiorstwie.
W przypadku negatywnej oceny, kolejne pytanie pozwala okresli¢ przyczyny
niesatysfakcjonujacej funkcjonalnosci systemu informacyjnego;

= odpowiedzi na pytania 10, 11, 12 nalezy rozpatrywac facznie z odpowiedziami na
pytanie 9, ktére dotyczyto wykonywania w przedsiebiorstwie oceny efektywnosci
dziatalnosci. W przypadku braku takich praktyk, pytania 10, 11 i 12 pozwalaja
zidentyfikowaé przyczyny;

= odpowiedzi na pytania 14, 15, 16 i 17 nalezy rozpatrywac facznie z odpowiedziami
na pytanie 13, ktére dotyczyto wykonywania w przedsiebiorstwie sformalizowanych
planéw dziatalnos$ci. W przypadku ich braku, kolejne pytania pozwalajg
zdiagnozowat przyczyny;

» Skala oceny narzedzi wspomagajgcych raportowanie pod wzgledem spetniania potrzeb
organizacji w zakresie definiowania i realizacji celdow, plandw i proceséw ma zakres
od — 7 do 8. Zaréwno skala ocen jak i uzyskana liczba punktéw przez poszczegdlne firmy
sg poddane normalizacji i przeliczane na udziat procentowy przyjetej skali punktacji
uwarunkowania U4. Otrzymany wynik procentowy przez badane przedsiebiorstwa
okredla poziom na jakim wykorzystywane w firmie narzedzia spetniajg potrzeby

organizacji w zakresie definiowania i realizacji celéw, planéw i procesow.

Analiza statystyczna wynikéw funkcji istotnosci uwarunkowania U4 (narzedzia wspomagajgce
raportowanie) dla funkcjonowania organizacji z branzy logistycznej nie wskazuje istotnej
statystycznie réznicy pomiedzy grupg przedsiebiorstw, ktdre osiggnety wyniki ROS powyzej
Sredniej w branzy w roku 2017 a grupg przedsiebiorstw, ktérej wynik ROS byt nizszy od sredniej

w branzy w tym samym okresie (test U Manna-Whitney’a, p = 0,329618). Wyniki w obu grupach
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A)

w wiekszosci przypadkdw ksztattujg sie na poziomie srednim i powyzej Sredniego, co moze by¢
przyczyng braku istotnosci statystycznej. Szczegdétowa analiza rozpietosci wynikéw pokazuje,
iz ponad potowa przedsiebiorstw o ponadprzecietnym wyniku ROS otrzymata wyzsze wyniki
rysunek 4.6.A. W tej grupie ponad 50% wynikéw znajduje sie w granicach 50 - 95% na skali
procentowej uwarunkowania U4 przy czym 50% wynikow dotyczy przedziatu 50 - 72%.
Natomiast w przedsiebiorstwach o wynikach ROS ponizej sredniej w branzy ponad potowa
wynikéw znajduje sie w granicach 50-80% na skali procentowej uwarunkowania U4 przy czym
50% wynikow dotyczy przedziatu 50-68%. Roéwniez mediana w przypadku przedsiebiorstw
o wyzszym wyniku ROS jest potozona wyzej na skali (62% - przedsiebiorstwa o wyzszych
wynikach ROS i 58% - przedsiebiorstwa o nizszych wynikach ROS). Wyniki dla obu grup
przedsiebiorstw potwierdzaja wystepowanie uwarunkowania U4 w grupie przedsiebiorstw
z branzy logistycznej a ich ponadprzecietne wartosci sugerujg, ze narzedzia wspomagajgce
raportowanie petnig wazng role w branzy logistycznej. Zauwazalnie wyzsze wyniki w grupie
przedsiebiorstw o ponad przecietnych wynikach ROS pozwalajg przypuszczaé, iz narzedzia
wspomagajgce raportowanie mogg miec¢ znaczenie dla sukcesu przedsiebiorstwa z braniy
logistycznej i tym samym mogg by¢ uwarunkowaniem decyzji biznesowych pomimo, iz nie

odnotowano istotnosci statystycznej.

Uwarunkowanie U4, przedsigbiorstwo z branzy logistycznej i . 5 X .
100% 100% U6Uwarunkowanie U4, przedsigbiorstwo spoza branzy logistycznej
5% o 94%
90% 90%
: .85%
80% 80% 80%
: 72% 0% 719%
: 9
70% 6% 66%
62% 60% 58% 6Qpe
60% 55%
50% >
. 5% 51%
U6 56% 50%
40%
40%
30%
: 26% 56%
30% { 3
30% 2056 o Mediana
7% )
o Mediana B) [ 25%-75%
20% [ 25%-75% 10% " Zakres nieodstajacych
ROS < ér. w branzy ROS > & w branzy Zakres nieodstajgcych ROS < . w branzy ROS > &r. w branzy o Odstajace

Rysunek 4.6. Poréwnanie ocen wptywu uwarunkowania U4 na funkcjonowanie

przedsiebiorstw z i spoza branzy logistycznej oraz ich rentownosci sprzedazy (ROS).
Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem oprogramowania Statistica 13.
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Analiza statystyczna wynikow funkcji istotnosci uwarunkowania U4 (narzedzia wspomagajace
raportowanie) dla funkcjonowania organizacji spoza branzy logistycznej nie wskazuje istotnej
statystycznie réznicy pomiedzy grupa przedsiebiorstw, ktdre osiggnety wyniki ROS powyzej
Sredniej w branzy w roku 2017 a grupg przedsiebiorstw, ktérej wynik ROS byt nizszy od sredniej
w branzy w tym samym okresie (test U Manna-Whitney’a, p = 0,246427). Wyniki uzyskane
w obu grupach rozktadajg sie podobnie, co prezentuje wykres ramkowy rysunek 4.6.B. Na wynik
istotnosci statystycznej nie wptywajg wartosci odstajgce (test U Manna-Whitney’a,
p =0,234817). Niezaleznie od wynikéw ROS ponad potowa wynikéw oceny uwarunkowania U4
ksztattuje sie powyzej 49% skali. Oznacza to, ze narzedzia wspomagajgce raportowanie
w przedsiebiorstwach nie tylko wystepujg w organizacjach ale réwniez odgrywajg istotng role
w ich funkcjonowaniu. Wykorzystanie narzedzi w procesach raportowania pozwala uzyskac
informacje o prowadzonej dziatalnosci szybciej. Dodatkowo tres¢ dostarczanych danych moze
by¢ doktadniejsza i pozbawiona btedéw ludzkich. Mozliwos¢ sprawnego pozyskiwania
wiarygodnych danych z pewnoscig poprawia proces podejmowania decyzji i w konsekwencji
jego efekty. Duze znaczenie narzedzi wspomagajgcych raportowanie w przedsiebiorstwach
moze byc¢ przyczyng brakuj istotnosci statystycznej. Szczegétowa analiza rozpietosci wynikow
pozwala zauwazy¢, ze wyniki dla grupy przedsiebiorstw o ponadprzecietnych wynikach ROS sg
wyzsze. W tej grupie przedsiebiorstw mediana wynosi 60% natomiast ponad potowa wynikdéw
ksztattuje sie w granicach 51-94%, przy czym potowa wszystkich wynikow znajduje sie
w przedziale 51-71%. W przypadku przedsiebiorstw o wynikach ROS ponizej sredniej w branzy
mediana wynosi 58% a ponad pofowa wynikéw ksztattuje sie w granicach 49-85%, przy czym
potowa wszystkich wynikdw znajduje sie w przedziale 49-66%. Taka relacja wynikdw pozwala
przypuszczaé, ze narzedzia wspomagajace raportowanie majg pozytywny wptyw na wynik
przedsiebiorstw spoza braniy logistycznej. Tym samym w tej grupie przedsiebiorstw mogg

miec pozytywne znaczenie dla skutecznosci decyzji biznesowych.

Porédwnujgc wyniki z grupy przedsiebiorstw z braniy logistycznej i spoza niej rysunek
4.6.Ai4.6.B, widzimy, ze w obu grupach przedsiebiorstw mozemy zaobserwowaé wyzsze wyniki
ocen uwarunkowania U4 dla przedsiebiorstw uzyskujgcych ponadprzecietne wyniki ROS,
co wskazuje na pozytywny wptyw narzedzi wspomagajgcych raportowanie na sukces
przedsiebiorstwa niezaleznie od branzy. Ponad to widzimy, ze w obu grupach oceny, ktore

uzyskaty wyniki powyzej 50% ksztattujg sie na pordwnywalnych poziomach. T3 relacje wida¢
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w szczegolnosci dla przedsiebiorstw o ponadprzecietnych wynikach ROS. Uwage zwraca rdznica
wynikéow ocen uwarunkowania U4 w dolnym zakresie nieodstajgcych dla przedsiebiorstw
majacych wyniki ROS ponizej sredniej w branzy. W grupie przedsiebiorstw z branzy logistycznej
wyniki ocen uwarunkowania U4 sg wyzsze niz w przypadku pozostatych branz. Taka relacja
sugeruje, iz narzedzia wspomagajace raportowanie odgrywajg wiekszg role w branzy
logistycznej. Narzedzia wspomagajgce raportowanie pozwalajg na biezgco $ledzi¢ status
Swiadczonych ustug i niezwtocznie reagowac na potencjalne zagrozenia niewykonania zlecenia.
Biezgcy nadzér nad wykonywanymi zleceniami jest zwigzany z specyfika branzy logistycznej

i przektada sie wprost na jako$¢ Swiadczonych ustug i zadowolenie klienta.

4.3.6. Uwarunkowanie U5, wspotpraca pomiedzy poziomami zarzadzania
Funkcja wptywu dla uwarunkowania U5 (wspodtpraca pomiedzy poziomami
zarzadzania, FWouys(Xij)) na funkcjonowanie organizacji jest zdefiniowana przez cechy
uwarunkowania, ktérych wystepowanie jest identyfikowane na podstawie odpowiedzi
respondentow na 10 pytan zawartych w kwestionariuszu tj. pytanie nr 3, 6, 8, 12, 16, 18, 25, 27,

28 i30. Zgodnie z wzorem 4.1, funkcje wptywu dla U4 opisuje wzér 4.21.

(4.21)

X31 X3,2 X33 X34 X35 X36 Xs,7
Xe,1 Xs,2 Xe,3 Xe,4 Xs,5 Xe,6 Xe,7
Xs,1 Xs,2 Xs,3 Xs,4 Xs,5 Xs,6 Xs,7

X12,1 X12,2 X12,3 X12,4 X12,5 X12,6 X12,7

X621  Xis2 Xi6,3 Xi64  Xiss  Xiee  Xis7
FWuys(Xi)) = Xig1  Xisp2 Xis3 Xiga  Xigs  Xige  Xig7
Xs1  Xas2 X253 Xsa  Xass  Xase  Xosz
X272 X273 X27,4 Xazs  Xaze Xz Xuzg
X1 Xasp2 X283 Xaga  Xags  Xase  Xogz
Xz01 X302 X303 Xz04  Xsos  Xsoe X30,7

gdzie:

FWuys — funkcja wptywu uwarunkowania U5 (wspdtpraca pomiedzy poziomami zarzadzania) na

funkcjonowanie organizacji;
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U5 — pigte uwarunkowanie decyzji biznesowych U5 (wspodtpraca pomiedzy poziomami

zarzadzania);

X —znacznik wptywu odpowiedzi respondenta na uwarunkowania U5, gdzie:

—

0, gdy odpowiedz nie ma wptywu na uwarunkowanie U5

_ _| 1, gdy odpowiedz ma wptyw na uwarunkowanie U5

(1), gdy odpowied? jest zalezna od odpowiedzi na pytanie
poprzedzajgce i ma wptyw na uwarunkowanie U5

i — numer pytania w formularzu ankietowym, identyfikujacego wystepowanie w organizacji
uwarunkowania U5 (wspodtpraca pomiedzy poziomami zarzadzania), i={3, 6, 8, 12, 16, 18, 25,

27, 28, 30};

j — numer odpowiedzi w pytaniach 3, 6, 8, 12, 16, 18, 25, 27, 28 i 30formularza ankietowego,
ktére identyfikuje wptyw uwarunkowania U5 (wspdtpraca pomiedzy poziomami zarzadzania) na
funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Wskaznik j przyjmuje wartosci od 1 do 7 poniewaz
maksymalna liczba odpowiedzi na pojedyncze pytania dotyczgcych uwarunkowania U5

w kwestionariuszu ankietowym wynosi 7, j={1, 2, 3, 4, 5, 6, 7}.

Po uwzglednieniu wartosci znacznikdw wptywu, funkcja wptywu uwarunkowania U5

(wspotpraca pomiedzy poziomami zarzadzania) na funkcjonowanie organizacji, przyjmuje

postac:
(4.22)
0 0 0 (2) 0 0 0
0 0 0 0 0 1 0
0 0 0 0 0 (1) (1)
0 0 0 0 0 (1) (1)
FWuys(Xi,) = 0 0 0 0 0 (1) (1)
0 0 0 1 1 0 0
1 1 1 1 0 0 0
1 1 0 0 0 0 0
0 0 1 0 0 0 0
| 1 1 0 0 0 0 0 a
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Funkcja istotnosci uwarunkowania U5 (wspoéfpraca pomiedzy poziomami zarzgdzania, Flus(Xi;))
dla spefnienia potrzeb organizacji w zakresie definiowania oraz realizacji celdw, planéw

i proceséw przedstawia sie nastepujgco (na podstawie wzoru 4.2):

(4.23)
X3,1 X3,2 X33 X34 X35 X36 X3,7
Xe,1 Xe,2 Xe,3 Xe,4 Xe,5 Xe,6 Xe,7
Xs,1 Xs,2 Xs3 X4 Xss5 Xs6 Xs,7
X121 X122 X123 X124 X5 Xz X127
X651  Xis2 X163 X4  Xiss  Xiss  Xis7
FWus(Xi;) = Xig1  Xis2 Xig,3 Xiga  Xigs  Xigs Xis,7
Xas1 Xosp X253 Xasa  Xoss  Xasg  Xosy
Xa72 Xz X274 Xazs  Xoze  Xaz7  Xas
X1 Xog2 X283 Xaga  Xogs  Xags  Xag7
X301  Xso2 X303 X304  Xsos  Xsos X307

gdzie:

Flus — funkcja istotnosci uwarunkowania U5 (wspdtpraca pomiedzy poziomami zarzadzania) dla

spetnienia potrzeb organizacji w zakresie definiowania oraz realizacji celdow, planéw i procesdw;

Us — pigte uwarunkowanie decyzji biznesowych U5 (wspdtpraca pomiedzy poziomami

zarzadzania);

Y — znacznik istotnosci odpowiedzi respondenta dla uwarunkowania U5. Wartosci znacznikéw

istotnosci zostaty zawarte w zatgczniku nr 3;

i — numer pytania w formularzu ankietowym, identyfikujgcego wystepowanie w organizacji
uwarunkowania U5 (wspodtpraca pomiedzy poziomami zarzadzania), i={3, 6, 8, 12, 16, 18, 25,

27, 28, 30};

j —numer odpowiedzi w pytaniach 3, 6, 8, 12, 16, 18, 25, 27, 28 i 30 formularza ankietowego,
ktére identyfikuje wptyw uwarunkowania U5 (wspodtpraca pomiedzy poziomami zarzgdzania)
na funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Wskaznik j przyjmuje wartosci od 1 do 7 poniewaz
maksymalna liczba odpowiedzi na pojedyncze pytania dotyczacych uwarunkowania U5

w kwestionariuszu ankietowym wynosi 7, j={1, 2, 3, 4, 5, 6, 7}.
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Po uwzglednieniu wartosci znacznikdw istotnosci, funkcja istotnosci uwarunkowania U5

(wspotpraca pomiedzy poziomami zarzadzania) dla spetnienia potrzeb organizacji w zakresie

definiowania oraz realizacji celow, plandéw i proceséw, przyjmuje postac:

(4.24)

0 0O 0 (1) o 0 0
0 0O O 0O O 1 0
0 0O O o 0 (1) (1)
0 0O O o 0 (1) (1)
FWus(Xi;) = 0 0O oO o o0 (1) (1)
0 0 O 1 1 0 0
1 1 1 1 0 0 0
1 1 0 0 O 0 0
0 0 1 0O O 0 0
|1 1 0 0O o 0 0 |

Wartosciowanie istotnosci odpowiedzi dotyczy uwarunkowania U5 okreslajg nastepujace

reguty:

» Ocena uwarunkowania U5 opiera sie na podstawie opinii respondentéw nt wspotpracy

oraz dzielenia sie wiedzg i doswiadczeniami w organizacji na rdznych szczeblach

zarzadzania. Wspdipraca w organizacji pomiedzy poziomami zarzadzania byta

analizowana w kontekscie przyczyn:

pojawiajgcych sie konfliktow,

dysfunkcji komorki odpowiadajgcej za kontrole dziatalnosci,

braku uzytecznosci systemu informacyjnego organizacji,

braku uzytecznosci narzedzi i technik oceny efektywnosci dziatalnosci organizacji,
barku uzytecznosci narzedzi planowania / prognozowania dziatan,

braku sformalizowanego planowania i/lub oceny efektywnosci dziatalnosci

organizacji;

» Wartos¢ istotnosci odpowiedzi na pytania 3, 8, 12 i 16 sg powigzane z pytaniami

poprzedzajgcymi (we wzorach 4.22 i 4.24 ujeto je w nawiasy okragte —,,()”), tj.:

= odpowiedzi na pytanie 3 nalezy rozpatrywac tacznie z odpowiedziami na pytanie 1,

ktére dotyczyto wystepowania w przedsiebiorstwie wyodrebnionej komorki
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zajmujgcej sie planowaniem i kontrolg dziatalnosci. W przypadku twierdzgcej
odpowiedzi, kolejne pytania dotyczg oceny efektywnosci pracy tego zespotu,
odpowiedzi na pytanie 8 nalezy rozpatrywac tgcznie z odpowiedziami na pytanie 7;
ktére dotyczyto oceny uzytecznosci systemu informacyjnego w przedsiebiorstwie.
W przypadku negatywnej oceny, kolejne pytanie identyfikuje przyczyny
niesatysfakcjonujgcej funkcjonalnosci systemu informacyjnego;

odpowiedzi na pytanie 12 nalezy rozpatrywac tacznie z odpowiedziami na pytanie
9, ktdére dotyczyto wykonywania w przedsiebiorstwie oceny efektywnosci
dziatalnosci. W przypadku braku takich praktyk, kolejne pytania (w tym pytanie 12)
diagnozujg przyczyny;

odpowiedzi na pytanie 16 nalezy rozpatrywac tacznie z odpowiedziami na pytanie
13, ktére dotyczyto wykonywania w przedsiebiorstwie sformalizowanych planow

dziatalnosci. W przypadku ich braku, kolejne pytania (w tym pytanie 16) weryfikujg

przyczyny;

Skale oceny wspétpracy pomiedzy poziomami zarzadzania w kontekscie spetniania

potrzeb organizacji w obszarze definiowania i realizacji celdw, planéw oraz proceséw,

okresla zakres od -9 do 4. Zaréwno skala ocen jak i uzyskana liczba punktéw przez

poszczegdblne firmy sg poddane normalizacji i przeliczane na udziat procentowy przyjete;j

skali punktacji uwarunkowania U5. Otrzymany wynik procentowy przez badane

przedsiebiorstwa okresla poziom na jakim wspétpraca w firmie spetnia potrzeby

organizacji w zakresie definiowania i realizacji celéw, planéw oraz proceséw.

Analiza statystyczna wynikdw funkcji istotnosci uwarunkowania U5 (wspdtpraca pomiedzy

poziomami zarzgdzania) dla funkcjonowania organizacji z branzy logistycznej nie wskazuje

istotnej statystycznie rdznicy pomiedzy grupa przedsiebiorstw, ktére osiggnety wyniki ROS

powyzej Sredniej w branzy w roku 2017 a grupa przedsiebiorstw, ktdrej wynik ROS byt nizszy

od sredniej w branzy w tym samym okresie (test U Manna-Whitney’a, p =0,167011). Przyczyng

braku istotnosci statystycznej jest najprawdopodobniej szeroki dolny zakres wynikow

nieodstajgcych w grupie przedsiebiorstw o ponadprzecietnych wynikach ROS, w ktérym

znajduje sie 25% wynikow. Zakres ten ksztattuje sie w granicach 23-60%, ktéry obejmuje prawie

40% skali oceny uwarunkowania U5. Analiza szczegétowa wynikdw pozwala zaobserwowaé, ze

zaréwno mediana jak i 50% wynikéw w grupie przedsiebiorstw o ponadprzecietnym wyniku
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A)

ROS sg zauwazalnie wyisze. W tej grupie przedsiebiorstw potowa wynikow ksztattuje sie
w zakresie 60-90% skali procentowej uwarunkowania U5, natomiast mediana wynosi 71%.
W przypadku przedsiebiorstw o nizszych wynikach ROS, wyniki znajdujg sie w zakresie 50-81%
skali a mediana wynosi 65%. Wyniki dla obu grup przedsiebiorstw potwierdzajg wystepowanie
uwarunkowania U5 w grupie przedsiebiorstw z branzy logistycznej a ich ponadprzecietne
wartosci sugerujg, ze wspodtpraca pomiedzy poziomami zarzadzania jest istotna w branzy
logistycznej. Zauwazalnie wyzsze wyniki w grupie przedsiebiorstw o ponad przecietnych
wynikach ROS pozwalajg przypuszczaé, iz wspotpraca pomiedzy szczeblami zarzadzania ma
znaczenie dla sukcesu przedsiebiorstwa z branzy logistycznej i tym samym moze by¢ ona

uwarunkowaniem decyzji biznesowych pomimo, iz nie odnotowano istotnosci statystycznej.

100%

Uwarunkowanie U5, przedsigbiorstwo z branzy logistycznej Uwarunkowanie U5, przedsigbiorstwo spoza branzy logistycznej
110% 110%
100% 100% 100% 100%
.96%
i o 90%
90% 90% ° 85%
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Rysunek 4.7. Poréwnanie ocen wptywu uwarunkowania U5 na funkcjonowanie

przedsiebiorstw z i spoza branzy logistycznej oraz ich rentownosci sprzedazy (ROS).
Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem oprogramowania Statistica 13.

Analiza statystyczna wynikéw funkcji istotnosci uwarunkowania U5 (wspdétpraca pomiedzy
poziomami zarzadzania) dla funkcjonowania organizacji spoza branzy logistycznej wskazuje na
istotng statystycznie réznice pomiedzy grupa przedsiebiorstw, ktdre osiggnety wyniki ROS
powyzej Sredniej w branzy w roku 2017 a grupg przedsiebiorstw, ktérej wynik ROS byt nizszy od
$redniej w branzy w tym samym okresie (test U Manna-Whitney’a, p = 0,037411). Wspdtpraca
pomiedzy réznymi szczeblami zarzadzania zostata oceniona wyzej w grupie przedsiebiorstw,
ktorych wynik ROS byt wyzszy od sredniej w branzy - rysunek 4.7.B. Niezaleznie od wyniku ROS,

wyniki w obu grupach ksztattujg sie na poziomie powyzej sredniej, co oznacza
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ze uwarunkowanie U5 nie tylko wystepuje w grupie przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej
ale réwniez petni istotng role w organizacjach. W grupie przedsiebiorstw o wyzszym ROS,
potowa wynikdéw ksztattowata sie w granicach od 62% do prawie 85% skali oceny
uwarunkowania U5. W przypadku grupy przedsiebiorstw o nizszym wyniku ROS potowa ocen
miescita sie w przedziale 54-81%. Réwniez wyrazng rdznice widaé w pofozeniu mediany.
W grupie przedsiebiorstw o wyzszym wyniku ROS mediana wynosi 73% z skali ocen istotnosci
uwarunkowania U5, natomiast w przypadku przedsiebiorstw o nizszym wyniku ROS — 65%.
Wyzsze oceny uwarunkowania U5 w grupie przedsiebiorstw, ktére osiggajg ponadprzecietne
wyniki ROS w branzy oznaczajg, ze wspdtpraca pomiedzy réoznymi poziomami zarzgdzania jest
traktowana jako wazny czynnik dla skutecznego zarzgdzania. Biorgc pod uwage definicje, ktéra
autorka przyjmuje wobec skutecznosci decyzji biznesowych, nalezy uzna¢ wspotprace pomiedzy
poziomami zarzadzania jako uwarunkowanie skutecznosci decyzji  biznesowych

w przedsiebiorstwach spoza branzy logistyczne;j.

Poréwnujgc wyniki z grupy przedsiebiorstw z branzy logistycznej i spoza niej - rysunek 4.7.A
i 4.7.B, mozemy zauwazy¢, iz w obu grupach przedsiebiorstw wyniki ksztattujg sie powyzej
Sredniej niezaleznie od wynikdw ROS. Pozwala to wnioskowaé, ze wspodtpraca pomiedzy
poziomami zarzadzania jest wazna niezaleznie od branzy. Réwniez w obu grupach mozemy
zaobserwowac zjawisko, iz reprezentanci przedsiebiorstw o ponadprzecietnym wyniku ROS
wyzej oceniali uwarunkowanie U5, co wskazuje, ze wspodtpraca pomiedzy poziomami
zarzgdzania ma wptyw na sukces przedsiebiorstwa i tym samym jest uwarunkowaniem decyzji
biznesowych niezaleznie od branzy (pomimo, iz wyniki analizy statystycznej w grupie

przedsiebiorstw z branzy logistycznej nie uzyskaty istotnosci statystycznej).

4.3.7. Uwarunkowanie U6, kontrola dziatalnosci

Funkcja wptywu dla uwarunkowania U6 (kontrola dziatalnosci, FWus(Xij)) na
funkcjonowanie organizacji jest zdefiniowana przez cechy uwarunkowania, ktérych
wystepowanie jest identyfikowane na podstawie odpowiedzi respondentéw na 7 pytan
zawartych w kwestionariuszu tj. pytanie nr 1, 2, 3, 9, 20, 23 i 24. Zgodnie z wzorem 4.1, funkcje

wptywu dla U6 opisuje wzdr 4.25.
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(4.25)

X1 X2 X3 Xia Xis Xie X7 Xis Xy X0 Xpu1 Xp
Xo1 Xo2 Xo3 Xoa X5 Xoe X7 Xz X2 Xo0 Xo11 Xp2
Xz1 Xz2 X33 Xsa X35 Xse X337 Xszs Xso Xs0 Xz X3
FWus(Xi;) = Xo1 Xo2 Xoz Xoa Xos Xoge Xo7 Xog Xoo Xgio Xo11 Xo12
X201 X202 X203 X204 Xaos X206 X207 X208 X209 X200 Xo011 X20,12

X231 X232 X233 Xoza Xozs Xaze X237 Xozs Xoz9 X230 X311 Xozn2

Xaa1 Xoaz Xoa3z Xoaa Xoas Xoae Xoa7 Xaag Xoao Xosio Xoair Xaai2

gdzie:

FWus — funkcja wptywu uwarunkowania U6 (kontrola dziatalnosci) na funkcjonowanie
organizacji;

Ue — szoste uwarunkowanie decyzji biznesowych U6 (kontrola dziatalnosci);

X —znacznik wptywu odpowiedzi respondenta na uwarunkowanie U6, gdzie:

0, gdy odpowiedz nie ma wptywu na uwarunkowanie U6
X= 1, gdy odpowiedz ma wptyw na uwarunkowanie U6

(1), gdy odpowiedi jest zalezna od odpowiedzi na pytanie
poprzedzajgce i ma wptyw na uwarunkowanie U6

i — numer pytania w formularzu ankietowym, identyfikujgcego wystepowanie w organizacji

uwarunkowania U6 (kontrola dziatalnosci), i={1, 2, 3, 9, 20, 30, 31};

j — numer odpowiedzi w pytaniach 1, 2, 3, 9, 20, 30 i 31 formularza ankietowego, ktére
identyfikuje wptyw uwarunkowania U6 (kontrola dziatalnosci) na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa. Wskaznik j przyjmuje wartosci od 1 do 12 poniewaz maksymalna liczba
odpowiedzi na pojedyncze pytania dotyczacych uwarunkowania U6 w kwestionariuszu

ankietowym wynosi 12, j={1, 2, 3, 4,5, 6, 7, 8,9, 10, 11, 12}.

Po uwzglednieniu wartosci znacznikéw wptywu, funkcja wptywu uwarunkowania U6 (kontrola

dziatalnosci) na funkcjonowanie organizacji, przyjmuje postac:
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1 0O O
(1 (@) ()
0 0 (1)
FWus(Xi,j) = 1 1 0
1 1 1
1 1 0
1 1 0

(1)

o o O O

(1)

o o OO

O O, O O O O

O O, O O O O

O OkFr O O OO

O O, O O O O

O O, O O O O

O OkFr O O OO

O O O O O O

(4.26)

Funkcja istotnosci uwarunkowania U6 (kontroli dziatalnosci, Flus(Xi;)) dla spetnienia potrzeb

organizacji w zakresie definiowania oraz realizacji celéw, planéw oraz proceséw przedstawia sie

nastepujgco (na podstawie wzoru 4.2):

Yii Y2 Yz Yig
Y21 Y2, Y3 Yo4
Y31 Y32 Y33 Y34
Flus(Yis) = Yoru Yoo Yoz  You
Y1 Y2 Y3 Yau
Y31 Ya32 Y33 Yaza

Yaa1 Yo Yz Yaa

gdzie:

Y19
Y29
Y390
Yo,9
Y209
Ya3,9

Yaa,9

Y1,10
Y2,10
Y310
Ys,10
Y20,10
Y2310

Y24, 10

Y111
Y211
Y311
Yo,11
Y2011
Y2311

Y24,11

(4.27)

Y112
Y2,12
Y312
Yo,12
Y20,12
Y23,12

Y24,12

Flus — funkcja istotnosci uwarunkowania U6 (kontrola dziatalnosci, FWuye(Xi;)) dla spetnienia
potrzeb organizacji w zakresie definiowania oraz realizacji celéw, plandw i procesow;

Ue — szoste uwarunkowanie decyzji biznesowych U6 (kontrola dziatalnosci);

Y — znacznik istotnosci odpowiedzi respondenta dla uwarunkowania U6. Wartosci znacznikéw

istotno$ci zostaty zawarte w zatgczniku nr 3;

i — numer pytania w formularzu ankietowym, identyfikujgcego wystepowanie w organizacji

uwarunkowania U6 (kontrola dziatalnosci), i={1, 2, 3, 9, 20, 23, 24};

j — numer odpowiedzi w pytaniach 1, 2, 3, 9, 20, 23 i 24 formularza ankietowego, ktére

identyfikuje wptyw uwarunkowania

U6

(kontrola

dziatalnosci)

na

funkcjonowanie

przedsiebiorstwa. Wskaznik j przyjmuje wartosci od 1 do 12 poniewaz maksymalna liczba
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odpowiedzi na pojedyncze pytania dotyczagce uwarunkowania U6 w kwestionariuszu

ankietowym wynosi 12, j={1, 2, 3, 4,5, 6, 7, 8,9, 10, 11, 12}.

Po uwzglednieniu wartosci znacznikdéw istotnosci, funkcja istotnosci uwarunkowania U6

(kontrola dziatalnosci) dla spetnienia potrzeb organizacji w zakresie definiowania oraz realizacji

celéw, plandéw i proceséw, przyjmuje postac:

(4.28)
[ 1 0 0 0 0 0 o0 0 0 0 0 o |
(- (-
(-1) 0,75) (-0,5) 0,25) (1) 0 0 0 0 0 0 0
0 0 (1) o© 0 0 0 0 0 0 0 0
Flus(Yij) = 1 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0,08 0,08 0,08 008 008 008 008 008 008 008 008 0,08
1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Wartos$ciowanie istotnos$ci odpowiedzi dla uwarunkowania U6 okreslajg nastepujace reguty:

>

Uwarunkowanie U6 byto oceniane pod kontem skutecznosci i zakresu prowadzonej
w organizacji kontroli;

Wartosc¢ istotnosci odpowiedzi dla pytan 2 i 3 nalezy rozpatrywad tgcznie z pytaniem 1,
gdyz sg one wzajemnie powigzane (we wzorach 4.26 i 4.28 ujeto je w nawiasy okragte —
»()”). Pytanie 1 dotyczy wystepowania w przedsiebiorstwie wyodrebnionej komdérki
zajmujacej sie kontrolg dziatalnosci organizacji. W przypadku twierdzacej odpowiedzi,
kolejne 2 pytania oceniaty skutecznosé¢ tego zespotu;

Pozostate 4 pytania (9, 20, 23 i 24) sg niezalezne i dotyczg oceny obszaréw i zakresu
dziatan kontrolnych w przedsiebiorstwie;

Skale oceny kontroli dziatalnosci pod wzgledem spetniania potrzeb organizacji
w zakresie definiowania oraz realizacji celéw, plandow i procesow okresla zakres od -5 do
6 (zatacznik 3). Zaréwno skala ocen jak i uzyskana liczba punktéw przez poszczegélne
firmy sg poddane normalizacji i przeliczane na udziat procentowy przyjetej skali
punktacji uwarunkowania U6. Otrzymany wynik procentowy przez badane
przedsiebiorstwa okresla poziom na jakim kontrola dziatalnosci spetnia potrzeby

organizacji w zakresie definiowania i realizacji celéw, planéw i proceséw.
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A)

Analiza statystyczna wynikéw funkcji istotnosci uwarunkowania U6 (kontrola
dziatalnosci) dla funkcjonowania organizacji z braniy logistycznej nie wskazuje istotnej
statystycznie réznicy pomiedzy grupa przedsiebiorstw, ktdre osiggnety wyniki ROS powyzej
Sredniej w branzy w roku 2017 a grupa przedsiebiorstw, ktérej wynik ROS byt nizszy od sredniej
w branzy w tym samym okresie (test U Manna-Whitney’a, p = 0,079946). Przyczyng braku
istotnosci statystycznej jest jeden wynik odstajgcy rysunek 4.8.A. Po wyeliminowaniu wyniku
odstajgcego analiza statystyczna wykazata istotnos¢ statystyczng (test U Manna-Whitney’a bez

wyniku odstajgcego, p = 0,044972).

. I 5 . . Uwarunkowanie U6, przedsigbiorstwo spoza branzy logistycznej
11006 _J7Uwarunkowanie U6, przedsigbiorstwo z branzy logistycznej e
100% 98% 98%
E 93% 100% 100% 100%
90% : 90%
] %
80% 80% 82%
75% 80% 7%
o (=]
70%
64% _ 65%
60% 64% 60%
i 58%
50% 51%
9 i H i
a8% 40% :
40% :
30% 330 205 :
i 19% ...1....su/
20% o o Mediana 60 ° o Mediana
18% [ 25%-75% B) 0 25%-75%
10% I Zakres nieodstajacych 0% - - - - ... Zakres nieodstajgcych
ROS < é. w branzy ROS > &. w branzy o Odstajace ROS < &. w branzy ROS > &. w branzy o Odstajace

Rysunek 4.8. Poréwnanie ocen wptywu uwarunkowania U6 na funkcjonowanie

przedsiebiorstw z i spoza branzy logistycznej oraz ich rentownosci sprzedazy (ROS).
Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem oprogramowania Statistica 13.

Analiza szczegétowa wynikdw wskazuje na wyzsze wyniki w grupie przedsiebiorstw
o ponadprzecietnym ROS. W tej grupie przedsiebiorstw pofowa wynikdw ksztattuje sie
w zakresie 64-95% skali procentowej uwarunkowania U6, natomiast mediana wynosi 76%.
W przypadku przedsiebiorstw o nizszych wynikach ROS, 50% wynikow znajduje sie w przedziale
48-80% skali a mediana wynosi 64%. Rdéwniez najnizsze wyniki s3 wyisze w grupie
o ponadprzecietnym ROS (powyzej 33%) w porédwnaniu z grupg o wynikach ROS ponizej Sredniej
w branzy logistycznej (powyzej 18% skali oceny uwarunkowania U6). Ponadprzecietne wyniki w
obu grupach, niezaleznie od wynikéw ROS, wskazujg na wystepowanie uwarunkowania U6 i jej
istotne znaczenie dla funkcjonowania organizacji logistycznych. Natomiast wyraznie wyzsze
wyniki w grupie przedsiebiorstw o ponadprzecietnych wynikach ROS potwierdzajg, ze kontrola
dziatalnosci ma znaczenie dla sukcesu organizacji logistycznych i tym samym jest
uwarunkowaniem decyzji biznesowych.
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Analiza statystyczna wynikow funkcji istotnosci uwarunkowania U6 (kontrola dziatalnosci) dla
funkcjonowania organizacji spoza braniy logistycznej nie wskazuje istotnej statystycznie
réznicy pomiedzy grupg przedsiebiorstw, ktére osiggnety wyniki ROS powyzej Sredniej w branzy
w roku 2017 a grupa przedsiebiorstw, ktérej wynik ROS byt nizszy od Sredniej w branzy w tym
samym okresie (test U Manna-Whitney’a, p = 0,101173). Na istotnos¢ statystyczng nie wptywa
wynik odstajacy (test U Manna-Whitney’a bez wyniku odstajacego, p = 0,075148). Przyczyng
braku istotnosci jest najprawdopodobniej szeroki dolny zakres wynikdw nieodstajgcych
w grupie przedsiebiorstw o ponadprzecietnych wynikach ROS, w ktérym znajduje sie 25%
wynikow i ksztattuje sie w granicach 16-58%. Ponad 50% wynikdw w obu grupach wynosi
powyzej Sredniej (51-90% skali). Ponadprzecietne wyniki w badanych grupach wskazujg na
wystepowanie uwarunkowania U6 i jej istotne znaczenie dla funkcjonowania organizacji.
Szczegdtowa analiza wynikéw pozwala zauwazyé, ze zaréwno mediana jak i 50% wynikow
w grupie przedsiebiorstw o ponadprzecietnym wyniku ROS sg zauwazalnie wyzsze. W tej grupie
przedsiebiorstw wyniki ksztattujg sie w zakresie 58-90% skali oceny uwarunkowania US6,
natomiast mediana wynosi 77%. W przypadku firm o nizszych wynikach ROS, wyniki znajdujg
sie w zakresie 51-82% skali a mediana wynosi 65%. Zauwazalnie wyzsze oceny kontroli
dziatalnosci w grupie przedsiebiorstw o ponad przecietnych wynikach ROS pozwalajg
przypuszczad, iz ma ona znaczenie dla sukcesu przedsiebiorstwa spoza branzy logistycznej
i nastepnie wnioskowac, ze moze by¢ ona uwarunkowaniem decyzji biznesowych pomimo, iz

nie odnotowano istotnosci statystyczne;.

Poréwnujgc wyniki z grupy przedsiebiorstw z branzy logistycznej i spoza niej rysunek 4.8.A i
4.8.B, mozemy zaobserwowa¢, iz w obu grupach wyniki ksztattujg sie powyzej sredniej
niezaleznie od wynikéw ROS. Pozwala to wnioskowa¢, ze kontrola dziatalnosci jest wazna
niezaleznie od branzy. Rdwniez w obu grupach mozemy zauwazy¢ zjawisko, ze reprezentanci
organizacji o ponadprzecietnym wyniku ROS oceniali wyzej uwarunkowania U6 pod wzgledem
spetniania potrzeb w zakresie definiowania oraz realizacji celéw, plandéw i proceséw. Relacja
ocen kontroli dziatalnosci w obu grupach firm wskazuje, ze ma ona wptyw na sukces
przedsiebiorstwa i tym samym jest uwarunkowaniem decyzji biznesowych niezaleznie od
branzy (pomimo, iz wyniki analizy statystycznej w grupie przedsiebiorstw spoza braniy
logistycznej nie uzyskaty istotnosci statystycznej). Uwage zwraca réznica ocen uwarunkowania

U6 w przedsiebiorstwach majgcych ROS powyzej sSredniej w branzy. W branzy logistycznej s
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one wyzsze niz w przypadku pozostatych branz. Wyniki firm z branzy logistycznej
o ponadprzecietnym ROS ksztaftujg sie w zakresie 64-95% skali oceny uwarunkowania U6.
W przypadku przedsiebiorstw o nizszych wynikach ROS, wyniki znajdujg sie w zakresie 58-90%
przyjetej skali. Rdwniez najnizsze oceny sg wyzsze w grupie o ponadprzecietnym wynikach ROS
(33%) w poréwnaniu z grupg o wynikach ROS ponizej Sredniej w branzy (18% skali ocen
uwarunkowania U6). Taka relacja pozwala przypuszczaé, ze kontrola dziatalnosci ma wieksze
znaczenie dla braniy logistycznej. Przyczyng moze byé specyfika branzy logistycznej, gdzie
kontrola dziatalnosci jest zwigzana z biezgcy monitorowaniem statusu realizacji ustug, co

przektada sie wprost na jakos¢ swiadczonych ustug i zadowolenie klienta.

4.3.8. Uwarunkowanie U7, zintegrowany system miernikéw i wskaznikow

Funkcja wptywu dla uwarunkowania U7 (zintegrowany system miernikéw i wskaznikéw,
FWu7(Xi;)) na funkcjonowanie organizacji jest zdefiniowana przez cechy uwarunkowania U7,
ktéorych wystepowanie jest identyfikowane na podstawie odpowiedzi respondentéw na 5 pytan
zawartych w kwestionariuszu tj. pytanie nr 5, 6, 8, 12 i 16. Uogdlniona funkcja wptywu

uwarunkowania U7 na funkcjonowanie organizacji, zgodnie z formutg 4.1 przyjmuje postaé:

(4.29)

Xs1 X2 Xi3 X4 Xis
X1 X222 Xz3 Xou  Xas
FWus(Xij) = Xs1 Xs2 Xzz Xsa  Xss
X121 Xo2 X9z Xoa  Xos

X161 X202 X203 Xooa Xaos

FWuy7 — funkcja wptywu uwarunkowania U7 (zintegrowany system miernikow i wskaznikéw) na
funkcjonowanie organizacji;

U; — siédme uwarunkowanie decyzji biznesowych U7 (zintegrowany system miernikéw
i wskaznikow);

X —znacznik wptywu odpowiedzi respondenta na uwarunkowania U7, gdzie:
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—

0, gdy odpowiedz nie ma wptywu na uwarunkowanie U7

= 4 1, gdy odpowiedz ma wptyw na uwarunkowanie U7

(1), gdy odpowied? jest zalezna od odpowiedzi na pytanie
poprzedzajgce i ma wptyw ha uwarunkowanie U7

i — numer pytania w formularzu ankietowym, identyfikujgcego wystepowanie w organizacji

uwarunkowania U7 (zintegrowany system miernikdw i wskaznikéw), i={5, 6, 8, 12, 16};

j — numer odpowiedzi w pytaniach 5, 6, 8, 12 i 16 formularza ankietowego, ktére identyfikuje
wptyw uwarunkowania U7 (zintegrowany system miernikow i wskaznikéw) na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa. Wskaznik j przyjmuje wartosci od 1 do 5 poniewaz maksymalna liczba
odpowiedzi na pojedyncze pytania dotyczacych uwarunkowania U7 w kwestionariuszu

ankietowym wynosi 5, j={1, 2, 3, 4, 5}.

Po uwzglednieniu wartosci znacznikéw wptywu, funkcja wptywu uwarunkowania U7
(zintegrowany system miernikéw i wskaznikdw) na funkcjonowanie organizacji, przyjmuje

postac:

(4.30)

0 O
0 O
(1) ()
(1) ()
(1) ()

FWU7(Xi,j) =

O O O O
O O O O
O O O+ O

Funkcja istotnosci uwarunkowania U7 (zintegrowany system miernikow i wskaznikéw, Fluz(Xi;))
dla spetnienia potrzeb organizacji w zakresie definiowania oraz realizacji celéw, plandw

i proceséw przedstawia sie nastepujgco (na podstawie wzoru 4.2):

(4.31)

Y51 X2 X3 Xpa Xais
Yoo X222 X233  Xoa Xos
Flus(Yi)) = Ys1 Xs2 X33 Xza Xss
Yiz1 Xo2 Xoz  Xoa Xos

Y61 X202 Xoo3 X4 Xoos

gdzie:
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Fluz — funkcja istotnosci uwarunkowania U7 (zintegrowany system miernikow i wskaznikow) dla

spetnienia potrzeb organizacji w zakresie definiowania oraz realizacji celéw, plandéw i proceséw;

U; — siddme uwarunkowanie decyzji biznesowych U7 (zintegrowany system miernikéw

i wskaznikow);

Y — znacznik istotnos$ci odpowiedzi respondenta dla uwarunkowania U7. Wartosci znacznikéw

istotnosci zostaty zawarte w zatgczniku nr 3;

i — numer pytania w formularzu ankietowym, identyfikujgcego wystepowanie w organizacji

uwarunkowania U7 (zintegrowany system miernikéw i wskaznikéw), i={5, 6, 8, 12, 16};

j — numer odpowiedzi w pytaniach 5, 6, 8, 12 i 16 formularza ankietowego, ktdre identyfikuje
wptyw uwarunkowania U7 (zintegrowany system miernikéw i wskaznikdéw) na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa. Wskaznik j przyjmuje wartosci od 1 do 5 poniewaz maksymalna liczba
odpowiedzi na pojedyncze pytania dotyczgce uwarunkowania U7 w kwestionariuszu

ankietowym wynosi 5, j={1, 2, 3, 4, 5}.

Po uwzglednieniu wartosci znacznikéw istotnosci, funkcja istotnosci uwarunkowania U7
(zintegrowany system miernikdéw i wskaznikow) dla spetnienia potrzeb organizacji w zakresie

definiowania oraz realizacji celdw, plandéw i proceséw, przyjmuje postac:

(4.32)

0 0 0 0
0,5 0 0 0,5
0 (-0,5)  (-0,5) 0
0 (-0,5) (-0,5) 0
0 (-0,5) (-0,5) 0

F|U7(Yi,j) =

O O O O

Wartosciowanie istotnosci odpowiedzi dla uwarunkowania U7 okreslajg nastepujgce reguty:

» Ocena uwarunkowania U7 w badanych przedsiebiorstwach opiera sie na opiniach
respondentdw dotyczacych systemu miernikéw i wskaznikéw jako element systemu
informacyjnego organizacji i wsparcie dla podejmowanych decyzji biznesowych.
Ponadto uwarunkowanie U7 byto weryfikowane pod kontem przyczyn
niesatysfakcjonujacej uzytecznosci:

= systemu informacyjnego organizacji,
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>

>

= narzedziitechnik oceny efektywnosci dziatalnosci organizacji,
* narzedzi planowania / prognozowania dziatan;
Odpowiedzi na pytania 5 i 6 sg niezalezne i dotyczg oceny informacji na podstawie
ktérych podejmowane s3 w organizacji decyzje oraz systeméw wspomagajgcych
podejmowanie decyzji;
Wartos$¢ istotnosci odpowiedzi na pytania 8, 12 i 16 s3 powigzane z pytaniami
poprzedzajgcymi (we wzorach 4.30i 4.32 ujeto je w nawiasy okragte —,,()”), tj.:
= odpowiedzi na pytanie 8 nalezy rozpatrywac tacznie z odpowiedziami na pytanie 7,
ktére dotyczyto oceny uzytecznosci systemu informacyjnego w przedsiebiorstwie.
W przypadku negatywnej oceny, kolejne pytanie okresla przyczyny
niesatysfakcjonujacej funkcjonalnosci systemu informacyjnego;
= odpowiedzi na pytanie 12 nalezy rozpatrywad tgcznie z odpowiedziami na pytanie
9, ktdére dotyczyto wykonywania w przedsiebiorstwie oceny efektywnosci
dziatalnosci. W przypadku braku takich praktyk, kolejne pytania (w tym pytanie 12)
identyfikujg przyczyny;
= odpowiedZ na pytanie 16 nalezy rozpatrywac tgcznie z odpowiedziami na pytanie
13, ktére dotyczyto wykonywania w przedsiebiorstwie sformalizowanych planéw
dziatalnosci. W przypadku ich braku, kolejne pytania (w tym pytania 16 i17)
dokonuja weryfikacji przyczyn;
Skale oceny systemu miernikow i wskaznikéw pod wzgledem spetniania potrzeb
organizacji w zakresie definiowania i realizacji celéw, plandw i proceséw okresla zakres
od -3 do 2. Zaréwno skala ocen jak i uzyskana liczba punktéw przez poszczegdlne firmy
sq poddane normalizacji i przeliczane na udziat procentowy przyjetej skali punktacji
uwarunkowania U7. Otrzymany wynik procentowy przez badane przedsiebiorstwa
okresla poziom na jakim system miernikéw i wskaznikdw spetnienia potrzeby organizacji

w zakresie definiowania oraz realizacji celéw, plandw i procesdw.

Analiza statystyczna wynikéw funkcji istotnosci uwarunkowania U7 (zintegrowany system
miernikdw i wskaznikow) dla funkcjonowania organizacji z branzy logistycznej wskazuje na
istotng statystycznie réznice pomiedzy grupa przedsiebiorstw, ktdre osiggnety wyniki ROS
powyzej Sredniej w branzy w roku 2017 a grupg przedsiebiorstw, ktéorej wynik ROS byt nizszy od

$redniej w branzy w tym samym okresie (test U Manna-Whitney’a, p = 0,046854). Szczegétowa
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A)

analiza rozpietosci wynikow pokazuje, iz potowa przedsiebiorstw o ponadprzecietnym wyniku
ROS otrzymata wyzsze wyniki rysunek 4.9.A 50% wynikéw znajduje sie w granicach 70-100% na
skali procentowej uwarunkowania U7) w poréwnaniu do firm o wynikach ROS ponizej sredniej
w branzy (50% wynikéw znajduje sie w granicach 60-90% na skali procentowej uwarunkowania
U7). Rowniez mediana w przypadku organizacji z wyzszym wynikiem ROS jest potozona wyzej
na skali (90% - przedsiebiorstwa o wyzszych wynikach ROS i 80% - przedsiebiorstwa o nizszych
wynikach ROS). Obie grupy w wiekszosci przypadkéw otrzymaty ponadprzecietne oceny
uwarunkowania U7 pod wzgledem spetnienia potrzeb organizacji w zakresie definiowania
oraz realizacji celéw, plandéw i procesdw. Wyniki te potwierdzajg wystepowanie
uwarunkowania U7 w grupie przedsiebiorstw z branzy logistycznej. Natomiast
ponadprzecietne oceny sugerujg, ze zintegrowany system miernikdw i wskaznikdw odgrywa
wazng role w branzy logistycznej. Zauwazalnie wyzsze wyniki w grupie przedsiebiorstw o ponad
przecietnych wynikach ROS pokazujg, iz zintegrowany system miernikéw i wskaznikéw ma
rowniez znaczenie dla sukcesu przedsiebiorstwa z branzy logistycznej i tym samym jest

uwarunkowaniem decyzji biznesowych.

110% Uwarunkowanie U7, przedsigbiorstwo z branzy logistycznej 110% 1 Uarunkowanie U7, przedsiebiorstw za branzy
logistycznej
o o
100% 100% 100% 100% 100%
9% 90%
00% 90% 9Q% 90%
80% 8% 8Q%
80% 8Qpe
o
70% 5
9 -
70% % oo »
i 60%
o H
00% 60% 50% ;
50% o L
0% 40%
g 9% 30% °
30% n 20% 20% o Mediana
30% ' [ 25%-75%
o Mediana B) 10% = 5
% [ 25%-75% - - - - ;. Zakres nieodstajgcych
20% ) - - X U 2 ROS < §. w branzy ROS > &. w branzy o Odstajace
ROS < & w branzy ROS > &. w branzy i" Zakres nieodstajgcych

Rysunek 4.9. Poréwnanie ocen wptywu uwarunkowania U7 na funkcjonowanie

przedsiebiorstw z i spoza branzy logistycznej oraz ich rentownosci sprzedazy (ROS).
Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem oprogramowania Statistica 13.

Analiza statystyczna wynikéw funkcji istotnosci uwarunkowania U7 (zintegrowany system
miernikow i wskaznikéw) dla funkcjonowania organizacji spoza branzy logistycznej wskazuje

na istotng statystycznie réznice pomiedzy grupa przedsiebiorstw, ktore osiggnety wyniki ROS
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powyzej Sredniej w branzy w roku 2017 a grupg przedsiebiorstw, ktorej wynik ROS byt nizszy od
Sredniej w branzy w tym samym okresie (test U Manna-Whitney’a, p = 0,021862). Ponad 50%
wynikdw w obu grupach wynosi powyzej sredniej (ksztattujg sie w granicach 60-100% skali
oceny). Ponadprzecietne wyniki w obu grupach wskazujg na wystepowanie uwarunkowania U7
i jej dopasowanie do potrzeb organizacji. Nalezy jednak zauwazyé, ze system miernikow
i wskaznikéw zostat oceniony wyzej w grupie przedsiebiorstw, ktérych wynik ROS byt wyzszy od
Sredniej w branzy (rysunek 4.9.B). W grupie przedsiebiorstw o wyzszym ROS, potowa wynikéw
ksztattowata sie w granicach od 70% do prawie 90% skali oceny uwarunkowania U7.
W przypadku grupy firm o nizszym wyniku ROS potowa ocen miescita sie w przedziale 60-90%.
Wyrazng roznice wida¢ takie w potozeniu dolnej granicy wartosci nieodstajacych.
W organizacjach z wyzszym wynikiem ROS najnizsze oceny ksztattujg sie od poziomu 40%
podczas gdy, w przedsiebiorstw o nizszych wynikach ROS, wyniki te pojawiajg sie od poziomu
20% skali oceny uwarunkowania U7. Wyzsze oceny uwarunkowania U7 w grupie
przedsiebiorstw, ktére osiggaja ponadprzecietne wyniki w branzy oznacza, ze posiadanie
W organizacji zintegrowanego systemu miernikdw i wskaznikéw nalezy traktowac jako wazny
czynnik dla skutecznego zarzadzania. Biorgc pod uwage definicje, ktérg autorka przyjmuje
wobec skutecznosci decyzji biznesowych, nalezy uznaé zintegrowany system miernikéw
i wskaznikéw jako uwarunkowanie skutecznosci decyzji biznesowych w przedsiebiorstwach

spoza braniy logistyczne;j.

Poréwnujgc wyniki w grupie przedsiebiorstw spoza braniy logistycznej z grupa
przedsiebiorstw z braniy logistycznej widzimy, ze w obu grupach 50% wynikdéw wystepuje
w tych samych granicach (rysunek 4.9.A i 4.9.B). Sg to wyniki na ponadprzecietnym poziomie,
co oznacza, ze zintegrowany system miernikdw i wskaznikdw odgrywa istotng role
w funkcjonowaniu kazdego przedsiebiorstwa. Uwage zwracajg najwyzisze wyniki, ktére
w grupie przedsiebiorstw z branzy logistycznej pojawiajg sie czesciej w poréwnaniu z firmami
z pozostatych branz. Dodatkowo widoczna jest réznica najnizszych wynikéw nieodstajgcych.
Wyniki te w organizacjach logistycznych znajdujg sie na wyraznie wyzszym poziomie skali
(powyzej 40%) w stosunku do przedsiebiorstw spoza braniy logistycznej (powyzej 30%).
Przyczyng takiej relacji wynikdéw odstajgcych moze byé specyfika branzy logistycznej, w ktdrej

istotny jest biezgcy nadzor nad statusem realizacji ustug. Nie ulega watpliwosci,

167



ze zintegrowany system miernikdw i wskaznikow pozwala skutecznie $ledzi¢ realizowane

procesy.

4.3.9. Podsumowanie trzeciego etapu prac badawczych

Podsumowanie wynikow badan ankietowych zostato przedstawione w tabeli 4.7.
Analiza statystyczna wskazata na istotnos¢ statystyczng dla uwarunkowan U1, U5 i U7 dla
przedsiebiorstw spoza braniy logistycznej oraz dla uwarunkowan U3, U6 i U7 dla
przedsiebiorstw z branzy logistycznej.

Wyniki badan ankietowych wskazujg na pozytywny wptyw kazdego z uwarunkowan
na rentownos¢ ze sprzedazy (z ang. return on sales, ROS) niezaleznie od branzy z wyjatkiem
uwarunkowania U2 dla przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej. Przyczyng braku
identyfikacji pozytywnego wptywu uwarunkowania U2 na wynik przedsiebiorstw spoza branzy
logistycznej jest jej bardzo wysoki wptyw na funkcjonowanie organizacji niezaleznie od
osigganych przez nie wynikow ROS. Menadzerowie reprezentujacy przedsiebiorstwa spoza
branzy logistycznej, zarébwno w grupie organizacji o ponadprzecietnym wyniku ROS jaki
w grupie o wynikach ROS ponizej $redniej w branzy ocenili wptyw kompetencji na
funkcjonowanie organizacji na porownywalnym poziomie. Nie mozna zatem jednoznacznie
oceni¢ wptywu kompetencji zespotu na wynik przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej. Rodzi
sie przypuszczenie, ze dla przedsiebiorstw spoza braniy logistycznej kompetencje zespotu
mogg by¢ warunkiem koniecznym do funkcjonowania organizacji, co z kolei jest podstawg aby
moc pracowac nad rozwojem i poprawg wynikéw przedsiebiorstwa. Zaleznos¢ kompetencji
zespotu z wynikami organizacji moze stanowic przedmiot dalszych badan.

Mediany wiekszosci przypadkow wszystkich przedsiebiorstw, ktore posiadajg wyniki ROS
ponizej sredniej w branzy posiadaja wartosci powyzej 60%, co oznacza, ze wiekszosé
uwarunkowan ma wysokie lub bardzo wysokie znaczenie dla funkcjonowania organizacji
niezaleznie od branzy. Wyjatek stanowi uwarunkowanie U4, ktéra w obu grupach ma sredni
wptyw na funkcjonowanie organizacji oraz uwarunkowania U1l i U3, ktére majg mniejsze
znaczenie dla przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej (Sredni wptyw na funkcjonowanie
organizacji). Uwage zwraca uwarunkowanie U7, ktéra niezaleznie od branzy ma bardzo wysokie

znaczenie dla funkcjonowania organizacji.
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Tabela 4.7
Ocena uwarunkowarn decyzji biznesowych

Znaczenie dla
funkcjonowania Wptyw na skutecznosé
Grupa Istotnosé organizacji W\;I)vtyr\:\ilkna decyzji biznesowych
Uwarunkowanie rzedsi Eiorstw statystyczna [bardzo niskie / RyOS [ma wpltyw / moze
P ¢ [T/N] niskie / $rednie / [T/N] wplywaé / brak
wysokie / bardzo wplywu]**
wysokie]*
z branzy logistycznej . . .
U1 (LOG) N wysokie T moze wptywac
SpOjnos¢ celow | spoza branzy b
logistycznej (NLOG) T Srednie T ma wptyw
u2 ?Lt())rgr;zy logistyczne] N bardzo wysokie T moze wptywac
kompetencje brans
zespotu Spoza branzy ;
P logistycznej (NLOG) N bardzo wysokie N brak wptywu
U3 z branzy logistycznej T sokie T ma wolvw
aktualne (LoG) i
i wiarygodne | spoza branzy & , .
informacje logistycznej (NLOG) N Srednie T moze wptywac
U4 2 a1y (e N Srednie T moze wplywaé
narzedzia (LOG) Pl
wspomagajace | spoza branzy . . . .
raportowanie logistycznej (NLOG) N Srednie T moze wptywac
us z branzy logistycznej . . )
wspolpraca (LOG) Y logisty ! N wysokie T moze wptywaé
por_niedzy_ spoza branzy
poziomami . ; T sokie T ma wptyw
zarzadzania logistycznej (NLOG) W
z branzy logistycznej .
U6 (LOG) T wysokie T ma wptyw
kontrola —
dziatalnosci Spoza branzy i 5 s
logistycznej (NLOG) N wysokie T moze wptywac
oour 2 [Ty (e T bardzo wysokie T ma wplyw
zintegrowany (LOG)
sy_stem n}ie_rn'i Kow spoza branzy T bardzo wysokie T ma wptyw
i wskaznikéw | |ogistycznej (NLOG) Wy na wplyw

* Przyjeto, ze znaczenie poszczegdlnych uwarunkowan dla funkcjonowania organizacji jest zalezna od wartosci
mediany dla grupy przedsiebiorstw o wynikach ROS ponizej Sredniej w branzy (bardzo niskie — mediana < 20%,
niskie — mediana = 20% < 40%, Srednie — mediana = 40% i < 60%, wysokie — mediana = 60% i < 80%, bardzo wysokie
— mediana = 80%).

** Przyjeto, ze wptyw uwarunkowania na skutecznos¢ decyzji biznesowych jest zalezna od istotnosci statystycznej
oraz wptywu uwarunkowania na wynik ROS przedsiebiorstwa (uwarunkowania ma wptyw na skutecznosé decyzji
biznesowych — istnieje istotnos¢ statystyczna i uwarunkowanie ma pozytywny wptyw na wynik ROS,
uwarunkowanie moze wptywaé na skuteczno$¢ decyzji biznesowych — brak istotnosci statystycznej
i Uwarunkowanie ma pozytywny wptyw na wynik ROS, brak wptywu uwarunkowania na skutecznos$¢ decyzji
biznesowych — brak istotnosci i uwarunkowanie nie ma pozytywnego wptywu na wynik ROS).

Zrédto: opracowanie wiasne.

Biorgc pod uwage istotno$é statystyczng oraz pozytywny wptyw na rentownosé
ze sprzedazy, nalezy wskaza¢ spdjnosé celow (U1l), wspdtpraca pomiedzy poziomami
zarzadzania (U5) oraz zintegrowany system miernikdw i wskaznikéw (U7) jako uwarunkowania,
ktore maja wptyw na skutecznos¢ decyzji biznesowych w przypadku przedsiebiorstw spoza

branzy logistycznej. Nie oznacza to, ze pozostate uwarunkowania nie majg znaczenia dla
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podejmowanych decyzji biznesowych, co potwierdza ich pozytywny wptyw na wynik ROS.
Nalezy zatem traktowac uwarunkowania U1, U5 oraz U7 jako wiodgce, natomiast pozostate U3
—aktualne i wiarygodne informacje, U4 — narzedzia wspomagajgce raportowania i U6 —kontrola
dziatalnosci jako wspierajgce dziatalnos¢ przedsiebiorstwa i posrednio moggce mie¢ wptyw na
skutecznos¢ decyzji biznesowych. W przypadku przedsiebiorstw z branzy logistycznej
implikacja istotnosci statystycznej i pozytywnego wptywu na wynik ROS miata miejsce dla
aktualnych i wiarygodnych informacji (U3), kontroli dziatalnosci (U6) i zintegrowanego systemu
miernikdw i wskaznikéw (U7). Tym samym s3 to uwarunkowania decyzji biznesowych dla
przedsiebiorstw z braniy logistycznej. Uwarunkowania te koncentrujg sie na poprawnosci
przetwarzanych informacji oraz na nadzorze biezgcej dziatalnosci, co jest szczegdlnie istotne
w przypadku branzy logistycznej. Specyfika tej branzy wymaga sledzenia statusu realizowanych
ustug i reagowania stosownie do sytuacji. Takie dziatanie przektada sie wprost na jakos¢ ustug
i zadowolenie klienta. Nalezy zatem traktowa¢ uwarunkowania U3, U6 oraz U7 jako wiodace
dla przedsiebiorstw z branzy logistycznej. Natomiast z uwagi na pozytywny wptyw na wynik
ROS, pozostate uwarunkowania (spdjnosé celéw — U1, kompetencje zespotu — U2, narzedzia
wspomagajgce raportowania — U4 oraz wspotpraca pomiedzy poziomami zarzgdzania — U5)
petnig role wspierajgcg i tym samym mogg réwniez odgrywac istotng role dla skutecznosci
decyzji biznesowych.

Badania przeprowadzone w ramach trzeciego etapu prac (kroki 3.1.-3.4., rysunek 1.1.)
pozwolity osiggnac pierwsze zadanie badawcze Z1, ktérym jest: identyfikacja skoriczonego
zbioru uwarunkowan wptywajgcych na skutecznosc¢ decyzji biznesowych majgcych wptyw na
maksymalizacje wyniku rentownosci ze sprzedazy. Wyniki badan ankietowych potwierdzajg
prawdziwos¢ funkcji wptywu dla kazdego uwarunkowania. Oznacza to, ze kazde z siedmiu
uwarunkowan wystepuje w organizacjach i ma wptyw na realizacje wystepujacych w nich
procesow, planéw oraz celdow. Funkcja istotnosci dotyczgca pozytywnego wptywu danego
uwarunkowania na wynik ROS przedsiebiorstwa jest prawdziwa dla wszystkich badanych
uwarunkowan niezaleznie od branzy z wyjatkiem uwarunkowania U2 dla przedsiebiorstw spoza

branzy logistycznej.
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5. Zaleinosci pomiedzy zidentyfikowanymi uwarunkowaniami
decyzji biznesowych

5.1. Zatoienia badan korelacji pomiedzy uwarunkowaniami

Zidentyfikowany zbiér uwarunkowan wptywajgcych na skutecznos¢ decyzji biznesowych
podejmowanych w przedsiebiorstwach umozliwia rozpoczecie czwartego etapu badan, ktérego
celem jest analiza wzajemnych zaleznosci pomiedzy nimi. Analiza ta zostanie wykonana dla
dwéch grup przedsiebiorstw. Pierwsza grupa to firmy z branzy logistycznej a druga to
przedsiebiorstwa spoza branzy logistycznej. W badaniu kazdej z dwéch grup uwzgledniony
zostanie ich podziat na duze i srednie przedsiebiorstwa. Celem prowadzonych badan (rysunek
1.1., etap IV, kroki 4.1—4.2) bedzie identyfikacja zaleZnosci pomiedzy kazdg parq uwarunkowarn
wptywajgcych na skutecznos¢ podejmowanych decyzji w duZych i Srednich przedsiebiorstwach
z branzy logistycznej (realizacja zadania badawczego Z2) oraz poszukiwanie odpowiedzi na
pierwsze pytanie badawcze P1 — czy istnieje skoriczony zbidr wzajemnie powigzanych
uwarunkowan skutecznych decyzji biznesowych majgcych wptyw na maksymalizacje wynikow
rentownosci ze sprzedazy? W tabeli 5.1 przedstawiono liczebnos$¢ grup przedsiebiorstw, dla
ktorych badana byta korelacja zidentyfikowanych uwarunkowan:

1) uwarunkowanie Ul — spdjne cele,

2) uwarunkowanie U2 — kompetencje zespotu,

3) uwarunkowanie U3 — aktualne i wiarygodne informacje,

4) uwarunkowanie U4 — narzedzia wspomagajgce raportowanie,

5) uwarunkowanie U5 — wspétpraca pomiedzy poziomami zarzadzania,
6) uwarunkowanie U6 — kontrola dziatalnosci,

7) uwarunkowanie U7 — zintegrowany system miernikdw i wskaznikow.

Tabela 5.1
Liczba przedsiebiorstw objeta badaniem ankietowym
Branza i wielkos¢ przedsiebiorstwa
Przedsiebiorstwa z branzy Przedsiebiorstwa spoza
logistycznej branzy logistycznej
duze srednie duze srednie
Liczba 53 15 76 64
SUMA 68 140

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Analize statystyczng przeprowadzono przy zastosowaniu programu Statistica 13. W pierwszej
kolejnosci zweryfikowano czy badane zmienne ilosciowe majg rozktad normalny. Weryfikacje
wykonano testem Anderson-Darling. Wyniki testu nie potwierdzity zgodnosci z rozktadem
normalnym, co byto podstawg wyboru nieparametrycznego testu korelacji Tau Kendalla do
oceny korelacji pomiedzy uwarunkowaniami. Nieparametryczne testy nie wymagajg
réownolicznosci badanych grup. Nie sg rowniez wrazliwe na duze odchylenia wynikéw
odstajacych i nie wymagajg, aby badane zmienne ilosciowe miaty rozktad zgodny z rozktadem
normalnym. Z uwagi na wskazane cechy testéw nieparametrycznych, test korelacji Tau Kendalla
jest wtasciwym narzedziem do oceny wspdfzaleznosci badanych uwarunkowan decyzji
biznesowych. Test ten pozwala mierzy¢ zaréwno site jak i kierunek zaleznos$ci dwéch zmiennych.
Wspotczynnik Tau Kendalla przyjmuje wartosci z przedziatu zamknietego od -1 do 1. Wartos¢
,+1” oznacza, ze kazda ze zmiennych rosnie przy wzroscie drugiej, natomiast wartos¢ ,-1"
oznacza, ze kazda maleje przy wzroscie drugiej. Im warto$¢ wspotczynnika Tau Kendalla jest
blizsza 0, tym stabszg zaleznoscig zwigzane sg badane zmienne. Poniewaz test Tau Kendalla jest
metoda rangowa, a rozktad rang jest niezalezny od rozktadu zmiennych rangowanych (o ile nie
ma rang wigzanych), to okreslenie istotnosci nie wymaga zadnych zatozen odnosnie rozktadow
w proébie (Szajt, 2014; Kowal, 2011). Na potrzeby interpretacji wynikdw analizy statystycznej,
zostata przyjeta skala Stanisza (Chmielowski, 2011), ktérg przedstawia tabela 5.2. Kolorem

czerwonym zaznaczone sg wyniki, ktére sg istotne statystycznie.

Tabela 5.2
Skala oceny wspdtczynnika korelacji Tau Kendalla (t)

Skala wspoétczynnika Szczegotowa interpretacja
Tau Kendalla (x) korelacji
_ t=0 brak korelacji

Poziom korelacjil (0<t<0,1 nikta korelacja

Poziom korelacji2 |0,1<t<0,3 staba korelacja

Poziom korelacji3 |0,3<1t<0,5 przecietna korelacja

Poziom korelacji4 |0,5<1t<0,7 wysoka korelacja

Poziom korelacji5 [0,7<1<0,9 bardzo wysoka korelacja

Poziom korelacji6 (0,9<t<1 prawie petna korelacja
t=1 petna korelacja

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie skali Stanisza (Chmielowski, 2011).

172



Rysunek 5.1. przedstawia algorytm badan oraz wnioskowania w procesie oceny korelacji
pomiedzy uwarunkowaniami, ktére sg przewidziane w czwartym etapie prac. Szczegétowy opis
przebiegu i rezultatow badan wspoétzaleznosci uwarunkowan zostat zawarty w kolejnych

podrozdziatach.

Analiza statystyczna korelacji > Budowa sieci zaleznosSci uwarunkowan.
uwarunkowan U1-U7 na podstawie 4 grupy przedsiebiorstw — duze i Srednie,

wynikédw badan ankietowych z i spoza branzy logistycznej

\ A4
Analiza poréwnawcza korelacji < Weryfikacja realizacji Odpowied? na pytanie
uwarunkowan zadania badawczego Z2 badawcze P1
4 grupy przedsiebiorstw — duze i srednie,
z i spoza branzy logistycznej
[ ) Odpowiedz na pytanie
i badawcze P2

Odpowiedz na pytanie
Budowa map oddziatywan uwarunkowar badawcze P3
na decyzje biznesowe
4 grupy przedsiebiorstw — duze i Srednie,
z i spoza branzy logistycznej —>

Weryfikacja realizacji
celu pracy

Rysunek 5.1. Schemat postepowania badawczego oraz wnioskowania w procesie oceny
korelacji pomiedzy uwarunkowaniami (realizacja zadania badawczego Z2 i celu pracy oraz

udzielenie odpowiedzi na postawione w pracy pytania badawcze P1-P3).
Zrédto: opracowanie wtasne.

Zidentyfikowane zaleznosci pomiedzy kazdg parg uwarunkowan (rysunek 1.1., etap 1V,
kroki 4.1 i 4.2) wptywajgcych na skutecznos¢ podejmowanych decyzji w duzych i $rednich
przedsiebiorstwach z i spoza branzy logistycznej (z uwzglednieniem zatozenia A3°) stanowia
przestanke do udzielenia odpowiedzi na postawione w pracy pytania badawcze (rysunek 1.1.,

etap IV, krok 4.3):

10 7atozenie badawcze A3: wskaznik rentownosci ze sprzedazy (z ang. return on sales, ROS, relacja zysku netto,
wartosci jaka pozostaje w przedsiebiorstwie, do przychodéw ze sprzedazy jakie zostaty zrealizowane przez
przedsiebiorstwo, aby osiggnac zysk netto) jest miarg skutecznosci decyzji biznesowych. Przedsiebiorstwa, ktérych
wynik ROS jest wyzszy niz sSrednia w branzy sg okreslane jako te, ktére podejmujg bardziej skuteczne decyzje
biznesowe.
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» P2: Czy elementy skorniczonego zbioru wzajemnie powigzanych uwarunkowan
skutecznych decyzji biznesowych majgcych wptyw na maksymalizacje wynikéw
rentownosci ze sprzedazy sq rozne dla przedsiebiorstw z i spoza branzy logistycznej?

» P3: Czy elementy skoriczonego zbioru wzajemnie powigzanych uwarunkowan
skutecznych decyzji biznesowych majgcych wptyw na maksymalizacje wynikdéw

rentownosci ze sprzedazy sq rézne dla duzych i srednich przedsiebiorstw?

i dajg podstawe do realizacji celu pracy (rysunek 1.1., etap IV, krok 4.4) tj.: identyfikacja
kluczowych uwarunkowan decyzji biznesowych i sieci ich zaleznosci wptywajgcych na
maksymalizacje wyniku rentownosci ze sprzedazy, podejmowanych w duZzych i srednich
przedsiebiorstwach z branzy logistycznej
Udzielenie odpowiedzi na pytania P2 i P3 oraz realizacja celu pracy nastepuje na podstawie
wynikow badan w ramach krokéw 4.1-4.2 w czwartym etapie prac oraz analizy pordwnawczej
korelacji przedsiebiorstw z branzy logistycznej i spoza niej. Zadaniem przeprowadzonej analizy
jest wskazanie uwarunkowan decyzji biznesowych istotnych dla organizacji z i spoza branzy
logistycznej. W celu wskazania uwarunkowan istotnych z punktu widzenia skali dziatalnosci
i branzy, autorka opracowata sie¢ zaleznosci analizowanych uwarunkowan dla duzych i srednich
przedsiebiorstw z i spoza branzy logistycznej. Sie¢ zalezno$ci uwarunkowan zostata opracowana
w oparciu o metodyke sieciowg i statystyczng analize korelacji uwarunkowan. Metodyka
myslenia sieciowego pozwala na identyfikacje czynnikdw wptywajacych na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa oraz ich analize pod wzgledem sity oddziatywania. Podstawy teoretyczne,
na ktérych opiera sie metodyka myslenia sieciowego majg swoje zrédto w teorii systemow.
Efektem stosowania metodyki myslenia sieciowego jest (Czakon, 2015; Sutkowski, Lenart-
Gansiniec,2021; Probst, Gomez, 1989; Ulrich, Probst, 1990; Zimniewicz, 2009):

» spojrzenie na problem z réznych punktéw widzenia,

» uzyskanie odpowiedniej definicji problemu,

» ujecie i zbadanie, za pomocg sieci, wzajemnych oddziatywan poszczegdlnych

elementow,
» interpretacja i opracowanie modeli ,opanowania" sytuacji za pomocy techniki
scenariuszowej,
» wyodrebnienie elementéw i relacji, na ktdre przetozony, zarzad, witasciciel maja

bezposredni wptyw, oraz elementdw i relacji, na ktére wptywu nie majg,
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» lepsze poznanie i zrozumienie catosci oraz jej czesci,

» sformutowanie pewnych regut ksztattowania i prowadzenia systemu,

» zwrdcenie uwagi na proces zmian, uczenia sie i rozwoju.
Rezultatem wykonywanych w tej czesci pracy badan jest poznanie wptywu uwarunkowan na
funkcjonowanie duzych i srednich organizacji z i spoza branzy logistycznej. Zidentyfikowane
uwarunkowania wymagajg oceny ich sity odziatywania na funkcjonowanie przedsiebiorstwa
oraz skutecznos¢ podejmowanych decyzji biznesowych. Metodyka myslenia sieciowego spetnia
te wymagania, a zatem stanowi narzedzie, ktére mozna zastosowaé w realizowanym procesie
badawczym. W celu zobrazowania istotnosci analizowanych uwarunkowan, autorka pracy
przedstawia mapy wspoétoddziatywan uwarunkowan w  poszczegdlnych  grupach
przedsiebiorstw (duze i Srednie przedsiebiorstwa z i spoza branzy logistycznej). Do opiséw
wynikéw badan, wprowadzono skréty:

» ,NLOG” dla przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej,
,DNLOG” dla duzych przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej,
,SNLOG” dla érednich przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej,
,LOG” dla przedsiebiorstw z branzy logistyczne;j,

,DLOG” dla duzych przedsiebiorstw z branzy logistycznej,

vV vV.v. v Yy

,SLOG” dla $rednich przedsiebiorstw z branzy logistycznej.

5.2. Korelacja uwarunkowan dla przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej
Wyniki analizy statystycznej korelacji uwarunkowan U1-U7 w przedsiebiorstwach spoza
branzy logistycznej zostaty przedstawione w tabeli 5.3. Przeprowadzone badania wykazaty
istotnos¢ statystyczng dla wszystkich par uwarunkowan z wyjatkiem pary U1-U2 (czerwony
kolor czcionki wskazuje wyniki istotne statystycznie). Kierunek sity oddziatywan dla wszystkich
par uwarunkowan jest pozytywny. Zgodnie z przyjetg skalg oceny wspotczynnika korelacji Tau
Kendalla (tabela 5.2), poszczegdlne kolory pdl w tabeli z wynikami korelacji badanych

uwarunkowan wskazujg poziomy korelacji.
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Tabela 5.3
Korelacja uwarunkowan U1-U7 dla przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej (duze i Srednie
przedsiebiorstwa, NLOG)

Korelacja uwarunkowan U1-U7, duze i Srednie przedsiebiorstwa spoza branzy logistycznej

Uwarunkowania

ul Ul-uul
u2 u2-u2 ‘

U3

u4

us

U6

u7

Wartos¢ srednia
wspotczynnika 1™

* Ze wzgledu na symetrycznos¢ macierzy, wartos$¢ srednia wspotczynnika Tau Kendalla (t) dla poszczegdlnych
uwarunkowan jest obliczana tylko dla wartos$ci zawartych w kolumnach.
Zrédto: opracowanie wiasne.

W badanej grupie przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej zaobserwowano relacje

pomiedzy uwarunkowaniami:

>

Uwarunkowanie U1 (spdjne cele) osigga najwyzszg korelacje na poziomie przecietnym
tj tnwocu € <0,3;0,5). Najwyzszy poziom wspotzaleznosci wystepuje z uwarunkowaniami:
U5 (wspodtpraca pomiedzy poziomami zarzadzania, tniocui-us=0,394), U3 (aktualne
i wiarygodne informacje, tniocu1-u3=0,347) oraz U7 (zintegrowany system miernikéw
i wskaznikéw, tniosui1-u7=0,307). Korelacja z uwarunkowaniami U4 i U6 jest na poziomie
stabym tj t € <0,1;0,3). Najnizszy poziom korelacji — niklty — wystepuje
z uwarunkowaniem U2 (kompetencje zespotu, tniocu1-u2=0,094);

Uwarunkowanie U2 (kompetencje zespotu) osigga najwyzszg korelacje na poziomie
stabym tj tniocuz € <0,1;0,3). Uwarunkowanie koreluje na poziomie stabym ze wszystkimi
uwarunkowaniami z wyjgtkiem uwarunkowania Ul. Najwyzszy poziom wspotzaleznosci
wystepuje z uwarunkowaniami: U3 (aktualne i wiarygodne informacje, tniocu2-u3=0,243),
U4 (narzedzia wspomagajace raportowanie, tniocu2-us=0,220) oraz U7 (zintegrowany
system miernikéw i wskaznikdw, tniocu2-u7=0,211). Najnizszy poziom korelacji — nikty —
wstepuje z uwarunkowaniem U1 (kompetencje zespotu, Tniocu2-u1=0,094);
Uwarunkowanie U3 (aktualne i wiarygodne informacje) osigga najwyzszg korelacje na
poziomie wysokim tj tnwocus € <0,5;0,7). Najwyzszy poziom wspétzaleznosci wystepuje
z uwarunkowaniem U4 (narzedzia wspomagajace raportowanie, Tniocus-ua=0,568).

Korelacja z uwarunkowaniami U1, U6 i U7 jest na poziomie przecietnym tj t € <0,3;0,5).
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Najnizszy poziom korelacji — staby tj T € <0,1;0,3) — wstepuje z uwarunkowaniami U2
(kompetencje zespotu, Ttniocus-u2=0,243) i U5 (wspodtpraca pomiedzy poziomami
zarzadzania, Tniocus-us=0,297);

Uwarunkowanie U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie) osigga najwyzszg korelacje
na poziomie wysokim tj tnwocus € <0,5;0,7). Najwyiszy poziom wspodizaleznosci
wystepuje z uwarunkowaniem U3 (aktualne i wiarygodne informacje, tnwocua-uz=0,568).
Korelacja z uwarunkowaniem U6 jest na poziomie przecietnym (tniocus-us € <0,3;0,5).
Najnizszy poziom korelacji — staby tj T € <0,1;0,3) — wstepuje z uwarunkowaniami U5
(wspotpraca pomiedzy poziomami zarzadzania, Tniocus-us=0,196), U2 (kompetencje
zespotu, tniocus-u2=0,220), U1l (spdjne cele, Tniosus-u2=0,265), U7 (zintegrowany system
miernikow i wskaznikéw, tniocua-u2=0,294);

Uwarunkowanie U5 (wspoétpraca pomiedzy poziomami zarzadzania) osigga najwyzsza
korelacje na poziomie przeciethym tj Ttnwoeus € <0,3;0,5). Najwyzszy poziom
wspotzaleznosci wystepuje z uwarunkowaniem U1l (spdjne cele, tniocus-u1=0,394).
Z pozostatymi uwarunkowaniami korelacja jest na poziomie stabym (t € <0,1;0,3).
Najnizszy poziom korelacji — staby — wstepuje z uwarunkowaniami U2 (kompetencje
zespofu,  Tniocus-u2=0,124), U4 (narzedzia  wspomagajace raportowanie,
TNwocus- ua=0,194), U7 (zintegrowany system miernikéw i wskaznikow, tniosus-u7=0,267),
U6 (kontrola dziatalnosci, tniocus-us=0,293) i U3 (aktualne i wiarygodne informacije,
TnLoGus-u3=0,297);

Uwarunkowanie U6 (kontrola dziatalnosci) osigga najwyzsza korelacje na poziomie
przecietnym tj tnwocus € <0,3;0,5). Najwyzszy poziom wspdizaleznosci wystepuje
z uwarunkowaniami: U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie, tniocus-ua=0,381) i U3
(aktualne i wiarygodne informacje, tniocus-us=0,351). Z pozostatymi uwarunkowaniami
korelacja jest na poziomie stabym (t € <0,1;0,3). Najnizszy poziom korelacji — staby—
wstepuje z uwarunkowaniem U2 (kompetencje zespotu, tiocues-u2=0,171);
Uwarunkowanie U7 (zintegrowany system miernikdw i wskaznikdw) osigga najwyzsza
korelacje na poziomie przeciethnym tj tnocu7 € <0,3;0,5). Najwyzszy poziom
wspotzaleznosci wystepuje z uwarunkowaniami U3 (aktualne i wiarygodne informacje,
Tnloeu7-u3=0,377) i U1 (spdjne cele, tniocu7-u1=0,307). Z pozostatymi uwarunkowaniami
korelacja jest na poziomie stabym (t € <0,1;0,3). Najnizszy poziom korelacji — staby —
wstepuje z uwarunkowaniem U2 (kompetencje zespotu, Tniocu7-u2=0,211);
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Na rysunku b5.2. zaprezentowano sie¢ zaleznosci badanych uwarunkowan dla grupy
przedsiebiorstw spoza braniy logistycznej. Sie¢ zaleznosci uwarunkowan U1-U7 zostata

wykonana na podstawie wynikow analizy statystycznej korelacji.

SPOJNE CELE

ZINTEGROWANY

SYSTEMMIERNIKOW! | J7 KOMPETENCIE
WSKAZNIKOW ZESPOLU
KONTROLA AKTUALNE |
pziatANoécl | U6 WIARYGODNE

\ INFORMACJE

U5 u4
WSPOLPRACA POMIEDZY NARZEDZIA
POSZCZEGOLNYMI WSPOMAGAIJACE
POZIOMAMI ZARZADZANIA RAPORTOWANIE

I istotna statystycznie wspétzaleznoéé pomiedzy uwarunkowaniami

Il nieistotna statystycznie wspdtzalezno$é pomiedzy uwarunkowaniami
nikta korelacja, 0 <1<0,1
staba korelacja, 0,1<t<0,3

+—— przecietna korelacja, 0,3<1<0,5

- wysoka korelacja, 0,5<1<0,7

* im silniejsza jest wspodtzalezno$¢ miedzy dang parg uwarunkowan, tym grubsza linia strzatki na sieci
zaleznosci

Rysunek 5.2. Sie¢ zaleznosci uwarunkowan U1-U7 dla przedsiebiorstw spoza branzy
logistycznej (NLOG).

Zrédto: opracowanie wtasne.

Konkludujac, w grupie przedsiebiorstw spoza branizy logistycznej najwyzej korelujgcymi
uwarunkowaniami sg U3 (aktualne i wiarygodne informacje, tniocéruz=0,364, poziom -

przecietny) oraz U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie, tniocérua=0,321, poziom —
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przecietny). Najwyzsza korelacja wystepuje dla pary U3-U4 (tniocus-us=0,568, poziom — wysoki).

Graficznie zobrazowano korelacje pary U3-U4 na wykresie rozrzutu - rysunek 5.3.

Korelacja pary U3-U4 dla przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej
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Rysunek 5.3. Korelacja uwarunkowania U3 wzgledem uwarunkowania U4 dla przedsiebiorstw
spoza branzy logistycznej.
Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem oprogramowania Statistica 13.

Najwyzsza wspotzalezno$¢ uwarunkowan U3 i U4, pozwala wnioskowaé, ze aktualne
i wiarygodne informacje oraz narzedzia wspomagajgce raportowanie sg istotnymi
uwarunkowaniami decyzji biznesowych dla grupy przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej.

Najnizej korelujgcg uwarunkowaniem jest U2 (kompetencje zespotu, tiocsru2=0,177, poziom
staby). Analiza statystyczna korelacji uwarunkowan U1-U7 w duzych przedsiebiorstwach spoza
branzy logistycznej wskazata na istotno$¢ statystyczng dla wszystkich par uwarunkowan

z wyjatkiem pary U2-U5. Kierunek sity oddziatywan dla wszystkich par uwarunkowan jest

pozytywny.

Wyniki analizy statystycznej korelacji uwarunkowan U1-U7 w duzych organizacjach spoza
branzy logistycznej zostaty przedstawione w tabeli 5.4. Czerwony kolor czcionki wskazuje wyniki
istotne statystycznie. Zgodnie z przyjetg skalg oceny wspodtczynnika korelacji Tau Kendalla
(tabela 5.2), poszczegdlne kolory pél w tabeli z wynikami korelacji badanych uwarunkowan

wskazujg poziomy korelacji.
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Tabela 5.4
Korelacja uwarunkowan U1-U7 dla duzych przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej (DNLOG)

Korelacja uwarunkowan U1-U7, duze przedsiebiorstwa spoza branzy logistycznej

Uwarunkowania ‘ U1 u2 (VE (V)
U1 Ul-ul 0,191
0,191 U2-u2 ‘

U2

u3

uUs

ue

u7 0,281

Wartos¢ srednia
M 0305 | 0,281

* Ze wzgledu na symetrycznos¢ macierzy, warto$¢ srednia wspotczynnika Tau Kendalla (t) dla poszczegdlnych
uwarunkowan jest obliczana tylko dla wartos$¢ zawartych w kolumnach.
Zrédto: opracowanie wiasne.

ua |

W badanej grupie duzych przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej zaobserwowano
relacje pomiedzy uwarunkowaniami:

» Uwarunkowanie U1 (spdjne cele) osigga najwyzszg korelacje na poziomie przecietnym
tj T € <0,3;0,5). Najwyzszy poziom wspotzaleznosci wystepuje z uwarunkowaniami
U3 (aktualne i wiarygodne informacje, toniocu1u3=0,415), U5 (wspdtpraca pomigdzy
poziomami zarzgdzania, Tonwocui-us=0,397), U6 (kontrola dziatalnosci, toniocui-us=0,333),
U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie, Toniocui-us=0,329) i U7 (zintegrowany
system miernikow i wskaznikow, toniosui-u7=0,311) . Najnizszy poziom korelacji — staby
— wstepuje z uwarunkowaniem U2 (kompetencje zespotu, Tonwocui-u2=0,191);

» Uwarunkowanie U2 (kompetencje zespotu) osigga najwyziszg korelacje na poziomie
stabym tj Tt € <0,1;0,3). Najwyzszy poziom wspdizaleznosci wystepuje
z uwarunkowaniami U3 (aktualne i wiarygodne informacje, Toniocu2-u3=0,273), U7
(zintegrowany system miernikéw i wskaznikdw, Ttoniocu2-u7=0,263), U4 (narzedzia
wspomagajgce raportowanie, Toniocu2-us=0,251), U6 (kontrola dziatalnosci, Toniogu2-
u6=0,202). Najnizszy poziom korelacji — staby — wstepuje z uwarunkowaniami U5
(wspotpraca pomiedzy poziomami zarzadzania, Tonwocu2-us=0,107) i U1l (kompetencje
zespotu, toniocu2-u1=0,191);

» Uwarunkowanie U3 (aktualne i wiarygodne informacje) osigga najwyzszg korelacje
na poziomie wysokim tj T € <0,5;0,7). Najwyzszy poziom wspodtzaleznosci wystepuje
z uwarunkowaniem U4 (narzedzia wspomagajace raportowanie, Tonwocus-ua=0,514).
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Korelacja z uwarunkowaniami Ul i U6 jest na poziomie przecietnym tj T € <0,3;0,5).
Najnizszy poziom korelacji — staby — wstepuje z uwarunkowaniami U2 (kompetencje
zespotu, Tontosus-u2=0,273) i U5 (wspdtpraca pomiedzy poziomami zarzadzania, Tonocus-
us=0,271);

Uwarunkowanie U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie) osigga najwyzsza korelacje
na poziomie wysokim tj T € <0,5;0,7). Najwyzszy poziom wspotzaleznosci wystepuje
z uwarunkowaniem U3 (aktualne i wiarygodne informacje, tonwocua-u3=0,514). Korelacja
z uwarunkowaniami U6 i U1l jest na poziomie przecietnym tj T € <0,3;0,5). Najnizszy
poziom korelacji — staby — wstepuje z uwarunkowaniami U5 (wspodtpraca pomiedzy
poziomami zarzadzania, Tonlocua-us=0,191), U7 (zintegrowany system miernikéw
i wskaznikéw, tonlocus-u7=0,232) i U2 (kompetencje zespotu, Tonwocua-u2=0,251);
Uwarunkowanie U5 (wspétpraca pomiedzy poziomami zarzadzania) osigga najwyzszg
korelacje na poziomie przecietnym tj T € <0,3;0,5). Najwyzszy poziom wspodtzaleznosci
wystepuje z uwarunkowaniem U1 (spdjne cele, Toniocus-u1=0,397). Korelacja
z pozostatymi uwarunkowaniami jest na poziomie stabym tj T € <0,1;0,3). Najnizszy
poziom korelacji — staby — wstepuje z uwarunkowaniami U2 (kompetencje zespotu,
TonwoGus-u2=0,107), U7 (zintegrowany system miernikow i wskaznikdw, TonioGus-
u7=0,164), U4 (narzedzia wspomagajace raportowanie, Toniocus-ua=0,191), U6 (kontrola
dziatalnosci, Toniosus-us=0,242) i U3 (aktualne i wiarygodne informacje, TonLocus-
u3=0,271);

Uwarunkowanie U6 (kontrola dziatalnosci) osigga najwyzsza korelacje na poziomie
przecietnym tj t € <0,3;0,5). Najwyiszy poziom wspdtzaleznosci wystepuje
z uwarunkowaniami U4 (narzedzia wspomagajace raportowanie, Toniocus-ua=0,406),
U3 (aktualne i wiarygodne informacje, Tonwocus-us=0,365) i Ul (spdjne cele,
Tontosus- u1=0,333). Najnizszy poziom korelacji — staby — wstepuje z uwarunkowaniami
U2 (kompetencje zespotu, Ttoniocus-u2=0,202), U5 (wspdtpraca pomiedzy poziomami
zarzadzania, Ttonlocue-us=0,242) i U7 (zintegrowany system miernikéw i wskaznikdw,
TonwoGus-u7=0,281);

Uwarunkowanie U7 (zintegrowany system miernikéw i wskaznikéw) osigga najwyzsza
korelacje na poziomie przecietnym tj t € <0,3;0,5). Najwyzszy poziom wspodtzaleznosci
wystepuje z uwarunkowaniami U3 (aktualne i wiarygodne informacje, tonwocu7-u3=0,347)

i U1 (spdjne cele, tontocu7-u1=0,311). Z pozostatymi uwarunkowaniami korelacja jest na
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poziomie stabym (t € <0,1;0,3). Najnizszy poziom korelacji — staby — wstepuje
z uwarunkowaniami U5 (wspotpraca pomiedzy poziomami zarzadzania, Toniog7s-
us=0,164), U4 (narzedzia ~wspomagajace raportowanie, Tonlocu7-us=0,232),
U2 (kompetencje zespotu, Toniocu7-u2=0,263) i U6 (kontrola dziatalnosci, Toniocur-

u6=0,281).

Na rysunku 5.4. zaprezentowano sie¢ zaleznosci analizowanych uwarunkowan dla duzych
przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej. Sieé¢ zaleznosci uwarunkowan U1-U7 zostata

wykonana na podstawie wynikéw analizy statystycznej korelacji.

SPOJINE CELE

/ -
ZINTEGROWANY // \ KOMPETENCIE
U2

SYSTEMMIERNIKOW | | J7
WSKAZNIKOW ZESPOLU

KONTROLA
DZIALALNOSCI

AKTUALNEI
D3 WIARYGODNE
INFORMACIE

U4
WSPOtPRACA POMIEDZY NARZEDZIA
POSZCZEGOLNYMI WSPOMAGAJACE
POZIOMAMI ZARZADZANIA RAPORTOWANIE

I istotna statystycznie wspétzaleznoéé pomiedzy uwarunkowaniami
Il nieistotna statystycznie wspdtzalezno$é pomiedzy uwarunkowaniami
nikta korelacja, 0 <t<0,1
staba korelacja, 0,1<t<0,3
+—— przecietna korelacja, 0,3<1<0,5
P wysoka korelacja, 0,5 <1<0,7

* im silniejsza jest wspdtzaleznos$¢ miedzy dang parg uwarunkowan, tym grubsza linia strzatki na sieci
zaleznosci

Rysunek 5.4. Sie¢ zaleznosci uwarunkowan U1-U7 dla duzych przedsiebiorstw spoza branzy
logistycznej (DNLOG).

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Konkludujgc, w grupie duzych przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej najwyzej korelujgcymi
uwarunkowaniami sg Ul, (spdjne cele, tonioesru1=0,329, poziom korelacji — przecietnej),
U3 (aktualne i wiarygodne informacje, toniocsruz=0,364, poziom korelacji — przecietnej),
U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie, Toniocsrua=0,321, poziom korelacji — przecietnej)
oraz U6 (narzedzia wspomagajgce raportowanie, Tpnioeérus=0,305, poziom korelacji —
przecietnej). Przy czym najwyzsza korelacja wystepuje dla pary U3-U4 (toniocus-ua=0,514,
poziom korelacji — wysokiej). Graficznie zobrazowano korelacje pary U3-U4 na wykresie

rozrzutu - rysunek 5.5.

Korelacja pary U3-U4 dla duzych przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej
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Rysunek 5.5. Korelacja uwarunkowan U3 i U4 dla duzych przedsiebiorstw spoza branzy
logistycznej.
Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem oprogramowania Statistica 13.

Najwyzsza wspotzaleznos¢ uwarunkowan U3 i U4, pozwala na stwierdzenie, ze aktualne
i wiarygodne informacje oraz narzedzia wspomagajgce raportowanie sg waznymi
uwarunkowaniami decyzji biznesowych dla duzych przedsiebiorstw spoza branzy logistyczne;j.
Najnizej korelujace uwarunkowania to: U2 (kompetencje zespotu, toniossru2=0,215, poziom
korelacji — staby), U5 (wspotpraca pomiedzy poziomami zarzgdzania, Toniocsrus=0,229, poziom
korelacji — staby) oraz U7 (zintegrowany system miernikow i wskaznikow, toniocéru7=0,281,

poziom korelacji — staby).

Analiza statystyczna korelacji uwarunkowan U1-U7 w s$rednich przedsiebiorstwach

spoza branzy logistycznej wskazata na istotnos¢ statystyczng dla wszystkich z wyjgtkiem
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wspotzaleznosci z uwarunkowaniem U2 (kompetencje zespotu). Wyniki analizy zostaty
przedstawione w tabeli 5.5. Czerwony kolor czcionki wskazuje wyniki istotne statystycznie.
Zgodnie z przyjetq skalg oceny wspotczynnika korelacji Tau Kendalla (tabela 5.2), poszczegdélne

kolory pdl w tabeli z wynikami korelacji badanych uwarunkowan wskazujg poziomy korelacji.

Tabela 5.5
Korelacja uwarunkowan U1-U7 dla srednich przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej
(SNLOG)

Korelacja uwarunkowan U1-U7, srednie przedsigbiorstwa spoza branzy logistycznej

Uwarunkowania ‘ Ul U2 ‘

Ul ul-ul -0,006
u2 -0,006 u2-u2 ‘

U3

0,322

Wartos¢ srednia
wspétcz:
* Ze wzgledu na symetryczno$é macierzy, wartos¢ srednia wspotczynnika Tau Kendalla (t) dla poszczegdlnych
uwarunkowan jest obliczana tylko dla wartos$¢ zawartych w kolumnach.
Zrédto: opracowanie wiasne.

0,269 | 0,311

W badanej grupie Srednich przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej zaobserwowano
relacje pomiedzy uwarunkowaniami:

» Uwarunkowanie U1 (spdjne cele) osigga najwyzszg korelacje na poziomie przecietnym
tj. t€ <0,3;0,5). Najwyzszy poziom wspotzaleznosci wystepuje z uwarunkowaniem
U5 (wspodtpraca pomiedzy poziomami zarzadzania, Tténwocu1-us=0,394). Korelacja
z uwarunkowaniami U3, U4, U6 i U7 jest na poziomie stabym tj T € <0,1;0,3). Najnizszy
poziom korelacji — nikty — wstepuje z uwarunkowaniem U2 (kompetencje zespotu,
TénLoGu1-u2=-0,006);

» Uwarunkowanie U2 (kompetencje zespotu) osigga najwyzszg korelacje na poziomie
stabym tj. Tt € <0,1;0,3). Najwyzszy poziom wspotzaleznosci wystepuje
z uwarunkowaniami U5 (wspétpraca pomiedzy poziomami zarzadzania, Téniocu2-
us=0,160), U3 (aktualne i wiarygodne informacje, téniocu2-u3=0,153), U7 (zintegrowany
system miernikdw iwskaznikdw, Téniocu2-u7=0,135), U4 (narzedzia wspomagajgce

raportowanie, ténocu2-ua=0,130), U6 (kontrola dziatalnosci, Téniocu2-ua=0,111). Najnizszy
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poziom korelacji — nikty — wstepuje z uwarunkowaniami i U1 (kompetencje zespotu,
TénLoGu2-u1=-0,006);

Uwarunkowanie U3 (aktualne i wiarygodne informacje) osigga najwyiszg korelacje
na poziomie wysokim tj T € <0,5;0,7). Najwyzszy poziom wspotzaleznosci wystepuje
z uwarunkowaniem U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie, Téniocus-ua=0,571).
Korelacja z uwarunkowaniami U5 i U7 jest na poziomie ponizej przecietnym
tj te <0,3;0,5). Najnizszy poziom korelacji — staby — wstepuje z uwarunkowaniami U2
(kompetencje zespotu, ténocus-u2=0,153), U6 (kontrola dziatalnosci, téniocus-us=0,258)
i Ul (kompetencje zespotu, ténocua-u1=0,299);

Uwarunkowanie U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie) osigga najwyzszg korelacje
na poziomie wysokim tj T € <0,5;0,7). Najwyzszy poziom wspodtzaleznosci wystepuje
z uwarunkowaniem U3 (aktualne i wiarygodne informacje, téniocusa-us=0,571). Korelacja
z uwarunkowaniem U6 i U7 jest na poziomie przecietnym tj t € <0,3;0,5). Najnizszy
poziom korelacji — staby — wstepuje z uwarunkowaniami U2 (kompetencje zespotu,
Ténwocusa-u2=0,130), U1l (kompetencje zespotu, Téniocua-u1=0,179) i U5 (wspdtpraca
pomiedzy poziomami zarzgdzania, Ténocus-us=0,187);

Uwarunkowanie U5 (wspoétpraca pomiedzy poziomami zarzadzania) osigga najwyzsza
korelacje na poziomie przecietnym tj t € <0,3;0,5). Najwyzszy poziom wspodtzaleznosci
wystepuje z uwarunkowaniami Ul (spdjne cele, téniocus-u1=0,394), U7 (zintegrowany
system miernikow i wskaznikdw, Ténocus-u7=0,373), U6 (kontrola dziatalnosci, Tsnocus-
u6=0,367) i U3 (aktualne i wiarygodne informacje tsniocus-u3=0,320). Najnizszy poziom
korelacji — staby — wstepuje z uwarunkowaniami U2 (kompetencje zespotu, Téniocus-
u2=0,160) i U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie, ténocus-ua=0,187);
Uwarunkowanie U6 (kontrola dziatalnosci) osigga najwyzszg korelacje na poziomie
przecietnym tj t € <0,3;0,5). Najwyiszy poziom wspoétzaleznosci wystepuje
z uwarunkowaniami U5 (wspotpraca pomiedzy poziomami zarzadzania Téniocus-
va=0,367), U7 (zintegrowany system miernikow i wskaznikéw, ténocus-u7=0,322) i U4
(narzedzia wspomagajgce raportowanie, téniocus-usa=0,367). Najnizszy poziom korelacji —
staby — wstepuje z uwarunkowaniami U2 (kompetencje zespotu, ténocus-u2=0,111),
U1 (kompetencje zespotu, ténocus-u1=0,255) i U3 (aktualne i wiarygodne informacje

TénLogus-u3=0,258);
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» Uwarunkowanie U7 (zintegrowany system miernikow i wskaznikdw) osigga najwyzsza
korelacje na poziomie przecietnym tj t € <0,3;0,5). Najwyzszy poziom wspodtzaleznosci
wystepuje z uwarunkowaniami U3 (aktualne i wiarygodne informacje,
TénLoeu7-u3=0,383), U5 (wspdtpraca pomiedzy poziomami zarzgdzania téniocuz-us=0,373),
U4 (narzedzia wspomagajace raportowanie, Tsniocu7-us=0,352) i U6 (kontrola
dziatalnosci, Tténiocu7-ue=0,322). Najnizszy poziom korelacji — staby — wstepuje
z uwarunkowaniami U2 (kompetencje zespotu, ténwocu7-u2=0,135) i Ul (kompetencje

zespotu, ténwosu7- u1=0,299).

Na rysunku 5.6. zaprezentowano sie¢ zaleznosci badanych uwarunkowan. Sie¢ zaleznosci

uwarunkowan U1-U7 zostata wykonana na podstawie wynikéw analizy statystycznej korelacji.

SPOJNE CELE

ZINTEGROWANY

MY VAN S SN KOMPETENCIE
SYSTEM MIERNIKOW | U7 ' UZ
WSKAZNIKOW ZESPOLU
i
-
\
\
\
\
KONTROLA AKTUALNE I
pziatAnoscl | UB U3  \arvGoDne
INFORMACJE

us u4
WSPOLPRACA POMIEDZY NARZEDZIA
POSZCZEGOLNYMI WSPOMAGAJACE
POZIOMAMI ZARZADZANIA RAPORTOWANIE

I istotna statystycznie wspétzaleznoéé pomiedzy uwarunkowaniami
Il nicistotna statystycznie wspétzaleznoéé pomiedzy uwarunkowaniami
nikta korelacja, 0 <1t<0,1
staba korelacja, 0,1<1t<0,3
«————» przecietna korelacja, 0,3<1t<0,5
P wysoka korelacja, 0,5<1t<0,7

* im silniejsza jest wspodtzaleznosé miedzy dang parg uwarunkowan, tym grubsza linia strzatki na sieci
zaleznosci

Rysunek 5.6. Sieé zaleznosci uwarunkowan U1-U7 dla $rednich przedsiebiorstw spoza branzy
logistycznej (SNLOG).

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Konkludujgc, w grupie srednich przedsiebiorstw spoza braniy logistycznej najwyzej
korelujgcymi uwarunkowaniami sg: U3 (aktualne i wiarygodne informacje, téniocsrus=0,331,
poziom korelacji — przecietnej), U7 (zintegrowany system miernikdw iwskaznikéw,
Ténwoasru7=0,311, poziom korelacji — przecietnej) oraz U5 (wspotpraca pomiedzy poziomami
zarzadzania, Téniocérus=0,300, poziom korelacji — przecietnej). Najwyzsza korelacja wystepuje
dla pary U3-U4 (ténwosus-ua=0,571, poziom korelacji — wysokiej). Graficznie zobrazowano

korelacje pary U3-U4 na wykresie rozrzutu - rysunek 5.7.

Korelacja pary U3-U4 dla srednich przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej
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Uwarunkowanie U4 — narzedzia wspomagajgce raportowanie

Rysunek 5.7. Korelacja uwarunkowan U3 i U4 dla $rednich przedsiebiorstw spoza branzy
logistycznej.
Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem oprogramowania Statistica 13.

Najwyzsza wspotzaleznos¢ uwarunkowan U3 i U4, pozwala na stwierdzenie, ze aktualne
i wiarygodne informacje oraz narzedzia wspomagajgce raportowanie sg3 wazinymi
uwarunkowaniami decyzji biznesowych dla $rednich przedsiebiorstw spoza branzy
logistycznej. Najnizej korelujagcg uwarunkowaniem jest U2 (kompetencje zespotu,

TsnLocsru2=0,114, poziom korelacji — staby).
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5.3. Korelacja uwarunkowan dla przedsiebiorstw z branzy logistycznej

Wyniki analizy statystycznej korelacji uwarunkowan U1-U7 w przedsiebiorstwach
z branzy logistycznej zostaty przedstawione w tabeli 5.6. Przeprowadzone badania wykazaty
istotnos¢ statystyczng dla wszystkich par uwarunkowan, z wyjatkiem par U1-U2, U2-U4 i U2-U7
(czerwony kolor czcionki wskazuje wyniki istotne statystycznie). Kierunek sity oddziatywan dla
wszystkich par uwarunkowan jest pozytywny, z wyjatkiem pary U2 - U4. Korelacja pary U2-U4
jest nieistotna statystycznie i jest na poziomie niktym
(Tuz-us= -0,030). Zgodnie z przyjeta skalg oceny wspétczynnika korelacji Tau Kendalla (tabela
5.2), poszczegdlne kolory pdl w tabeli z wynikami korelacji badanych uwarunkowan wskazujg

poziomy korelacji.

Tabela 5.6
Korelacja uwarunkowan U1-U7 dla przedsiebiorstw z branzy logistycznej (duze i srednie
przedsiebiorstwa, LOG)

Korelacja uwarunkowan U1-U7, duze i Srednie przedsiebiorstwa z branzy logistycznej

Uwarunkowania

Ul Ul-ul

u2 0,124

u3

U4

us

U6

u7

Wartos¢ srednia
wspétczynnika ™

* Ze wzgledu na symetrycznos¢ macierzy, warto$¢ srednia wspotczynnika Tau Kendalla (t) dla poszczegdlnych
uwarunkowan jest obliczana tylko dla wartos$¢ zawartych w kolumnach.
Zrédto: opracowanie wiasne.

W badanej grupie przedsiebiorstw branzy logistycznej zaobserwowano relacje
pomiedzy uwarunkowaniami:

» Uwarunkowanie U1 (spdjne cele) osigga najwyzszg korelacje na poziomie przecietnym

tj te <0,3;0,5). Najwyziszy poziom wspotzaleznosci wystepuje z uwarunkowaniami

U5 (wspotpraca pomiedzy poziomami zarzgdzania, Tiocui-us=0,497), U7 (zintegrowany

system miernikdw i wskaznikdw, Tiocu1-.u7=0,402) i U3 (aktualne i wiarygodne

informacje, Tiocu1-u3=0,316). Najnizszy poziom korelacji — staby — wstepuje
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z uwarunkowaniami U2 (kompetencje zespofu, Tiocui-u2=0,124), U6 (kontrola
dziatalnosci, Tlocu1-u6=0,258) U4 (narzedzia wspomagajace raportowanie,
Tlogu1-u4=0,284);

Uwarunkowanie U2 (kompetencje zespotu) osigga najwyzszg korelacje na poziomie
stabym tj Tt € <0,1;0,3). Najwyziszy poziom wspdtzaleznosci wystepuje
z uwarunkowaniami U3 (aktualne i wiarygodne informacje, Tiocu2-u3=0,237), U6
(kontrola dziatalnosci, Tiocu2-us=0,217), U5 (wspodtpraca pomiedzy poziomami
zarzagdzania, Tlocu2-us=0,194), U7 (zintegrowany system miernikéw i wskaznikow, tiocuz-
u7=0,141) i U1l (spdjne cele, Tiocu2-u1=0,124). Najnizszy poziom korelacji — nikly —
wstepuje z uwarunkowaniem U4 (narzedzia wspomagajace raportowanie,
Tlogu2-us=-0,030);

Uwarunkowanie U3 (aktualne i wiarygodne informacje) osigga najwyzszg korelacje na
poziomie przecietnym tj T € <0,3;0,5). Najwyzszy poziom wspodtzaleznosci wystepuje
z uwarunkowaniami U5 (wspotpraca pomiedzy poziomami zarzadzania, Tiocus-us=0,433),
U4 (narzedzia wspomagajace raportowanie, Tiocus-usa=0,423), U7 (zintegrowany system
miernikdw i wskaznikéw, tiocus-u7=0,402) i U1 (spdjne cele, Tiocus-u1=0,316). Najnizszy
poziom korelacji — staby — wstepuje z uwarunkowaniami U2 (kompetencje zespotu,
Trocus-u2=0,237) i U6 (kontrola dziatalnosci, TLocus-us=0,269);

Uwarunkowanie U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie) osigga najwyzszg korelacje
na poziomie przecietnym tj Tt € <0,3;0,5). Najwyzszy poziom wspodtzaleznosci wystepuje
z uwarunkowaniem U3 (aktualne i wiarygodne informacje, Tiocua-u3=0,423),
U7 (zintegrowany system miernikow i wskaznikow, Tiocus-u7=0,382) i U5 (wspodtpraca
pomiedzy poziomami zarzgdzania, Tiocua-us=0,342). Najnizszy poziom korelacji — nikty —
wstepuje z uwarunkowaniem U2 (kompetencje zespotu, Tiocus-u2=-0,030);
Uwarunkowanie U5 (wspétpraca pomiedzy poziomami zarzadzania) osigga najwyzsza
korelacje na poziomie przecietnym tj t € <0,4;0,5). Najwyzszy poziom wspodtzaleznosci
wystepuje z uwarunkowaniami U1l (spdjne cele, Tioeus-u1=0,497), U3 (aktualne
i wiarygodne informacje Tiocus-u3=0,433), U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie,
Tocus-ua=0,342) i U7 (zintegrowany system miernikéw i wskaznikéw, tiocus-u7=0,320).
Najnizszy poziom korelacji — staby — wstepuje z uwarunkowaniem U2 (kompetencje

zespotu, Tocus-u2=0,194) i U6 (kontrola dziatalnosci, tiocus-us=0,222);
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» Uwarunkowanie U6 (kontrola dziatalnosci) koreluje z wszystkim uwarunkowaniami na
poziomie stabym tj T € <0,1;0,3). Najwyziszy poziom wspotzaleznosci wystepuje
z uwarunkowaniem U7  (zintegrowany system  miernikdw i wskaznikéw,
Twocus-u7=0,293). Najnizszy poziom korelacji wstepuje z uwarunkowaniem U2
(kompetencje zespotu, Tlocus-u2=0,217);

» Uwarunkowanie U7 (zintegrowany system miernikdw i wskaznikéw) osigga najwyzszg
korelacje na poziomie przecietnym tj t € <0,3;0,5). Najwyzszy poziom wspodtzaleznosci
wystepuje z uwarunkowaniami U3 (aktualne i wiarygodne informacje, tiocu7-u3=0,420),
Ul (spdjne cele, Tiocu7-u1=0,402), U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie,
Trocu7-ua=0,383) i U5 (wspodtpraca pomiedzy poziomami zarzadzania, Tiocus-us=0,320).
Najnizszy poziom korelacji — staby — wstepuje z uwarunkowaniami U2 (kompetencje

zespo’fu, TLOGu7_U2=O,141) i Ue (kontrola dzia’falnos’,ci, , TLOGu7_us=O,293).

Sie¢ zaleznosci analizowanych uwarunkowan prezentuje rysunku 5.8. Sie¢ zaleznosci

uwarunkowan U1-U7 zostata wykonana na podstawie wynikéw analizy statystycznej korelacji.
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e U4

WSPOLPRACA POMIEDZY NARZEDZIA
POSZCZEGOLNYMI WSPOMAGAJACE
POZIOMAMI ZARZADZANIA RAPORTOWANIE

I istotna statystycznie wspétzaleznoéé pomiedzy uwarunkowaniami

Il nieistotna statystycznie wspétzalezno$é pomiedzy uwarunkowaniami
nikta korelacja, 0 <1<0,1
staba korelacja, 0,1<t<0,3

«————» przecietna korelacja, 0,3<1<0,5

G wysoka korelacja, 0,5<1<0,7

* im silniejsza jest wspdtzaleznos$¢ miedzy dang parg uwarunkowan, tym grubsza linia strzatki na sieci
zaleznosci

Rysunek 5.8. Sie¢ zaleznosci uwarunkowan U1-U7 dla przedsiebiorstw branzy logistycznej.
Zrédto: opracowanie wtasne (LOG).

Konkludujgc, w grupie przedsiebiorstw branzy logistycznej najwyzej korelujgcymi
uwarunkowaniami sg Ul, (spdjne cele, tonioesru1=0,313, poziom korelacji — przecietnej),
U3 (aktualne i wiarygodne informacje, toniossrus=0,350, poziom korelacji — przecietnej),
U5 (wspotpraca pomiedzy poziomami zarzadzania, Tioesrus=0,335, poziom korelacji —
przecietnej) oraz U7 (zintegrowany system miernikdw i wskaznikéw, Tiocsru7=0,326, poziom
korelacji — przecietnej). Najwyzsza korelacja wystepuje dla pary U1-U5 (toniocus-ua=0,497,
poziom korelacji — przecietny). Najwyzsza wspotzaleznos¢ uwarunkowan U1l i U5, pozwala na
stwierdzenie, ze spojnos¢ celdw i wspdtpraca pomiedzy poziomami zarzadzania sg waznymi
uwarunkowaniami przy podejmowaniu decyzji biznesowych dla branzy logistycznej. Najnizej
korelujgcg uwarunkowaniem jest U2 (kompetencje zespotu, Tiocsru2=0,147, poziom korelacji —

staby).
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Analiza statystyczna korelacji uwarunkowan U1-U7 w duizych przedsiebiorstwach
z branzy logistycznej wskazata na istotnos¢ statystyczng dla wiekszosci par uwarunkowan
(czerwony kolor czcionki wskazuje wyniki istotne statystycznie). Istotnosci statystycznej nie
uzyskata Uwarunkowanie U2 z wyjatkiem pary U2-U6 oraz Uwarunkowanie U6 wyjatkiem par
U1-U6 i U2-Ue6. Sity korelacji par, ktére nie uzyskaty wynikdéw istotnych statystycznie osiggaja
maksymalnie poziom slaby. Kierunek sity oddziatywan dla wszystkich par uwarunkowan jest
pozytywny. tabela 5.7 przedstawia wyniki korelacji. Zgodnie z przyjetg skalg oceny
wspotczynnika korelacji Tau Kendalla (tabela 5.2), poszczegdlne kolory pdl w tabeli z wynikami

korelacji badanych uwarunkowan wskazujg poziomy korelacji.

Tabela 5.7
Korelacja uwarunkowan U1-U7 dla duzych przedsiebiorstw z branzy logistycznej (DLOG)

Korelacja uwarunkowan U1-U7, duze przedsigbiorstwa z branzy logistycznej

owania 4 o

0,196 0,434 0,379 0,479 0,345 0,399

0,196 0,201 0,009 0,165 0,272 0,125

0,434 0,201 0,507 0,541 0,160 0,436

4 0,379 0,009 0,507 4-U4 0,475 0,202 0,392
0,479 0,165 0,541 0,475 0,333 0,329

6 0,345 0,272 0,160 0,202 0,333 6-U6 0,239

0,399 0,125 0,436 0,392 0,329 0,239

0,372 0,161 0,380 0,328 0,387 0,259 0,320

* Ze wzgledu na symetrycznos¢ macierzy, warto$¢ srednia wspotczynnika Tau Kendalla (t) dla poszczegdlnych
uwarunkowan jest obliczana tylko dla wartos$¢ zawartych w kolumnach.
Zrédto: opracowanie wiasne.

W badanej grupie duzych przedsiebiorstw z branzy logistycznej zaobserwowano relacje
pomiedzy uwarunkowaniami:
» Uwarunkowanie U1 (spdjne cele) osigga najwyzszg korelacje na poziomie przecietnym
tj te <0,3;0,5). Najwyziszy poziom wspotzaleznosci wystepuje z uwarunkowaniami
U5 (wspodtpraca pomiedzy poziomami zarzgdzania, Toiocui-us=0,479), U3 (aktualne
i wiarygodne informacje, Ttolocu1-us=0,434), U7 (zintegrowany system miernikow
i wskaznikéw, Tpiocu1-u3=0,399), U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie, ToLocui-
va=0,379) i U6 (kontrola dziatalnosci, Toiocu1-us=0,345). Najnizszy poziom korelacji — staby

— wstepuje z uwarunkowaniem U2 (kompetencje zespotu, Toiocu1-u2=0,196);
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Uwarunkowanie U2 (kompetencje zespotu) osigga najwyziszg korelacje na poziomie
stabym tj 1t € <0,1;0,3). Najwyiszy poziom wspdtzaleznosci wystepuje
z uwarunkowaniami U6 (kontrola dziatalnosci, Tiocu2-us=0,272), U3 (aktualne
i wiarygodne informacje, Tiocuz-us=0,201), U1l (spdjne cele, Twocu2-u1=0,196), U5
(wspotpraca pomiedzy poziomami zarzadzania, Tiocu2-us=0,165) i U7 (zintegrowany
system miernikéw i wskaznikdw, tiosuz-u7=0,125). Najnizszy poziom korelacji — nikty —
wstepuje z uwarunkowaniem U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie, Tplocu2-ua=-
0,009);

Uwarunkowanie U3 (aktualne i wiarygodne informacje) osigga najwyzszg korelacje na
poziomie wysokim tj T € <0,5;0,7). Najwyzszy poziom wspotzaleznosci wystepuje
z uwarunkowaniami U5 (wspétpraca pomiedzy poziomami zarzadzania, Tplocus-
us=0,541) iU4 (narzedzia wspomagajace raportowanie, Tpiocus-ua=0,507). Korelacja
z uwarunkowaniami U1 i U7 jest na poziomie przecietnym tj Tt € <0,3;0,5). Najnizszy
poziom korelacji — staby — wstepuje z uwarunkowaniami U6 (kontrola dziatalnosci,
Tolocus- us=0,160) i U2 (kompetencje zespotu, Toocus-u2=0,201);

Uwarunkowanie U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie) osigga najwyzszg korelacje
na poziomie wysokim tj T € <0,5;0,7). Najwyzszy poziom wspodtzaleznosci wystepuje
z uwarunkowaniem U3 (aktualne i wiarygodne informacje, toiocus-u3=0,507). Korelacja
z uwarunkowaniami U5, U1, U7 jest na poziomie przecietnym tj t € <0,3;0,5). Najnizszy
poziom korelacji — nikty — wstepuje z uwarunkowaniem U2 (kompetencje zespotu,
ToLocua-u2=0,009);

Uwarunkowanie U5 (wspétpraca pomiedzy poziomami zarzadzania) osigga najwyzszg
korelacje na poziomie wysokim tj T € <0,5;0,7). Najwyzszy poziom wspodtzaleznosci
wystepuje z uwarunkowaniem U3 (aktualne i wiarygodne informacje toLocus-us=0,541).
Korelacja z uwarunkowaniami U1, U4, U6 i U7 jest na poziomie przecietnym
tj T € <0,3;0,5). Najnizszy poziom korelacji — staby — wstepuje z uwarunkowaniem U2
(kompetencje zespotu, Tolocus-u2=0,165);

Uwarunkowanie U6 (kontrola dziatalnosci) osigga najwyzsza korelacje na poziomie
przecietnym tj Tt € <0,3;0,5). Najwyzszy poziom wspétzaleznosci wystepuje
z uwarunkowaniami U1l (spdjne cele, tplocus-u1=0,345) i U5 (wspdtpraca pomiedzy
poziomami zarzgdzania, Torocus-us=0,333). Najnizszy poziom korelacji — staby — wstepuje
z uwarunkowaniami U3 (aktualne i wiarygodne informacje, toiocus-u3=0,160), U4
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(narzedzia wspomagajgce raportowanie, Toiocus-ua=-0,202), U7 zintegrowany system
miernikéw i wskaznikéw, Tiocus-u7=0,239) i U2 (kompetencje zespotu, Torocus-u2=0,272);
» Uwarunkowanie U7 (zintegrowany system miernikéw i wskaznikéw) osigga najwyzszg
korelacje na poziomie przecietnym tj t € <0,3;0,5). Najwyzszy poziom wspodtzaleznosci
wystepuje z uwarunkowaniem U3 (aktualne i wiarygodne informacje, torocu7-u3=0,436),
U1 (spdjne cele, Ttpiocu7-u1=0,399), U4 (narzedzia wspomagajace raportowanie,
Tolocu7-ua=0,392) i U5 (wspodtpraca pomiedzy poziomami zarzadzania, Tolocu7-us=0,329).
Najnizszy poziom korelacji — staby — wstepuje z uwarunkowaniami U2 (kompetencje

zespotu, torocu7-u2=0,125) i U6 (kontrola dziatalnosci, ToLocu7-us=0,239).

Na rysunku 5.9. przedstawiono sie¢ zaleznosci pomiedzy uwarunkowaniami dla grupy duzych
przedsiebiorstw z branzy logistycznej. Sie¢ zaleznos$ci uwarunkowan U1-U7 zostata wykonana

na podstawie wynikdéw analizy statystycznej korelacji.
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I istotna statystycznie wspétzaleznoéé pomiedzy uwarunkowaniami
Hl nieistotna statystycznie wspétzalezno$é pomiedzy uwarunkowaniami
nikta korelacja, 0 <t<0,1
staba korelacja, 0,1<1t<0,3
<«————» przecietna korelacja, 0,3<1t<0,5
G wysoka korelacja, 0,5<t<0,7

* im silniejsza jest wspofzaleznos¢ miedzy dang parg uwarunkowan, tym grubsza linia strzatki na sieci
zaleznosci

Rysunek 5.9. Sie¢ zaleznosci uwarunkowan U1-U7 dla duzych przedsiebiorstw z branzy
logistycznej (DLOG).

Zrédto: opracowanie wiasne.

Konkludujgc, w grupie duzych przedsiebiorstw z branzy logistycznej najwyzej

korelujgcymi uwarunkowaniami sg: U1 (spdjne cele, Toroeéru1=0,372), U3 (aktualne i wiarygodne

informacje, Ttoloc¢ru3=0,380), U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie, Tolocérua=0,328),

U5 (wspotpraca pomiedzy poziomami zarzgdzania, tolocsrus=0,387) oraz U7 (zintegrowany

system miernikéw i wskaznikéw, tolossru7=0,320). Nalezy zatem uzna¢, ze dla duzych

przedsiebiorstw z braniy logistycznej uwarunkowania U1, U3, U4, U5 oraz U7 odgrywajg

istotng role w procesach podejmowania decyzji biznesowych (Srednia korelacja jest na poziomie

— przecietnym). Najwyzsza korelacja wystepuje dla par U3-U4 (toLocusz-ua=0,507) i U3-U5 (ToLocus-
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us=0,541). Graficznie zobrazowano korelacje par U3-U4 oraz U3-U5 na wykresie rozrzutu -

rysunek 5.10.i5.11.
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Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem oprogramowania Statistica 13.
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Rysunek 5.11. Korelacja uwarunkowan U3 i U5 dla duzych przedsiebiorstw z branzy

Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem oprogramowania Statistica 13.

logistycznej.

Najwyzsza wspodtzaleznos¢ uwarunkowan U3 i U5 oraz U3 i U4, pozwala na stwierdzenie,

ze aktualne i wiarygodne informacje, wspodtpraca pomiedzy poziomami zarzadzania oraz
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narzedzia wspomagajgce raportowanie s waznymi uwarunkowaniami przy podejmowaniu
decyzji biznesowych dla duzych przedsiebiorstw branzy logistycznej. Najnizej korelujgca
uwarunkowaniem jest U2 (kompetencje zespotu, Toiocéru2=0,161, poziom korelacji — bardzo

staby).

Analiza statystyczna korelacji uwarunkowan U1-U7 w $rednich przedsiebiorstwach
z branzy logistycznej wskazata na istotnos¢ statystyczng tylko dla uwarunkowania
U7 z wytgczeniem pary U2-U7 oraz dla par: U1-U5, U2-U3 i U3-U5 (czerwony kolor czcionki
wskazuje wyniki istotne statystycznie). Sita korelacji par, ktore uzyskaty wynik istotny
statystycznie osigga poziom przecietnej i wyzej. W przypadku par, ktére nie uzyskaty wynikéw
korelacji istotnych statystycznie, sity korelacji osiggajg poziom stabej. Tabela 5.8 przedstawia
szczegotowe wyniki korelacji. Kierunek sity oddziatywan dla par uwarunkowan jest pozytywny,
z wyjatkiem par: U1-U2, U2-U4 i U3-U4. Zgodnie z przyjeta skalg oceny wspoétczynnika korelacji
Tau Kendalla (tabela 5.2), poszczegdlne kolory pdl w tabeli z wynikami korelacji badanych

uwarunkowan wskazujg poziomy korelacji.

Tabela 5.8
Korelacja uwarunkowar U1-U7 dla Srednich przedsiebiorstw z branzy logistycznej (SLOG)

Korelacja uwarunkowan U1-U7, srednie przedsigbiorstwa z branzy logistycznej

owania 4 o

-0,014 0,205 0,231 0,609 0,097 0,513

-0,014 0,354 -0,096 0,191 0,064 0,198

0,205 0,354 -0,016 0,322 0,018 0,377

4 0,231 -0,096 -0,016 4-U4 0,161 0,128 0,361
0,609 0,191 0,322 0,161 0,049 0,423

6 0,097 0,064 0,018 0,128 0,049 6-U6 0,436

0,513 0,198 0,377 0,361 0,423 0,436

0,274 0,116 0,210 0,128 0,292 0,132 0,385

* Ze wzgledu na symetryczno$é macierzy, wartos¢ srednia wspotczynnika Tau Kendalla (t) dla poszczegdlnych
uwarunkowan jest obliczana tylko dla wartos$¢ zawartych w kolumnach.
Zrédto: opracowanie wiasne.

W badanej grupie $rednich przedsiebiorstw z branzy logistycznej zaobserwowano
relacje pomiedzy uwarunkowaniami:
» Uwarunkowanie U1 (spdjne cele) osigga najwyzszg korelacje na poziomie wysokim tj

T <0,5;0,7). Najwyzszy poziom wspotzaleznosci wystepuje z uwarunkowaniami
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U5 (wspodtpraca pomiedzy poziomami zarzgdzania, Tsiocu1-us=0,609) i U7 (zintegrowany
system miernikéw i wskaznikéw, tsiocu1-u7=0,513). Korelacja z uwarunkowaniami U3
i U4 jest na poziomie stabym tj Tt € <0,1;0,3). Najnizszy poziom korelacji — nikty — wstepuje
z uwarunkowaniami U2 (kompetencje zespotu, Tsocui-u2=-0,014) i U6 (kontrola
dziatalnosci ts06u1-02=0,097);

Uwarunkowanie U2 (kompetencje zespotu) osigga najwyziszg korelacje na poziomie
przecietnym tj 1€ <0,3;0,5). Najwyzszy poziom wspodizaleznosci wystepuje
z uwarunkowaniem U3 (aktualne i wiarygodne informacje, t¢ocu2-u3=0,354). Korelacja
z uwarunkowaniami U5 i U7 jest na poziomie stabym tj t € <0,1;0,3). Najnizszy poziom
korelacji — nikty — wstepuje z uwarunkowaniami U1 (spdjne cele, tsiocu2-u1=-0,014),
U6 (kontrola dziatalnosci, Tsi06u2-us=0,064) i U4 (narzedzia wspomagajace raportowanie,
TéLocu2-u4=-0,096);

Uwarunkowanie U3 (aktualne i wiarygodne informacje) osigga najwyzszg korelacje na
poziomie przecietnym tj t € <0,3;0,5). Najwyzszy poziom wspodtzaleznosci wystepuje
z uwarunkowaniami U7 (zintegrowany system miernikow i wskaznikdw, Ttsocus-
u7=0,377), U2 (kompetencje zespotu, Tsiocus-u2=0,354) i U5 (wspodtpraca pomiedzy
poziomami zarzadzania, Téocus-us=0,322). Korelacja z uwarunkowaniem U1l jest na
poziomie stabym tjte <0,1;0,3). Najnizszy poziom korelacji — nikty — wstepuje
z uwarunkowaniami U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie, t$.o6us-usa=-0,016) i U6
(kontrola dziatalnosci, tsi06us-us=0,018);

Uwarunkowanie U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie) osigga najwyzszg korelacje
na poziomie przecietnym tj T € <0,3;0,5). Najwyzszy poziom wspodtzaleznosci wystepuje
z uwarunkowaniem U7 (zintegrowany system miernikdw i wskaznikdw,
Tsocua-u7=0,361). Korelacja z uwarunkowaniami U1, U5 i U6 jest na poziomie stabym
tj Te <0,1;0,3). Najnizszy poziom korelacji — nikty — wstepuje z uwarunkowaniami U3
(aktualne i wiarygodne informacje, téocua-u3=-0,016) i U2 (kompetencje zespotu,
TéLoGus- u2=- 0,096);

Uwarunkowanie U5 (wspétpraca pomiedzy poziomami zarzadzania) osigga najwyzszg
korelacje na poziomie wysokim tj T € <0,5;0,7). Najwyzszy poziom wspodtzaleznosci
wystepuje z uwarunkowaniem U1l (spdjne cele, Téo6us-u1=0,609). Korelacja

z uwarunkowaniami U3 i U7 jest na poziomie przecietnym tj T € <0,3;0,5). Najnizszy
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poziom korelacji — nikty — wstepuje z uwarunkowaniem U6 (kontrola dziatalnosci, Ts.06us-
us=0,049);

» Uwarunkowanie U6 (kontrola dziatalnosci) osigga najwyisza korelacje na poziomie
przecietnym tj t € <0,3;0,5). Najwyiszy poziom wspdtzaleznosci wystepuje
z uwarunkowaniem U7  (zintegrowany system miernikdow i  wskaznikdw,
Télocue-u7=0,436). Korelacja z uwarunkowaniem U4 jest na poziomie stabym
tj T € <0,1;0,3). Najnizszy poziom korelacji — nikty — wstepuje z uwarunkowaniami U3
(aktualne i wiarygodne informacje, téocus-u3=0,160), U5 (wspodtpraca pomiedzy
poziomami zarzgdzania, Tslocus-us=0,049), U2 (kompetencje zespotu, Ttsiocues-u2=-0,064)
i U1 (spdjne cele, ts.06us-u1=0,097);

» Uwarunkowanie U7 (zintegrowany system miernikéw i wskaznikdw) osigga najwyzszg
korelacje na poziomie wysokim tj T € <0,5;0,7). Najwyzszy poziom wspodtzaleznosci
wystepuje z uwarunkowaniem U1l (spdjne cele, Tso6u7-u1=0,513). Korelacja
z uwarunkowaniami U3, U4, U5 i U6 jest na poziomie przecietnym tj t € <0,3;0,5).
Najnizszy poziom korelacji — staby — wstepuje z uwarunkowaniem U2 (kompetencje

zespotu, tso6u7-u2=0,198).

Na rysunku 5.12. przedstawiono sie¢ zaleznosci pomiedzy uwarunkowaniami dla grupy
srednich przedsiebiorstw z branzy logistycznej. Sie¢ zaleznosci uwarunkowan U1-U7 zostata

wykonana na podstawie wynikow analizy statystycznej korelacji.
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Il istotna statystycznie wspotzaleznosé pomiedzy uwarunkowaniami
Il nicistotna statystycznie wspétzalezno$é pomiedzy uwarunkowaniami
nikta korelacja, 0 <t<0,1
staba korelacja, 0,1<1t<0,3
«—» przecietna korelacja, 0,3<1<0,5
PN wysoka korelacja, 0,5<1t<0,7

* im silniejsza jest wspofzaleznosé miedzy dang parg uwarunkowan, tym grubsza linia strzatki na sieci
zaleznosci

Rysunek 5.12. Sie¢ zaleznosci uwarunkowan U1-U7 dla $rednich przedsiebiorstw z branzy
logistycznej.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Konkludujac, w grupie srednich przedsiebiorstw z branzy logistycznej najwyzej korelujaca

uwarunkowaniem jest U7 (zintegrowany system miernikow i wskaznikow, tsioesru7=0,385,

korelacja jest na poziomie — przecietnym). Pozostate uwarunkowania wspoétzalezg na poziomie

stabym  (tsioesru1=0,274, Ts106$ru2=0,116, Ts06$rU3=0,210, Téloesrua=0,128, Tsiocsrus=0,292,

Tsocsru2=0,123). Najwyzsza korelacja wystepuje dla par U1-U7 (téocui-u7=0,513, korelacja jest

na poziomie — wysokim) i U1-U5 (t$io6u3-us=0,609, korelacja jest na poziomie — wysokim).

Graficznie zobrazowano korelacje par U1-U7 oraz U1-U5 na wykresie rozrzutu - rysunek 5.13.

i 5.14.
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Rysunek 5.13. Korelacja uwarunkowan U1 i U5 dla $rednich przedsiebiorstw z branzy
logistycznej.
Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem oprogramowania Statistica 13.
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Uwarunkowanie U7 — zintegrowany system miernikéw i wskaznikow

Rysunek 5.14. Korelacja uwarunkowan U1l i U7 dla srednich przedsiebiorstw z branzy
logistycznej.
Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem oprogramowania Statistica 13.

Najwyzsza wspodtzaleznos¢ uwarunkowan U1 i U5 oraz U1l i U7 pozwala na stwierdzenie,
ze spojne cele, wspodtpraca pomiedzy poziomami zarzgdzania oraz zintegrowany system
miernikdw i wskaznikdw s3 waznymi uwarunkowaniami przy podejmowaniu decyzji

biznesowych dla s$rednich przedsiebiorstw branzy logistycznej. Najnizej korelujaca
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uwarunkowaniem jest U2 (kompetencje zespotu, Téioesru2=0,161, poziom korelacji — bardzo

staby).

Podsumowujgc efekty wykonanych prac, identyfikacja w rozdziale 4.3. uwarunkowan
wptywajacych na skutecznos¢ decyzji biznesowych (rysunek 1.1., etap |, Il i lll) oraz wykonana
w rozdziatach 5.2.-5.3. diagnoza wystepowania zaleznosci pomiedzy tymi uwarunkowaniami dla
poszczegdlnych grup przedsiebiorstw (rysunek 1.1., etap IV, kroki 4.1-4.2), przy jednoczesnym
uwzglednieniu zatozenia badawczego A3, pozwolity z sukcesem ukonczy¢ zadanie badawcze
Z2 tj. na identyfikacje zaleznosci pomiedzy kazdg parqg uwarunkowarn wplywajgcych na
skutecznos¢ podejmowanych decyzji w duzych i srednich przedsiebiorstwach z branzy
logistycznej. Wykonanie zadania badawczego Z2 daje podstawe do udzielenia twierdzacej
odpowiedzi na pytanie badawcze P1 tj. istnieje skoriczony zbidr wzajemnie powiqgzanych
uwarunkowan skutecznych decyzji biznesowych majgcych wptyw na maksymalizacje wynikow
rentownosci

ze sprzedazy.

5.4. Analiza porownawcza korelacji uwarunkowan
Analiza korelacji U1-U7 w grupie duzych i srednich przedsiebiorstw z i spoza branzy
logistycznej pozwolita na wskazanie uwarunkowan, ktére majg istotny wptyw na
funkcjonowanie przedsiebiorstw. Tabele 5.9 i 5.10 przedstawiajg zestawienie zmian korelacji
poszczegblnych uwarunkowan dla duzych oraz srednich przedsiebiorstw z i spoza branzy
logistycznej wzgledem zbiorczych wynikéw dla przedsiebiorstw z i spoza branzy logistyczne;j.
Poréwnujgc wyniki korelacji dla duzych oraz $rednich przedsiebiorstw spoza branzy
logistycznej mozemy zaobserwowac zmiany poszczegdlnych uwarunkowan w zaleznosci od
wielkosci przedsiebiorstwa. Zmiany te wystepujg tylko o jeden poziom korelacji (ocena na

podstawie przyjetej skali oceny wspétczynnika korelacji Tau Kendalla —tabela 5.2). Szczegétowe

11 Zatozenie badawcze A3: wskaznik rentownosci ze sprzedazy (z ang. return on sales, ROS, relacja zysku netto,
wartosci jaka pozostaje w przedsiebiorstwie, do przychodéw ze sprzedazy jakie zostaty zrealizowane przez
przedsiebiorstwo, aby osiggnac zysk netto) jest miarg skutecznosci decyzji biznesowych. Przedsiebiorstwa, ktérych
wynik ROS jest wyzszy niz srednia w branzy sg okreslane jako te, ktére podejmujg bardziej skuteczne decyzje
biznesowe
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zestawienie zmian korelacji uwarunkowan U1-U7 dla duzych oraz srednich przedsiebiorstw

spoza branzy logistycznej przedstawia tabela 5.9.

Tabela 5.9

Poréwnanie korelacji uwarunkowan U1-U7 dla podgrupy duZych oraz podgrupy Srednich
przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej z grupq przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej
jako punktem odniesienia (NLOG)

Korelacja uwarunkowan U1-U7

Poréwnanie duzych i srednich przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej (NLOG)

Przedsigbiorstwo
Uwarunkowania

D/Sr

D

Sr

D

Sr

D

TiT|TiT|T W

Sr

D

TITIEET|T:T [

Sr

D

SR RON BOREON RSB ON BOSBON BONE-

Sr

D
Sr
D
Sr
D

- RoN o RN - RoRRON G

N RO BORBON BOSE B
Ol BORBON BORBON BOR RGN KO
Tl«<iT|>iT]|0:C

Wartos¢ srednia
wspétczynnika T &r

* Ze wzgledu na symetryczno$é macierzy, wartos¢ srednia wspotczynnika Tau Kendalla (t) dla poszczegdlnych
uwarunkowan jest obliczana tylko dla wartos$¢ zawartych w kolumnach.

Legenda:

Wielkos¢ przedsiebiorstwa

D — duze przedsiebiorstwo

Sr —érednie przedsiebiorstwo

Istotnosc statystyczna

B sir2atki oznaczone kolorem czarnym oznaczajg korelacje nieistotng statystycznie
I - strzatki oznaczone kolorem czerwonym oznaczajg korelacje istotng statystycznie

Zmiana kierunku odziatywania w stosunku do wyniku dla wszystkich przedsiebiorstw spoza branzy logistyczne;j

A _ zmiana na kierunek pozytywny

V' . zmiana na kierunek negatywny

Zmiana sity oddziatywania w stosunku do wyniku dla wszystkich przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej
T - wazrost sity odziatywania (o jeden poziom skali)

© - brak zmiany sity oddziatywania

- spadek sity oddziatywania (o jeden poziomy skali)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W odniesieniu do zbioru przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej, mozna wyodrebnié cztery
typy zmian jakie zachodzg w poziomie korelacji w podzbiorze duzych oraz w podzbiorze
srednich przedsiebiorstw nielogistycznych:

» Typ |, wzrasta poziom korelacji w podzbiorze duzych przedsiebiorstw a w podzbiorze
Srednich nastepuje spadek poziomu korelacji — wystepuje dla uwarunkowan: U1 (spdjne
cele, tniogsrui= 0,284, tonwossrui= 0,329, téniossrui= 0,237), U2 (kompetencje zespotu,
Tnwocsru2= 0,177, Tonwocsru2= 0,215, Téntoasru2= 0,114);

» Typ I, wzrasta poziom korelacji w podzbiorze srednich przedsiebiorstw a w podzbiorze
duzych nie nastepujg zmiany poziomu korelacji — wystepuje dla uwarunkowan: U5
(wspotpraca pomiedzy poziomami zarzgdzania, tnioeérus= 0,261, Toniossrus= 0,229,
Ténwogsrus=  0,300) oraz U7  (zintegrowany system miernikow i wskaznikow,
Tnwogsru7= 0,292, Tontoasruz= 0,281, Ténioasruz= 0,311);

» Typ lll, spada poziom korelacji w podzbiorze srednich przedsiebiorstw a w podzbiorze
duzych nie nastepujg zmiany poziomu korelacji — wystepuje dla uwarunkowan: U3
(aktualne i wiarygodne informacje, tniocsruz= 0,364, Tontosséruz= 0,364, Téniossru7= 0,331);

» Typ IV, wzrasta poziom korelacji w obu podzbiorach przedsiebiorstw - Uwarunkowanie
U6 (kontrola dziatalnosci, tTniogérus= 0,261 Tontoasrus= 0,305, Tsnioacsrus= 0,269) oraz U4
(narzedzia wspomagajace raportowanie, Ttnwocsrus= 0,321, Tonwoasrua= 0,321,

TénLogsrua= 0,287).

Podsumowujgc w przypadku przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej w podzbiorze
duzych przedsiebiorstw przewazajg wzrosty lub utrzymanie na tym samym poziomie korelacji
w odniesieniu do catego zbioru przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej. W podzbiorze
$rednich przedsiebiorstw przewazajg spadki lub utrzymanie na tym samym poziomie korelacji
w odniesieniu do catego zbioru przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej (ocena na podstawie

przyjetej skali oceny wspotczynnika korelacji Tau Kendalla — tabela 5.2).

Porédwnujgc wyniki korelacji uwarunkowan dla duzych i srednich przedsiebiorstw spoza
branzy logistycznej widoczna jest w obu grupach niska wspdtzaleznos¢ uwarunkowania
U2 (kompetencje zespotu) z pozostatymi uwarunkowaniami. Niska wspotzaleznosé
kompetencji zespotu od pozostatych uwarunkowan moze wynika¢ z wysokiego wptywu

uwarunkowania U2 na funkcjonowanie organizacji niezaleznie od jej wielkosci, co potwierdzity
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badania dotyczagce wptywu uwarunkowan na funkcjonowanie organizacji i osiggany przez nie
wynik ROS (drugi etap badan). Menadzerowie reprezentujgcy przedsiebiorstwa spoza branzy
logistycznej, zarbwno w grupie organizacji o ponadprzecietnym wyniku ROS jaki w grupie
o wynikach ROS ponizej $redniej w branzy ocenili wptyw kompetencji na funkcjonowanie
organizacji na poréwnywalnym poziomie. Na tej podstawie mozina wnioskowaé, ze dla
przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej kompetencje zespotu mogg by¢ warunkiem
koniecznym do funkcjonowania organizacji, co jednoczesnie ttumaczy niskg korelacje

z pozostatymi uwarunkowaniami.

Zaktadajgc, ze im wyziszy poziom osigga Srednia z wartosci wspétczynnikow Tau
Kendalla (t) dla poszczegdlnych uwarunkowan tym wieksze jest znaczenie danego
uwarunkowania dla funkcjonowania organizacji, mozna wskazaé najistotniejsze
uwarunkowania duzych i srednich przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej. W grupie duzych
przedsiebiorstw spoza braniy logistycznej najwyziszy poziom sredniej wartosci
wspotczynnikdw Tau Kendalla (1) osiggajg uwarunkowania U3 (aktualne i wiarygodne
informacje, tonocerus=0,364), Ul (spdjne cele, tonossru1=0,329), U4 (narzedzia wspomagajgce
raportowanie, tonoasrua=0,321) i U6 (kontrola dziatalnosci, tonossrus=0,305). Natomiast w grupie
srednich przedsiebiorstw sg to uwarunkowania U3 (aktualne i wiarygodne informacje,
Ténwoasruz=0,331), U7 (zintegrowany system miernikow i wskaznikow, tsnoesru7=0,311) i U5
(wspotpraca pomiedzy poziomami zarzadzania, Téwosérus=0,300). Aktualne i wiarygodne
informacje (U3) sg wazne dla wszystkich przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej niezaleznie
od ich wielkosci. W obu grupach wartosci $rednie wspdétczynnikow Tau Kendalla (t) s na

poziomie stabym lub przecietnym (wartosci przecietne nalezg do dolnej czesci tego przedziatu).

Poréwnujgc wyniki korelacji dla duzych i srednich przedsiebiorstw z branzy logistycznej
mozna zauwazy¢ zmiany poszczegdlnych uwarunkowan w zaleznosci od wielkosci
przedsiebiorstwa. Szczegdtowe zestawienie zmian korelacji uwarunkowan U1-U7 dla duzych

i Srednich przedsiebiorstw przedstawia tabela 5.10.
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Tabela 5.10

Poréwnanie korelacji uwarunkowan U1-U7 dla podgrupy duZych oraz podgrupy srednich
przedsiebiorstw branzy logistycznej z grupg przedsiebiorstw z branzy logistycznej jako punktem
odniesienia (LOG)

Korelacja uwarunkowan U1-U7
Poréwnanie duzych i Srednich przedsigbiorstw z branzy logistycznej (LOG)
Przedsigbiorstwo
a owa = 4 O
D/Sr
04 x4 T d T x4 D
vV NZ & 0 N% 0 Sr
4 4 A 4 > 4 D
uv PSRN VSO IR D DN s
& < T T o & D
NS 0 NN © N\ © $r
0 X 0N e & & D
‘ o & v e N2 © < Sr
& < T 4 ™ & D
0 < < N N2 & Sr
4p & & & 4» & D
} N2 N2 NZ < N2 T T Sr
& & & > & & D
™ o © © o P Sr
o q 0,372 0,161 0,380 0,328 0,387 0,259 0,320 D
PO 0,274 | 0,116 | 0,210 | 0,228 | 0,292 | 0,132 | 0,385 Sr

* Ze wzgledu na symetrycznos¢ macierzy, warto$¢ srednia wspotczynnika Tau Kendalla (t) dla poszczegdlnych
uwarunkowan jest obliczana tylko dla wartos$¢ zawartych w kolumnach.

Legenda:

Wielkos¢ przedsiebiorstwa

D — duze przedsiebiorstwo

Sr —érednie przedsiebiorstwo

Istotnosc statystyczna

I - strzatki oznaczone kolorem czarnym oznaczajg korelacje nieistotng statystycznie

I - strzatki oznaczone kolorem czerwonym oznaczajg korelacje istotng statystycznie

Zmiana kierunku odziatywania w stosunku do wyniku dla wszystkich przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej
A - zmiana na kierunek pozytywny

V' _zmiana na kierunek negatywny

Zmiana sity oddziatywania w stosunku do wyniku dla wszystkich przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej
T - wazrost sity odziatywania (o jeden poziom skali)

T - duzy wzrost sity odziatywania (o dwa poziomy skali)

© - brak zmiany sity oddziatywania

- spadek sity oddziatywania (o jeden poziom skali)

Ll - duzy spadek sity oddziatywania (o dwa poziomy skali)

Zrédto: opracowanie wiasne.

206



W odniesieniu do zbioru przedsiebiorstw branzy logistycznej, mozna wyodrebnic trzy typy
zmian jakie zachodzg w poziomie korelacji w podzbiorze duzych oraz w podzbiorze $rednich
przedsiebiorstw logistycznych:

» Typ |, wzrasta poziom korelacji w podzbiorze duzych przedsiebiorstw a w podzbiorze
Srednich nastepuje spadek poziomu korelacji — wystepuje dla uwarunkowan: U1 (spdjne
cele, Tossru1= 0,313, Tooesrui= 0,372, Tsiossrui= 0,274), U3 (aktualne i wiarygodne
informacje, Tiocsrus= 0,350, Toroséruz= 0,380, Tsocsru7= 0,210), U4 (narzedzia
wspomagajace raportowanie, Tiocsrua= 0,277, Tolocsrua= 0,328, Tsiossrua= 0,128), US
(wspotpraca pomiedzy poziomami zarzadzania, Tiosérus= 0,335, Tpogérus= 0,387,
Tsocsrus= 0,292) oraz U6 (kontrola dziatalnosci, Ttiosérus= 0,252 Torocsrus= 0,259,
Téloasrus= 0,132);

» Typ ll, wzrasta poziom korelacji w podzbiorze srednich przedsiebiorstw a w podzbiorze
duzych nie nastepujg zmiany poziomu korelacji — wystepuje dla uwarunkowan: U7
(zintegrowany system miernikow i wskaznikéw, Tiocsru7= 0,326, Tplossru7= 0,320,
TéLoasru7= 0,385);

» Typ lll, spada poziom korelacji w podzbiorze srednich przedsiebiorstw a w podzbiorze
duzych nie nastepujg zmiany poziomu korelacji — wystepuje dla uwarunkowan: U2

(kompetencje zespotu, Tiocsru2= 0,147, Torocsruz= 0,161, Ts106sru2= 0,116).

Podsumowujgc w przypadku przedsiebiorstw branzy logistycznej w podzbiorze duzych
przedsiebiorstw przewazajg wzrosty lub utrzymanie na tym samym poziomie korelacji
w odniesieniu do catego zbioru przedsiebiorstw branzy logistycznej. W podzbiorze srednich
przedsiebiorstw przewazajg spadki a w jednym przypadku zaobserwowano spadek o dwa
poziomy (U3 - U4) odniesieniu do catego zbioru przedsiebiorstw branzy logistycznej (ocena na
podstawie przyjete] skali oceny wspédtczynnika korelacji Tau Kendalla — tabela 5.2).

Poréwnujgc wyniki korelacji uwarunkowan dla duzych i srednich przedsiebiorstw branzy
logistycznej widoczna jest w obu grupach niska wspotzaleznos¢ uwarunkowania U2
(kompetencje zespotu) z pozostatymi uwarunkowaniami (wyjgtek stanowi para U2-U3 dla
$rednich przedsiebiorstw, ktdrych sita korelacji jest na poziomie przecietnym). Niska
wspotzalezno$é kompetencji zespotu od pozostatych uwarunkowan moze wynikaé z bardzo
wysokiego wptywu uwarunkowania U2 na funkcjonowanie organizacji niezaleznie od jej

wielkosci, co potwierdzity badania dotyczgce wpltywu uwarunkowan na funkcjonowanie
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organizacji i osiggany przez nie wynik ROS (drugi etap badan). Menadzerowie reprezentujgcy
przedsiebiorstwa branzy logistycznej, zarowno w grupie organizacji o ponadprzecietnym
wyniku ROS jaki w grupie o wynikach ROS ponizej Sredniej w branzy ocenili wptyw kompetencji
na funkcjonowanie organizacji w gérnych granicach skali oceny uwarunkowania U2. Na tej
podstawie mozna wnioskowaé, ze dla przedsiebiorstw z braniy logistycznej kompetencje
zespotu moga byé warunkiem koniecznym do funkcjonowania organizacji, co jednoczesnie
uzasadnia niska korelacje z pozostatymi uwarunkowaniami.

Analizujgc wyniki korelacji uwarunkowan dla duzych i Srednich przedsiebiorstw branzy
logistycznej nalezy zwrdci¢ uwage na korelacje uwarunkowania U6 - kontrola dziatalnosci.
W wiekszosci przypadkéw w obu grupach Uwarunkowanie U6 koreluje z innymi
uwarunkowaniami na poziomie stabym i niktym. Wyjatek stanowig pary U1-U6 i U5-U6 dla
duzych przedsiebiorstw i para U6-U7 dla srednich przedsiebiorstw, ktére korelujg na poziomie
przecietnym.

Zaktadajac, ze im wyzszy poziom osigga srednia z wartos$ci wspotczynnikdw Tau Kendalla (t)
dla poszczegdlnych uwarunkowan tym wieksze jest znaczenie danego uwarunkowania dla
funkcjonowania organizacji, mozemy wskazac najistotniejsze uwarunkowania duzych i $rednich
przedsiebiorstw z branzy logistycznej. W grupie duzych przedsiebiorstw z branzy logistycznej
wysoki poziom Sredniej wartosci wspotczynnikdw Tau Kendalla (t) osiggajg uwarunkowania U1,
U3, U4, U5i U7. Natomiast w grupie $rednich przedsiebiorstw wysoki poziom $redniej wartosci

wspotczynnikdw Tau Kendalla (t) osigga tylko Uwarunkowanie U7.

Poréwnanie korelacji poszczegélnych par uwarunkowan dla duzych oraz $rednich
przedsiebiorstw zarowno z branzy logistycznej jak i spoza niej, z uwzglednieniem zatozenia
badawczego A3*?, pozwolito na udzielenie twierdzgcej odpowiedzi na pytanie badawcze P3 tj.:
elementy skoriczonego zbioru wzajemnie powigzanych uwarunkowan skutecznych decyzji
biznesowych majgcych wptyw na maksymalizacje wynikow rentownosci ze sprzedazy sq rézne
dla duzych i srednich przedsiebiorstw. Uwzgledniajgc zidentyfikowany wptyw poszczegdlnych

uwarunkowan na skutecznos¢ decyzji biznesowych podejmowanych w przedsiebiorstwach

12 7atozenie badawcze A3: wskaznik rentownosci ze sprzedazy (z ang. return on sales, ROS, relacja zysku netto,
wartosci jaka pozostaje w przedsiebiorstwie, do przychodéw ze sprzedazy jakie zostaty zrealizowane przez
przedsiebiorstwo, aby osiggnac zysk netto) jest miarg skutecznosci decyzji biznesowych. Przedsiebiorstwa, ktérych
wynik ROS jest wyzszy niz Srednia w branzy sg okreslane jako te, ktore podejmuja bardziej skuteczne decyzje
biznesowe
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(tabela 4.7), mozna wskazac¢ rdozne skoriczone zbiory wzajemnie powigzanych uwarunkowan
skutecznych decyzji biznesowych w zaleznosci od wielkosci przedsiebiorstwa, w ktérym sg one
podejmowane. Dla poszczegdlnych grup przedsiebiorstw zbiory wzajemnie powigzanych
uwarunkowan skutecznych decyzji biznesowych przedstawiajg sie nastepujgco:
» Duze przedsiebiorstwa spoza branzy logistyczne;j:
= uwarunkowanie U1l (spdjnosé celdw, tonossrui= 0,329),
= uwarunkowanie U3 (aktualne i wiarygodne informacje, tonioséruzi= 0,364),
= uwarunkowanie U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie, Toniossrua= 0,321),
= uwarunkowanie U6 (kontrola dziatalnosci, tonossrue= 0,305);
» Srednie przedsiebiorstwa spoza branzy logistyczne;j:
= uwarunkowanie U3 (aktualne i wiarygodne informacje, tsniossrus= 0,331),
= uwarunkowanie U5 (wspodtpraca pomiedzy poziomami zarzadzania,
Ténwoasrus= 0,300),
= uwarunkowanie U7 (zintegrowany system miernikébw i wskaznikdw,
Téntocéru7= 0,311);
» Duze przedsiebiorstwa z branzy logistyczne;:
= uwarunkowanie U1l (spdjnosé¢ celdw, toiocsrui= 0,372),
= uwarunkowanie U3 (aktualne i wiarygodne informacje, toiossrusz= 0,380),
= uwarunkowanie U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie, toiossrua= 0,328),
= uwarunkowanie U5 (wspodtpraca pomiedzy poziomami zarzgdzania,
Toloeérus= 0,387),
= uwarunkowanie U7 (zintegrowany system miernikow i wskaznikéw) dla grupy
duzych przedsiebiorstw z branzy logistycznej, toiossru7= 0,320);
» Srednie przedsiebiorstwa z branzy logistycznej:
= uwarunkowanie U7 (zintegrowany system miernikébw i wskaznikdw,

TSLoGSRU7= 0,335)-

Analiza porownawcza wynikow korelacji dla duzych i $Srednich przedsiebiorstw z i spoza
branzy logistycznej pozwala zauwazy¢ rdznice poziomow wspotzaleznosci poszczegdinych
uwarunkowan w zaleznosci od branzy przedsiebiorstwa (tj. w zaleznosci czy organizacja nalezy
do grupy przedsiebiorstw z branzy logistycznej czy spoza niej). Szczegétowe zestawienia

korelacji uwarunkowan U1-U7 dla duzych i $rednich przedsiebiorstw z i spoza branzy
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logistycznej przedstawiajg tabele 5.11, 5.12, 5.13, , gdzie ,NLOG” oznacza przedsiebiorstwa
spoza branzy logistycznej a ,LOG” — przedsiebiorstwa z branzy logistyczne;.

Wyniki korelacji uwarunkowan dla grupy przedsiebiorstw z i spoza branzy logistycznej
prezentuje tabela 5.11.

Tabela 5.11
Poréwnanie wartosci korelacji uwarunkowarn U1-U7 dla przedsiebiorstw z i spoza branzy
logistycznej

Korelacja uwarunkowan U1-U7

Poréwnanie przedsiebiorstw z i spoza branzy logistycznej

Przedsigbiorstwo
NLOG / LOG*
0,094 0,347 NLOG

Uwarunkowanie

0,124 0,316 LOG

0,243 NLOG

0,237 LOG

NLOG

LOG

NLOG

LOG

NLOG

LOG

NLOG

LOG

NLOG

LOG

s . NLOG
Wartos¢ srednia
wspotczynnika 1

LOG

* Ze wzgledu na symetryczno$é macierzy, wartos¢ srednia wspotczynnika Tau Kendalla (t) dla poszczegdlnych
uwarunkowan jest obliczana tylko dla wartos$¢ zawartych w kolumnach.
Zrédto: opracowanie wtasne.

W badanej grupie przedsiebiorstw pordwnanie poziomu wartosci wspotczynnika
korelacji przedsiebiorstw z i spoza branzy logistycznej prowadzi do nastepujacych wnioskéw
dla poszczegdlnych uwarunkowan:

» Uwarunkowanie Ul (spdjne cele): w czterech przypadkach korelacja w grupie firm
nielogistycznych jest mniejsza niz w grupie firm logistycznych (U2,U4,U5,U7) odwrotna
sytuacja wystepuje w dwdch przypadkach (U3,U6). Réznica wzgledna wartosci korelacji

pomiedzy grupa firm nielogistycznych i logistycznych wynosi w dwdch przypadkach
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mniej niz 10%, w jednym miesci sie w przedziale od 10 do 20%, a w trzech miesci sie
w przedziale od 20 do 30%;

Uwarunkowanie U2 (kompetencje zespotu): w trzech przypadkach korelacja w grupie
firm nielogistycznych jest mniejsza niz w grupie firm logistycznych (U1,U5,U6) odwrotna
sytuacja wystepuje w trzech przypadkach (U3,U4,U7). Rdéznica wzgledna wartosci
korelacji pomiedzy grupa firm nielogistycznych i logistycznych wynosi w jednym
przypadku mniej niz 10%, w dwdch miesci sie w przedziale od 20 do 30%, w jednym
miesci sie w przedziale od 30 do 40% a w dwdch przypadkach przekracza 40%;
Uwarunkowanie U3 (aktualne i wiarygodne informacje): w dwéch przypadkach korelacja
w grupie firm nielogistycznych jest mniejsza niz w grupie firm logistycznych (U5, U7)
odwrotna sytuacja wystepuje w czterech przypadkach (U1, U2, U4, U6). Rdznica
wzgledna wartosci korelacji pomiedzy grupa firm nielogistycznych i logistycznych wynosi
w dwéch przypadkach mniej niz 10%, w jednym miesci sie w przedziale od 10 do 20%,
a w trzech miesci sie w przedziale od 30 do 40%;

Uwarunkowanie U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie): w dwdch przypadkach
korelacja w grupie firm nielogistycznych jest mniejsza niz w grupie firm logistycznych
(U1, U7) odwrotna sytuacja wystepuje w czterech przypadkach (U2, U3, U5, U6). Rdznica
wzgledna wartosci korelacji pomiedzy grupa firm nielogistycznych i logistycznych wynosi
w jednym przypadku mniej niz 10%, w jednym miesci sie w przedziale od 10 do 20%,
w jednym miesci sie w przedziale od 20 do 30%, w jednym miesci sie w przedziale
od 30 do 40% a w dwodch przypadkach przekracza 40%;

Uwarunkowanie U5 (wspotpraca pomiedzy poziomami zarzadzania): w pieciu
przypadkach korelacja w grupie firm nielogistycznych jest mniejsza niz w grupie firm
logistycznych (U1, U2, U3, U4, U7) odwrotna sytuacja wystepuje w jednym przypadku
(U6). Rdéznica wzgledna wartosci korelacji pomiedzy grupa firm nielogistycznych
i logistycznych w jednym miesci sie w przedziale od 10 do 20%,w jednym miesci sie
w przedziale od 20 do 30%, w trzech miesci sie w przedziale od 30 do 40% a w jednym
przypadku przekracza 40%;

Uwarunkowanie U6 (kontrola dziatalnosci): w jednym przypadkach korelacja w grupie
firm nielogistycznych jest mniejsza niz w grupie firm logistycznych (U2) odwrotna
sytuacja wystepuje w pieciu przypadkach (U3, U4, U5, U7). Rdznica wzgledna wartosci

korelacji pomiedzy grupg firm nielogistycznych i logistycznych wynosi w jednym
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przypadku mniej niz 10%, w dwoch miesci sie w przedziale od 10 do 20%,w dwdch miesci
sie w przedziale od 20 do 30%, a w jednym przypadku przekracza 40%;

» Uwarunkowanie U7 (zintegrowany system miernikdw i wskaznikéw): w czterech
przypadkach korelacja w grupie firm nielogistycznych jest mniejsza niz w grupie firm
logistycznych (U1, U3, U4, U5) odwrotna sytuacja wystepuje w dwdch przypadkach
(U2,U6) Roéznica wzgledna wartosci korelacji pomiedzy grupg firm nielogistycznych
i logistycznych wynosi w jednym przypadku mniej niz 10%, w dwodch miesci sie
w przedziale od 10 do 20% ,w dwdch miesci sie w przedziale od 20 do 30%, a w jednym

przypadku przekracza 40%.

Podsumowujgc najmniejsze rdéznice w poziomie korelacji pomiedzy firmami logistycznymi
i nielogistycznymi dla poszczegélnych par uwarunkowan wystepuja w przypadku
uwarunkowania U1 (spdjne cele). Najwieksze réznice w poziomie korelacji pomiedzy firmami
logistycznymi i nielogistycznymi dla poszczegdlnych par uwarunkowan wystepujg w przypadku

uwarunkowan: U2 (kompetencje zespotu) i U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie).

Analizujgc wyniki wspdtzaleznosci uwarunkowan w grupie przedsiebiorstw z i spoza

branzy logistycznej zaobserwowano:

» Rozktad wspétzaleznosci uwarunkowan: U1l (spdjnos¢ celdow), U2 (kompetencje
zespotu), U3 (aktualne i wiarygodne informacje) i U6 (kontrola dziatalnosci) wzgledem
poszczegdlnych uwarunkowan rozktada sie podobnie w obu grupach przedsiebiorstw.
Wyijatek stanowig pary U3-U4, U3-U5, U3-U6 i U4-U6, gdzie w pierwsza, trzecia i czwarta
para silniej korelujg w grupie przedsiebiorstw spoza branzy logistycznych, natomiast
druga para silniej korelujg w grupie przedsiebiorstw z branzy logistycznych. Korelacja
pary U3-U4 jest na poziomie wysokim i jest najwyzej korelujgcg parg w catym zbiorze
danych;

» Uwarunkowanie U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie) w przypadku
przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej silniej koreluje z uwarunkowaniami
U2 (kompetencje zespotu), U3 (aktualne i wiarygodne informacje) oraz U6 (kontrola
dziatalnosci). Natomiast w przypadku przedsiebiorstw z branzy logistycznej
Uwarunkowanie U4 silniej koreluje z uwarunkowaniem U5 (wspotpraca pomiedzy

poziomami zarzgdzania) i U7 (zintegrowany system miernikdw i wskaznikdéw). Silniejsza

212



korelacja par U4-U5 i U4-U7 w grupie przedsiebiorstw z branzy logistycznej potwierdza
specyfike branzy. W branzy logistycznej istotne znaczenie ma biezgce $ledzenie
wykonywanych proceséw i szybka reakcja na pojawiajace sie zagrozenia. Wymaganiom
branzy logistycznej odpowiada uzytecznos¢ wykorzystywanych narzedzia, ktére
zintegrowane z systemem miernikdw i wskaznikow utatwiajg przeptyw informacji
i wspotprace w catej organizacji;

» Uwarunkowania U5 (wspotpraca pomiedzy poziomami zarzgdzania) i U7 (zintegrowany
system miernikdw i wskaznikéw) silnie korelujg z poszczegdlnymi uwarunkowaniami
w grupie przedsiebiorstw z branzy logistycznej. Duza wspoétzalezno$é uwarunkowan U5
i U7 potwierdza specyfike branzy logistycznej, gdzie istotna jest szybka i skuteczna
reakcja na dang sytuacje. Biezgce $ledzenie poszczegdlnych dziatan jest wspierane przez
system miernikdow i wskaznikédw silnie zintegrowany z procesami, planami i celami

organizacji logistycznych.

Wyniki korelacji uwarunkowan dla grupy duzych przedsiebiorstw z i spoza branzy logistycznej

prezentuje tabela 5.12.
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Tabela 5.12
Poréwnanie wartosci korelacji uwarunkowan U1-U7 dla duzych przedsiebiorstw z i spoza
branzy logistycznej

Korelacja uwarunkowan U1-U7

Poréwnanie duzych przedsigbiorstw z i spoza branzy logistycznej

Uwarunkowania u1 u2 us U4 us U6 u7 Przedsigbiorstwo

NLOG / LOG*
0,191 0,415 0,329 0,397 0,333 0,311 NLOG
0,196 0,434 0,379 0,479 0,345 0,399 LOG
0,273 0,251 0,107 0,202 0,263 NLOG
-------- 0,201 0,165 0,272 0,125 LOG
0,271 0,365 0,347 NLOG
0,541 0,160 0,436 LOG
0,191 0,406 0,232 NLOG
0,475 0,202 0,392 LOG
NLOG
LOG
NLOG
LOG
NLOG
LOG
Wartodé $rednia 0229 | 0305 | 0281 NLOG
wspétczynnika 1 0,387 | 0,259 | 0,320 LOG

* Ze wzgledu na symetryczno$é macierzy, wartos¢ srednia wspotczynnika Tau Kendalla (t) dla poszczegdlnych
uwarunkowan jest obliczana tylko dla wartos$¢ zawartych w kolumnach.
Zrédto: opracowanie wiasne.

W badanej grupie poréwnanie poziomu wartosci wspdtczynnika korelacji duzych
przedsiebiorstw z i spoza branzy logistycznej prowadzi do nastepujgcych wnioskéw dla
poszczegblnych uwarunkowan:

» Uwarunkowanie Ul (spdjne cele): we wszystkich przypadkach korelacja w grupie firm
nielogistycznych jest mniejsza niz w grupie firm logistycznych (U2-U7). Rdznica wzgledna
wartosci korelacji pomiedzy grupa firm nielogistycznych i logistycznych wynosi w trzech
przypadkach mniej niz 10%, w dwoch miesci sie w przedziale od 10 do 20%, a w jednym
miesci sie w przedziale od 20 do 30%;

» Uwarunkowanie U2 (kompetencje zespotu): w trzech przypadkach korelacja w grupie
firm nielogistycznych jest mniejsza niz w grupie firm logistycznych (U1, U5, U6).

Odwrotna sytuacja wystepuje w trzech przypadkach (U3, U4, U7). Réznica wzgledna
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wartosci korelacji pomiedzy grupg firm nielogistycznych i logistycznych wynosi
w jednym przypadku mniej niz 10%, w jednym miesci sie w przedziale od 20 do 30%,
w dwdch miesci sie w przedziale od 30 do 40% a w dwdch przypadkach przekracza 40%;
Uwarunkowanie U3 (aktualne i wiarygodne informacje): w trzech przypadkach korelacja
w grupie firm nielogistycznych jest mniejsza niz w grupie firm logistycznych (U1, U5, U7).
Odwrotna sytuacja wystepuje w trzech przypadkach (U2, U4, U6). Réznica wzgledna
wartosci korelacji pomiedzy grupa firm nielogistycznych i logistycznych wynosi w dwéch
przypadkach mniej niz 10%, w jednym miesci sie w przedziale od 20 do 30%, w jednym
miesci sie w przedziale od 30 do 40%, a w dwéch przypadkach przekracza 40%;
Uwarunkowanie U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie): w trzech przypadkach
korelacja w grupie firm nielogistycznych jest mniejsza niz w grupie firm logistycznych
(U1, U5, U7). Odwrotna sytuacja wystepuje w trzech przypadkach (U2, U3, U6). Rdznica
wzgledna wartosci korelacji pomiedzy grupa firm nielogistycznych i logistycznych wynosi
w jednym przypadku mniej niz 10%, w jednym miesci sie w przedziale od 10 do 20%,
a w czterech przypadkach przekracza 40%;

Uwarunkowanie U5 (wspodtpraca pomiedzy poziomami zarzadzania): we wszystkich
przypadkach korelacja w grupie firm nielogistycznych jest mniejsza niz w grupie firm
logistycznych (U2-U7). Rdznica wzgledna wartosci korelacji pomiedzy grupg firm
nielogistycznych i logistycznych w jednym miesci sie w przedziale od 10 do 20%,
w jednym miesci sie w przedziale od 20 do 30%, w jednym miesci sie w przedziale od 30
do 40% a w trzech przypadkach przekracza 40%;

Uwarunkowanie U6 (kontrola dziatalnosci): w trzech przypadkach korelacja w grupie
firm nielogistycznych jest mniejsza niz w grupie firm logistycznych (U1, U2, U5)
odwrotna sytuacja wystepuje w dwéch przypadkach (U3, U4, U7). Réznica wzgledna
wartosci korelacji pomiedzy grupg firm nielogistycznych i logistycznych wynosi
w jednym przypadku mniej niz 10%, w jednym miesci sie w przedziale od 10 do 20%,
w dwadch miesci sie w przedziale od 20 do 30%, a w dwdch przypadku przekracza 40%;
Uwarunkowanie U7 (zintegrowany system miernikow i wskaznikdéw): w czterech
przypadkach korelacja w grupie firm nielogistycznych jest mniejsza niz w grupie firm
logistycznych (U1, U3, U4, U5). Odwrotna sytuacja wystepuje w dwdch przypadkach (U2,

U6) Rodznica wzgledna wartosci korelacji pomiedzy grupa firm nielogistycznych
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i logistycznych wynosi w jednym przypadku miesci sie w przedziale od 10 do 20%,

w dwdch miesci sie w przedziale od 20 do 30%, a w trzech przypadku przekracza 40%.

Podsumowujgc najmniejsze réznice w poziomie korelacji pomiedzy duzymi firmami
logistycznymi i nielogistycznymi dla poszczegdlnych par uwarunkowan wystepujg w przypadku
uwarunkowania Ul(spdjne cele). Najwieksze réznice w poziomie korelacji pomiedzy duzymi
firmami logistycznymi i nielogistycznymi dla poszczegdlnych par uwarunkowan wystepuja

w przypadku uwarunkowania U4 (narzedzia wspomagajace raportowanie).

Analizujgc wyniki wspoétzaleznosci uwarunkowan w grupie duzych przedsiebiorstw z i spoza
branzy logistycznej zaobserwowano:

» W duzych przedsiebiorstwach niezaleznie od branzy istotne znaczenie ma spdjnosc
celow (U1), gdzie sita korelacji z pozostatymi uwarunkowaniami w wiekszosci
przypadkéw ksztattuje sie na poziomie przecietnym (wyjatek stanowi korelacja z U2,
ktdra jest na poziomie stabym);

» W duzych przedsiebiorstwach niezaleznie od branzy nisko koreluje Uwarunkowanie
U2 (kompetencje zespotu). Sita wspdtzaleznosci z innymi uwarunkowaniami osigga
maksymalnie staby poziom;

» Uwarunkowanie U3 (aktualne i wiarygodne informacje) w obu grupach przedsiebiorstw
zauwazalnie koreluje z uwarunkowaniami U1l (spdjnos¢ celdw), U4 (narzedzia
wspomagajgce raportowanie) i U7 (zintegrowany system miernikéow i wskaznikow).
Rdznica w sile korelacji jest widoczna w przypadku par U3-U5 i U3-U6. Para U3-U5 silniej
koreluje w grupie przedsiebiorstw z branzy logistycznej osiggajgc wysoki poziom. Silna
korelacja pary U3- U5 dla przedsiebiorstw z branzy logistycznej potwierdza specyfike
branzy, gdzie szybki przeptyw rzetelnych informacji jest warunkiem skutecznej reakcji
wobec pojawiajgcego sie zagrozenia lub szansy. Z kolei para U3-U6 silniej koreluje
w grupie przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej. Wyttumaczeniem nizszej korelacji
jest specyfika branzy logistycznej, gdzie biezacy nadzér realizowanych proceséw
uruchamia za kazdym razem stosowng reakcje do zaistniatej sytuacji. Tym samym
mozemy wnioskowaé, ze kontrola dziatalnosci przyjmuje postaé biezgcych dziatan
operacyjnych i nie odgrywa tak istotnej roli — jako osobny proces — jak w przypadku

przedsiebiorstw z pozostatych branz;
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» Uwarunkowanie U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie) w obu grupach
przedsiebiorstw zauwazalnie koreluje z uwarunkowaniami U1l (spdjnos¢ celdw)
i U3 (aktualne i wiarygodne informacje). Rdéznica w sile korelacji jest widoczna
w przypadku par U4-U5, U4-U6 i U4-U7. Pary U4-U5 i U4-U7 silniej korelujg w grupie
przedsiebiorstw z branzy logistycznej, co jest zwigzane z specyfikg branzy, ktéra wymaga
biezgcego S$ledzenia realizowanych dziatan i szybkiej reakcji na pojawiajgce sie
zagrozenia. Narzedzia wspomagajgce raportowane zintegrowane z systemem
miernikdw i wskaznikow utatwiajg nie tylko $ledzenie biezgcej sytuacji ale i przede
wszystkim pozwalajg na szybka diagnoze, ktéra wymaga szybkiej reakcji organizacji. Para
U4-U6 silniej koreluje w przypadku organizacji spoza branzy logistycznej. Przyczyng
takiej relacji jest specyfika kontroli dziatalnosci przeprowadzanej w przedsiebiorstwach
spoza branzy logistycznej. Dla tej grupy organizacji kontrola dziatalnosci nie jest czescia
dziatan operacyjnych jak w przypadku branzy logistycznej. Jest dziataniem
wyodrebnionym i przyjmuje postac bardziej formalng;

» Uwarunkowania U5 (wspdtpraca pomiedzy poziomami zarzadzania) i U7 (zintegrowany
system miernikow i wskaznikdw) w wiekszosci przypadkéw silniej korelujg w grupie
przedsiebiorstw z branzy logistycznej. Relacje tg uzasadnia specyfika branzy logistyczne;j.
Silna wspotzaleznos¢ wspotpracy pomiedzy poziomami zarzadzania i systemu miernikow
i wskaznikéw pod poszczegdlnych uwarunkowan wspiera potrzebe biezgcego $ledzenia
realizowanych zadan. Pozwala na szybki przeptyw informacji w organizacji i skuteczng
reakcje stosownie do zaistniatej sytuacji;

» Uwarunkowanie U6 (kontrola dziatalnosci) w wiekszosci przypadkéow silniej koreluje
w grupie przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej. Uzasadnieniem tej relacji jest
specyfika kontroli dziatalnosci jaka jest wymagana w organizacjach spoza branzy
logistycznej. W tej grupie przedsiebiorstw kontrola dziatalnosci przybiera postac bardziej
formalna. Zdefiniowany jest obszar, zakres oraz czestotliwos¢ dziatan kontrolnych. Tym
samym nie jest czeScig dziatan operacyjnych, co jest domeng branzy logistycznej i na co
wskazujg wyjatki jakie stanowig pary U6-U5 i U6-U7 (w tych przypadkach wystepuje

silniejsza korelacja w branzy logistycznej).

Wyniki korelacji uwarunkowan dla grupy srednich przedsiebiorstw z i spoza branzy logistycznej

prezentuje tabela 5.13
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Tabela 5.13
Poréwnanie korelacji uwarunkowan U1-U7 dla srednich przedsiebiorstw z i spoza branzy
logistycznej

Korelacja uwarunkowan U1-U7

Poréwnanie srednich przedsigbiorstw z i spoza branzy logistycznej

Uwarunkowania Przedsigbiorstwo

NLOG / LOG*
0,006 | 0,200 NLOG
-0,014 0,205 0,231 0,609 0,097 0,513 LOG
0,153 0,130 0,160 0,111 0,135 NLOG
-------- 0,354 -0,096 0,191 0,064 0,198 LOG
0,571 0,320 0,258 0,383 NLOG
------------------ -0,016 0,322 0,018 0,377 LOG
0,187 0,302 0,352 NLOG
e 0,161 0,128 0,361 LOG
0,187 0,367 0,373 NLOG
0,161 0,049 0,423 LOG
0,302 0,367 0,322 NLOG
0,128 0,049 o 0,436 LOG
0,352 0,373 0,322 NLOG
0,361 0,423 0,436 LOG
AP 0287 | 0300 | 0269 | 0311 NLOG
QP 0,128 | 0,292 | 0,132 | 0,385 LOG

*NLOG — przedsiebiorstwo spoza branzy logistycznej, LOG — przedsiebiorstwo z branzy logistycznej.

** Ze wzgledu na symetryczno$¢ macierzy, wartos¢ srednia wspétczynnika Tau Kendalla (t) dla poszczegdinych
uwarunkowan jest obliczana tylko dla wartos$¢ zawartych w kolumnach.

Zrédto: opracowanie wiasne.

W badanej grupie s$rednich przedsiebiorstw porownanie poziomu wartosci
wspotczynnika korelacji przedsiebiorstw z branzy nielogistycznej i logistycznej daje
nastepujace wyniki dla poszczegdlnych uwarunkowan:

» Uwarunkowanie Ul (spdjne cele): w trzech przypadkach korelacja w grupie firm
nielogistycznych jest mniejsza niz w grupie firm logistycznych (U4, U5, U7). Odwrotna
sytuacja wystepuje w trzech przypadkach (U2, U3, U6). Réznica wzgledna wartosci
korelacji pomiedzy grupg firm nielogistycznych i logistycznych w jednym przypadku
miesci sie w przedziale od 20 do 30%, w jednym miesci sie w przedziale od 30 do 40%,
a w czterech przypadkach przekracza 40%;

» Uwarunkowanie U2 (kompetencje zespotu): w trzech przypadkach korelacja w grupie
firm nielogistycznych jest mniejsza niz w grupie firm logistycznych (U3, U5, U7).
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Odwrotna sytuacja wystepuje w trzech przypadkach (U1, U4, U6). Réznica wzgledna
wartosci korelacji pomiedzy grupg firm nielogistycznych i logistycznych w jednym
przypadku miesci sie w przedziale od 10 do 20%, w jednym miesci sie w przedziale od 30
do 40%, a w czterech przypadkach przekracza 40%;

Uwarunkowanie U3 (aktualne i wiarygodne informacje): w dwéch przypadkach korelacja
w grupie firm nielogistycznych jest mniejsza niz w grupie firm logistycznych (U2, U5).
Odwrotna sytuacja wystepuje w czterech przypadkach (U1, U4, U6, U7). Rdznica
wzgledna wartosci korelacji pomiedzy grupa firm nielogistycznych i logistycznych wynosi
w dwdch przypadkach mniej niz 10%, a w czterech przypadkach przekracza 40%;
Uwarunkowanie U4 (narzedzia wspomagajgce raportowanie): w dwdch przypadkach
korelacja w grupie firm nielogistycznych jest mniejsza niz w grupie firm logistycznych
(U1, U7). Odwrotna sytuacja wystepuje w czterech przypadkach (U2, U3, U5, U6).
Réznica wzgledna wartosci korelacji pomiedzy grupg firm nielogistycznych
i logistycznych wynosi w jednym przypadku mniej niz 10%, w jednym miesci sie
w przedziale od 10 do 20%, w jednym miesci sie w przedziale od 20 do 30%, a w trzech
przypadkach przekracza 40%;

Uwarunkowanie U5 (wspodtpraca pomiedzy poziomami zarzgdzania): w czterech
przypadkach korelacja w grupie firm nielogistycznych jest mniejsza niz w grupie firm
logistycznych (U1, U2, U3, U7). Odwrotna sytuacja wystepuje w dwdch przypadkach (U2,
U6) Réznica wzgledna wartosci korelacji pomiedzy grupa firm nielogistycznych
i logistycznych wynosi w jednym przypadku mniej niz 10%, w trzech miesci sie
w przedziale od 10 do 20%,w jednym miesci sie w przedziale od 30 do 40% a w jednym
przypadkach przekracza 40%;

Uwarunkowanie U6 (kontrola dziatalnosci): we wszystkich przypadkach korelacja
w grupie firm nielogistycznych jest mniejsza niz w grupie firm logistycznych (U2-U7).
Réznica wzgledna wartosci korelacji pomiedzy grupa firm nielogistycznych
i logistycznych wynosi w jednym przypadku mniej niz 10%, a w pieciu przypadkach
przekracza 40%;

Uwarunkowanie U7 (zintegrowany system miernikow i wskaznikow): w pieciu
przypadkach korelacja w grupie firm nielogistycznych jest mniejsza niz w grupie firm
logistycznych (U1,U2,U4,U5,U6). Odwrotna sytuacja wystepuje w jednym przypadku

(U3) Réznica wzgledna wartosci korelacji pomiedzy grupg firm nielogistycznych
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i logistycznych wynosi w dwdch przypadkach mniej niz 10%, w jednym miesci sie
w przedziale od 10 do 20%, w jednym miesci sie w przedziale od 20 do 30%, w jednym

miesci sie w przedziale od 30 do 40%, a w jednym przypadku przekracza 40%;

Podsumowujgc najmniejsze rdznice w poziomie korelacji pomiedzy srednimi firmami
logistycznymi i nielogistycznymi dla poszczegdlnych par uwarunkowan wystepuja w przypadku
uwarunkowan U5 (wspotpraca pomiedzy poziomami zarzadzania) i U7 (zintegrowany system
miernikéw i wskaznikdw). Najwieksze réznice w poziomie korelacji pomiedzy duzymi firmami
logistycznymi i nielogistycznymi dla poszczegdlnych par uwarunkowan wystepujg w przypadku

uwarunkowania U6 (kontrola dziatalnosci).

Analizujac wyniki wspétzaleznosci uwarunkowan w grupie srednich przedsiebiorstw
z i spoza branzy logistycznej zaobserwowano:

» Uwarunkowania Ul i U2 w wiekszosci przypadkdéw korelujg z innymi uwarunkowaniami
na poziomie stabym. Wyjatek stanowig pary U1-U5 i U1-U7, ktére silniej koreluja
w grupie srednich przedsiebiorstw z branzy logistycznej i odpowiednio wykazujg site
wspodtzaleznosci na poziomie wysokim. Sita korelacji pary U1-U5 jest jednoczesnie
najwyzszg sposréd wszystkich zidentyfikowanych i analizowanych par korelacji. Relacje
te uzasadnia specyfika branzy logistycznej, ktéra wymaga biezgcego $ledzenia
wykonywanych dziatan oraz szybkiej oceny sytuacji i adekwatnej reakcji na pojawiajgce
sie zagrozenia;

» Uwarunkowanie U3 wykazuje zauwazalng korelacje w obu grupach z uwarunkowaniami
U5 i U7. Tylko w grupie przedsiebiorstw z branzy logistycznej zauwazalna jest
wspotzaleznos¢ pary U2-U3. Natomiast w grupie przedsiebiorstw spoza branzy
logistycznej wystepuje wysoka korelacja pary U3-U4. Uzasadnieniem tej relacji jest
specyfika przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej, gdzie wiekszosci przypadkéw nie
jest wymagane biezgce $ledzenie podejmowanych dziatan. Brak ciggtego $ledzenia
proceséw pozwala pomijac pozyskiwanie i weryfikacje danych w trybie ciggtym tak jak
ma to miejsce w branzy logistycznej. Tym samym jest przyczyng wyzszej wspotzaleznosci
wiarygodnosci danych z uzytecznoscig wykorzystywanych narzedzi w grupie

przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej;
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Uwarunkowanie U4 dla obu grup sredniej wielkosci przedsiebiorstw wykazuje widoczng
korelacje z uwarunkowaniem U7. Tylko w przypadku przedsiebiorstw spoza branzy
logistycznej z zauwazalng sitg koreluje z uwarunkowaniami U3 i U6, przy czym
wspotzaleznos¢ pary U3-U4 jest na poziomie wysokim. Silniejsza korelacja par U3-U4
oraz U4-U6 w grupie organizacji spoza branzy logistycznej jest zwigzana z ich specyfika,
gdzie zaréwno pozyskiwanie i przetwarzanie danych jak i kontrola dziatalnosci z reguty
nie s3 wykonywane w trybie ciggtym tak ja ma to miejsce w branzy logistycznej.
Specyfika ta powoduje brak mozliwosci szybkiej korekty poprzez powtdrzenie procesu
w niewielkim odstepie czasu, co powoduje wiekszg wzajemng korelacje par U3-U4
i U4- U6;

Uwarunkowanie U5 w obu grupach srednich przedsiebiorstw zauwazalnie koreluje
z uwarunkowaniami U1, U3 i U7, przy czym korelacja pary U1-U5 dla przedsiebiorstw
z branzy logistycznej jest na poziomie wysokim. Widoczna réznica wystepuje
w przypadku korelacji par U5-U6, ktéra jest zdecydowanie silniejsza w przypadku
przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej. Przyczyng tej relacji jest prawdopodobnie
specyfika kontroli dziatalnosci. W organizacjach spoza branzy logistycznej przybiera ona
posta¢ bardziej formalng, co sprawia ze dobra wspétpraca pomiedzy poziomami
zarzadzania ma znaczenie dla skutecznej kontroli dziatalnosci;

Kontrola dziatalnosci (U6) zdecydowanie silniej koreluje z uwarunkowaniami U4 i U5
w grupie przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej. Przyczyng tej relacji jest
najprawdopodobniej specyfika proceséw kontroli dziatalnosci w organizacjach spoza
branzy logistycznej, co zostato przedstawione powyzej;

W grupie Srednich przedsiebiorstw zaréwno z branzy logistycznej jak i spoza niej istotng
role odgrywa Uwarunkowanie U7 (zintegrowany system miernikdw i wskaznikow).
Uwarunkowanie ta koreluje na poziomie przecietnym z uwarunkowaniami U3, U4, U5
i Ub. Zjawisko to potwierdza specyfike srednich przedsiebiorstw, ktére w porédwnaniu
z duzymi organizacjami posiadajg mniejszg skale dziatalnosci, prostsze struktury,
skoncentrowang odpowiedzialnos¢ w organizacji. Wymienione cechy pozytywnie
wspierajg uwarunkowania U3, U4, U5, U6 i U7. Widoczng rdznice przedstawia para Ul-
U7, ktorej sita korelacji jest zdecydowanie wyzsza w przypadku srednich przedsiebiorstw
z branzy logistycznej. Relacje tg uzasadnia specyfika branzy logistycznej, ktéra wymaga

biezgcego Sledzenia prowadzonych dziatan, szybkiej identyfikacji zagrozen i stosownej
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reakcji wobec zaistniatej sytuacji. Integracja systemu miernikdw i wskaznikow
z procesami, planami i celami organizacji wspiera potrzebe biezgcego sledzenia i oceny
procesow. Z uwagi specyfike skali dziatalno$ci, integracja uwarunkowania U7 jest tym
lepsza im mniejsza jest organizacja. Biezaca i trafna ocena podejmowanych dziatan
w naturalny sposdb wspiera spdjnos$é celdow organizacji. | odwrotnie im bardziej spdjne
cele tym lepsza jest integracja systemdéw miernikéw i wskaznikéw z procesami, planami

i celami organizacji.

Dokonujgc podsumowania powyzszej analizy nalezy wskazac¢ nastepujgce prawidtowosci:

>

Uwarunkowanie U1 najsilniej koreluje w grupie duzych przedsiebiorstw niezaleznie od
branzy;

Uwarunkowanie U2 nisko koreluje z pozostatymi uwarunkowaniami niezaleznie od
wielkosci i branzy przedsiebiorstwa;

Uwarunkowanie U3 jest istotna dla kazdego rodzaju przedsiebiorstw. W grupie duzych
przedsiebiorstw wystepujg najsilniejsze korelacje uwarunkowania U3 z pozostatymi
uwarunkowaniami;

Uwarunkowanie U4 najsilniej koreluje w grupie duzych przedsiebiorstw
a w szczegolnosci w duzych organizacjach logistycznych;

Uwarunkowanie U5 najsilniej koreluje w grupie duzych przedsiebiorstw z branzy
logistycznej oraz grupie $rednich przedsiebiorstw niezaleznie od branzy;
Uwarunkowanie U6 najsilniej koreluje w grupie przedsiebiorstw spoza branzy
logistycznej,

Uwarunkowanie U7 najsilniej koreluje w grupie duzych i srednich przedsiebiorstw

z branzy logistycznej oraz grupie $rednich przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej.

Identyfikacja réznic zbiorach najsilniej korelujgcych uwarunkowan w grupach przedsiebiorstw

z i spoza branzy logistycznej, przy uwzglednieniu zatozenia badawczego A3'3, pozwala na

udzielenie twierdzacej odpowiedzi na pytanie badawcze P2 tj. elementy skoriczonego zbioru

13 Zatozenie badawcze A3: wskaznik rentownosci ze sprzedazy (z ang. return on sales, ROS, relacja zysku netto,
wartosci jaka pozostaje w przedsiebiorstwie, do przychodéw ze sprzedazy jakie zostaty zrealizowane przez
przedsiebiorstwo, aby osiggnac zysk netto) jest miarg skutecznosci decyzji biznesowych. Przedsiebiorstwa, ktérych
wynik ROS jest wyzszy niz sSrednia w branzy sg okreslane jako te, ktére podejmujg bardziej skuteczne decyzje
biznesowe
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wzajemnie powigzanych uwarunkowarn skutecznych decyzji biznesowych majgcych wptyw na
maksymalizacje wynikow rentownosci ze sprzedazy sq rozne dla przedsiebiorstw z i spoza branzy

logistycznej.

5.5. Mapy wspétoddziatywan uwarunkowan w przedsiebiorstwach
W celu porédwnania wptywu poszczegdlnych uwarunkowan na funkcjonowanie

organizacji i skuteczno$é decyzji biznesowych w duzych i srednich przedsiebiorstwach z i spoza
branzy logistycznej, sporzgdzono mapy oddziatywan poszczegélnych uwarunkowan w czterech
grupach przedsiebiorstw. Mapy oddziatywan dla poszczegélnych uwarunkowan sg wykonane
na podstawie interpretacji wspétczynnika korelacji Tau Kendalla (1) (tabela 5.2). Przedstawiajg
je rysunki 5.15.-5.21. Kazda z map przedstawia wspétzaleznos¢ wybranego uwarunkowania
z pozostatymi, wystepujacag w czterech grupach organizacji tj.:

» duze przedsiebiorstwa z branzy logistycznej,

» duze przedsiebiorstwa spoza branzy logistycznej,
» Srednie przedsiebiorstwa z branzy logistycznej,
>

Srednie przedsiebiorstwa spoza branzy logistycznej.

Rysunek 5.15. przedstawia mape wspotoddziatywan spdjnosci celéw (Ul) z pozostatymi

uwarunkowaniami, ktéra wystepuje w analizowanych czterech grupach przedsiebiorstw.

Korelacja uwarunkowania U1 (spdjnos¢ celow)
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P. duze spoza branzy logistycznej P. srednie spoza branzy logistycznej

Rysunek 5.15. Mapa wspotoddziatywan uwarunkowania U1l.
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Poréwnujgc wystepujace w czterech grupach przedsiebiorstw sity korelacji spdjnosci celow
z pozostatymi uwarunkowaniami nalezy wskazaé nastepujace zaleznosci:

» dla wszystkich grup przedsiebiorstw najsilniejsza sita wspétoddziatywania wystepuje ze
wspotpraca pomiedzy poziomami zarzadzania (U5) i z zintegrowanym systemem
miernikow i wskaznikéw (U7),

» dla wszystkich grup przedsiebiorstw najstabsza sita wspdétoddziatywania wystepuje dla
kompetencji zespotu (U2),

» silniejsza wspdtzaleznos¢ z pozostatymi uwarunkowaniami wystepuje w duzych
organizacjach,

» praktycznie brak jest wspoétoddziatywania w podgrupach $rednich przedsiebiorstw

niezaleznie od branzy w przypadku kompetencji zespotu.

Rysunek 5.16. przedstawia mape wspotoddziatywan kompetencji zespotu (U2) z pozostatymi

uwarunkowaniami, ktéra wystepuje w analizowanych czterech grupach przedsiebiorstw.

Korelacja uwarunkowania U2 (kompetencje zespotu)
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Rysunek 5.16. Mapa wspotoddziatywan uwarunkowania U2.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Poréwnujgc wystepujgce w czterech grupach przedsiebiorstw sity korelacji kompetencji zespotu

z pozostatymi uwarunkowaniami nalezy wskaza¢ nastepujgce zaleznoSci:
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» najsilniejsza wspodtzaleznos¢ z pozostatymi uwarunkowaniami wystepuje w duzych
organizacjach nielogistycznych ale nie jest to znaczgce wspoétoddziatywanie,

» kompetencje zespotu najstabiej korelujgcg z pozostatymi uwarunkowaniami niezaleznie
w kazdej podgrupie przedsiebiorstw,

» praktycznie brak jest wspdtoddziatywania w podgrupach $rednich przedsiebiorstw

niezaleznie od branzy ze spdjnoscia celow.

Rysunek 5.17. przedstawia mape wspoétoddziatywan aktualnych i wiarygodnych informacji (U3)
z pozostatymi uwarunkowaniami, ktdra wystepuje w analizowanych czterech grupach

przedsiebiorstw.

Korelacja uwarunkowanie U3 (aktualne i wiarygodne
informacje)
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Rysunek 5.17. Mapa wspotoddziatywan uwarunkowania U3.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Poréwnujgc wystepujgce w czterech grupach przedsiebiorstw sity korelacji aktualnych
i wiarygodnych informacji z pozostatymi uwarunkowaniami nalezy wskazaé¢ nastepujace
zaleznosci:
» dla wszystkich grup przedsiebiorstw najsilniejsza sita wspdtoddziatywania wystepuje
ze zintegrowanym systemem miernikow i wskaznikéw (U7),
» praktycznie brak jest wspdtoddziatywania w podgrupie Srednich przedsiebiorstw
logistycznych z narzedziami wspomagajacymi raportowanie (U4) i kontrolg dziatalnosci

(Ue).
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Rysunek 5.18. przedstawia mape wspodtoddziatywan narzedzi wspomagajgcych raportowanie
(U4) z pozostatymi uwarunkowaniami, ktéra wystepuje w analizowanych czterech grupach

przedsiebiorstw.

Korelacja uwarunkowania U4 (narzedzia

wspomagajace raportowanie)
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P. duze spoza branzy logistycznej P. srednie spoza branzy logistycznej

Rysunek 5.18. Mapa wspoétoddziatywan uwarunkowania U4.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Poréwnujgc wystepujgce w czterech grupach przedsiebiorstw sity korelacji narzedzi
wspomagajgcych raportowanie z pozostatymi uwarunkowaniami nalezy wskazaé nastepujace
zaleznosci:
» najstabsza wspdtzaleznos¢ z pozostatymi uwarunkowaniami wystepuje w srednich
organizacjach logistycznych,
» praktycznie brak jest wspoétoddziatywania w podgrupie $rednich przedsiebiorstw

logistycznych z aktualnymi i wiarygodnymi informacjami (U3).

Rysunek 5.19. przedstawia mape wspdtoddziatywan wspdtpracy pomiedzy poziomami
zarzadzania w organizacji (U5) z pozostatymi uwarunkowaniami, ktéra wystepuje

w analizowanych czterech grupach przedsiebiorstw.
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Korelacja uwarunkowania U5 (wspoétpraca pomiedzy
poziomami zarzadzania)
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Rysunek 5.19. Mapa wspoétoddziatywan uwarunkowania US.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Poréwnujgc wystepujace w czterech grupach przedsiebiorstw sity korelacji wspotpracy
pomiedzy  poziomami zarzadzania z pozostatymi uwarunkowaniami nalezy wskazac
nastepujace zaleznosci:
» dla wszystkich grup przedsiebiorstw najsilniejsza sita wspdétoddziatywania wystepuje
ze spdjnoscia celéw (U1),
» najsilniejsza wspodtzalezno$é z pozostatymi uwarunkowaniami wystepuje w duzych
organizacjach logistycznych,
» najstabsza wspotzaleznos$é z pozostatymi uwarunkowaniami wystepuje w duzych
organizacjach nielogistycznych,
» praktycznie brak jest wspdtoddziatywania w podgrupie Srednich przedsiebiorstw

logistycznych z kontrolg dziatalnosci (U6).

Rysunek 5.20. przedstawia mape wspétoddziatywan kontroli dziatalnosci (U6) z pozostatymi

uwarunkowaniami, ktéra wystepuje w analizowanych czterech grupach przedsiebiorstw.
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Korelacja uwarunkowanie U6 (kontrola dziatanosci)
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P. duze spoza branzy logistycznej P. Srednie spoza branzy logistycznej

Rysunek 5.20. Mapa wspoétoddziatywan uwarunkowania U6.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Poréwnujgc wystepujace w czterech grupach przedsiebiorstw sity korelacji kontroli dziatalnosci
z pozostatymi uwarunkowaniami nalezy wskazaé nastepujace zaleznosci:
» najstabsza wspotzalezno$é z pozostatymi uwarunkowaniami wystepuje w srednich
organizacjach logistycznych,
» praktycznie brak jest wspdtoddziatywania w podgrupie S$rednich przedsiebiorstw
logistycznych z aktualnymi i wiarygodnymi informacjami (U3), z kompetencjami zespotfu

(U2) i z wspotpracy pomiedzy poziomami zarzgdzania (U5).
Rysunek 5.21. przedstawia mape wspétoddziatywan zintegrowanego systemu miernikdw

i wskaznikéw (U7) z pozostatymi uwarunkowaniami, ktéra wystepuje w analizowanych czterech

grupach przedsiebiorstw.
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Korelacja uwarunkowania U7 (zintegrowany system
miernikdéw i wskaznikow)
0,7 q
E 0,6
)
T 05 A
c
>G£J 0/4 T ’ ‘ »
2 03 L4
%4 0,2 - *
S
N 01 ®.
3
% 0,0 T T T T T T T
2 o u1 u2 u3 U4 uUs V3 u7
Uwarunkowania
@ P. duze z branzy logistycznej P. Srednie z branzy logistycznej
P. duze spoza branzy logistycznej P. srednie spoza branzy logistycznej

Rysunek 5.21. Mapa wspoétoddziatywan uwarunkowania U7.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Poréwnujgc wystepujace w czterech grupach przedsiebiorstw sity korelacji zintegrowanego

systemu miernikéw i wskaznikéw z pozostatymi uwarunkowaniami nalezy wskaza¢ nastepujgce

zaleznosci:

>

dla wszystkich grup przedsiebiorstw najsilniejsza sita wspétoddziatywania wystepuje
z aktualnymi i wiarygodnymi informacjami (U3),
najsilniejsza wspodtzaleznos¢ z pozostatymi uwarunkowaniami wystepuje w srednich

organizacjach logistycznych.

Konkludujgc wyniki badan wskazuja, ze dla:

>

wszystkich grup przedsiebiorstw istotng role odgrywajg spdjnosé celéw ze wspdtpracy
pomiedzy poziomami zarzgdzania (para uwarunkowan U1-U5), spdjnosé celdw
ze zintegrowanym systemem miernikow i wskaznikéw (para uwarunkowan U1-U7),
aktualne i wiarygodne informacje ze zintegrowanym systemem miernikow i wskaznikow
(para uwarunkowan U3-U7),

wszystkich grup przedsiebiorstw kompetencji zespotu (Uwarunkowanie U2) nie

oddziatywujg z innymi uwarunkowaniami,
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» duzych przedsiebiorstw z i spoza branzy logistycznej istotng role odgrywa spdéjnosc
celéw (Uwarunkowanie U1),

» duzych przedsiebiorstw z branzy logistycznej istotng rolg odgrywa wspétpraca pomiedzy
poziomami zarzgdzania (Uwarunkowanie U5),

» srednich przedsiebiorstw z branzy logistycznej istotng rolg odgrywa zintegrowany
systemem miernikéw i wskaznikéw (Uwarunkowanie U7),

» srednich przedsiebiorstw z branzy logistycznej nie odgrywajg istotnej roli narzedzia
wspomagajgce raportowanie (Uwarunkowanie U4) i kontrola dziatalnosci

(Uwarunkowanie U6).

Na rysunku 5.22. autorka przedstawia mape wartosci sSrednich wspétczynnikédw Tau Kendalla (t)

dla uwarunkowan decyzji biznesowych w poszczegdlnych grupach przedsiebiorstw.
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Rysunek 5.22. Mapa wartosci srednich wspétczynnikdw Tau Kendalla (t) dla uwarunkowan

decyzji biznesowych w poszczegdlnych grupach przedsiebiorstw.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujgc mape $rednich wspodtczynnikdw korelacji dla wszystkich podgrup przedsiebiorstw,

mozna zauwazyg, ze :

najnizszg wspoétzaleznos¢ wykazuje Uwarunkowanie U2 (kompetencje zespotu),
najwyzszy poziom Sredniej korelacji osiggaja uwarunkowania w duzych

przedsiebiorstwach logistycznych,
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uwarunkowania w S$rednich

istotng rolg odgrywa zintegrowany

pomiedzy podgrupami duzych i srednich przedsiebiorstw nielogistycznych wystepuja

mniejsze réznice w S$rednich poziomach korelacji niz pomiedzy duzymi i srednimi

» najnizszy poziom Sredniej korelacji osiggaja
przedsiebiorstwach logistycznych,
» dla srednich przedsiebiorstw logistycznych
systemem miernikéw i wskaznikéw (Uwarunkowanie U7),
>
przedsiebiorstwami logistycznych.
W cel

u wskazania uwarunkowan decyzji biznesowych, ktére majg najwyzszy wptyw na

funkcjonowanie organizacji w poszczegdlnych grupach przedsiebiorstw, autorka ogranicza

dalsze

badania do grupy uwarunkowan, ktére wykazujg najwyiszg srednig wspotzaleznosé

w poszczegdlnych grupach przedsiebiorstw tj.: sSredni wspdtczynnik Tau Kendalla (t) 2 0,3.

Na rysunku 5.23. przedstawiono mape uwarunkowan decyzji biznesowych dla poszczegdlnych

grupp

Duze

rzedsiebiorstw.

P.duze z branzy logistycznej P. duze spoza branzy logistycznej

Wspéiczynnik Tau Kendalla (1)

Ul Uz U3 us  uUs U6 u7 o U1 U2 us us  Us U6 u7

Uwarunkowania Uwarunkowania

WIELKOSC PRZEDSIEBIORSTWA

Srednie

P.$rednie z branzy logistycznej P. $rednie spoza branzy logistycznej

czynnik Tau Kendalla (1)

Ul u2 u3 U4 Us U6 u7 U1 U2 U3 U4 Us U6 u7

Uwarunkowania Uwarunkowania

v

Z branzy logistycznej

LEGENDA

. Kluczowe Uwarunkowania Decyzji Biznesowych

. Whspierajace Uwarunkowania Decyzji Biznesowych

BRANZA PRZEDSIEBIORSTWA

Spoza branzy logistycznej

Rysunek 5.23. Mapa uwarunkowan decyzji biznesowych dla duzych i $rednich przedsiebiorstw

z i spoza branzy logistyczne;j.
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Uwarunkowania, ktére posiadajg wysoki wptyw na funkcjonowanie organizacji i jednoczesnie
posiadajg istoty statystycznie wplyw na wynik ROS, autorka uznaje jako kluczowe

uwarunkowania decyzji biznesowych to:

» duze przedsiebiorstwa z branzy logistycznej

= aktualne i wiarygodne informacje - U3,

= zintegrowany systemem miernikéw i wskaznikéw - U7,
» Srednie przedsiebiorstwa z branzy logistycznej

= zintegrowany systemem miernikéw i wskaznikéw - U7,
» duze przedsiebiorstwa spoza branzy logistycznej

= spdjnosc celéw - U1,
» Srednie przedsiebiorstwa spoza branzy logistycznej

= wspotpraca pomiedzy poziomami zarzadzania - U5,

= zintegrowany systemem miernikéw i wskaznikéw - U7.

Uwarunkowania, ktére posiadajg wysoki wptyw na funkcjonowanie organizacji i jednoczesnie
nie posiadajg istotnie statystycznego wsptywu wynik ROS, (co nie wyklucza ich wptywu na
skutecznos¢ podejmowanych decyzji), autorka uznaje jako wspierajgce uwarunkowania decyzji
biznesowych. Do tej grupy uwarunkowan zalicza sie:
» duze przedsiebiorstwa z branzy logistycznej
= spdéjnosc celéw U1,
® narzedzia wspomagajgce raportowanie U4,
= wspotpraca pomiedzy poziomami zarzadzania - U5,
» duze przedsiebiorstwa spoza branzy logistycznej
= aktualne i wiarygodne informacje - U3,
= narzedzia wspomagajgce raportowanie - U4,
= kontrola dziatalnosci - U6,
» S$rednie przedsiebiorstwa spoza branzy logistycznej

= aktualne i wiarygodne informacje U3.
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5.6. Podsumowanie badan korelacji pomiedzy uwarunkowaniami decyzji

biznesowych

Badania korelacji zidentyfikowanych uwarunkowan decyzji biznesowych dla duzych
i Srednich przedsiebiorstw z i spoza branzy logistycznej, potwierdzity wystepowanie
wspotzaleznosci pomiedzy kazdg parg analizowanych uwarunkowan. W efekcie zostato
zrealizowane drugie zadanie badawcze, ktdrym byta identyfikacja zaleznosci pomiedzy kazdg
parqg uwarunkowan wptywajgcych na skutecznosc¢ podejmowanych decyzji w duZych i srednich
przedsiebiorstwach z branzy logistycznej. Tym samym udzielono twierdzacej odpowiedzi na
pytanie badawcze P1 tj.: istnieje skoriczony zbidr wzajemnie powigzanych uwarunkowan
skutecznych decyzji biznesowych majgcych wptyw na maksymalizacje wynikdw rentownosci
ze sprzedazy.

Na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan korelacji mozemy wnioskowac, ze dla
zdefiniowanej grupy przedsiebiorstw istnieje skonczony zbiér uwarunkowan skutecznych
decyzji biznesowych. Zbiér uwarunkowan moze miec¢ rézng moc to jest skonczong liczbe
elementéw (moc zbioru) oraz miec¢ rézne elementy dla poszczegdlnych grup przedsiebiorstw.
Autorka sporzadzita mape uwarunkowan decyzji biznesowych dla badanych grup
przedsiebiorstw - rysunek 5.23. Mapa ta jest wykonana na podstawie:

» oceny wptywu uwarunkowan na skutecznos¢ podejmowanych decyzji biznesowych
(wptyw na wynik ROS, tabela 4.7),

» oceny wspoétzaleznosci uwarunkowan (interpretacja srednich wartosci wspoétczynnika
korelacji Tau Kendalla (t) dla poszczegdlnych uwarunkowan i grup przedsiebiorstw
rysunek 5.22.

W kazdej z czterech badanych podgrup przedsiebiorstw moc zbioru uwarunkowan skutecznych
decyzji biznesowych byta wieksza od zera — zbiér uwarunkowan skutecznych decyzji
biznesowych nie byt zbiorem pustym. Dla duzych przedsiebiorstw z branzy logistycznej
i Srednich przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej moc zbioru uwarunkowan skutecznych
decyzji biznesowych wynosi 2 a dla duzych przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej i Srednich
przedsiebiorstw z branzy logistycznej moc zbioru uwarunkowan skutecznych decyzji
biznesowych wynosi 1. W badanych czterech podgrupach przedsiebiorstw wystgpity cztery

uwarunkowania:
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spojnos¢ celéw, Ul — jeden raz w podgrupie duzych przedsiebiorstw spoza branzy
logistycznej,

aktualne i wiarygodne informacje, U3 — jeden raz w podgrupie duzych przedsiebiorstw
branzy logistycznej,

wspotpraca pomiedzy poziomami zarzadzania, U5 — jeden raz w podgrupie srednich
przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej,

zintegrowany systemem miernikéw i wskaznikéw, U7 — trzy razy: w podgrupie duzych
przedsiebiorstw branzy logistycznej, w podgrupie srednich przedsiebiorstw branzy

logistycznej oraz w podgrupie $rednich przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej.

Biorac pod uwage uwarunkowania decyzji biznesowych tj. takie, ktérych sredni wspdtczynnik

korelacji Tau Kendalla (t) jest 2 0,3 oraz majgce istotny statystycznie wptyw na wynik ROS to

zbiér uwarunkowan majacych wptyw na skutecznos$é¢ decyzji biznesowych przestawia sie

nastepujgco:

>

duze przedsiebiorstwa z branzy logistycznej - moc zbioru uwarunkowan decyzji
biznesowych wynosi 5,
$rednie przedsiebiorstwa z branzy logistycznej - moc zbioru uwarunkowan decyzji
biznesowych wynosi 1,
duze przedsiebiorstwa spoza branzy logistycznej - moc zbioru uwarunkowan decyzji
biznesowych wynosi 4,
Srednie przedsiebiorstwa spoza branzy logistycznej - moc zbioru uwarunkowan decyzji

biznesowych wynosi 3.

W badanych czterech podgrupach przedsiebiorstw wystgpito szes¢ uwarunkowan:

>

spojnosc celéw, Ul — dwa razy w podgrupie duzych przedsiebiorstw z i spoza branzy
logistycznej,

aktualne i wiarygodne informacje, U3 — trzy razy w podgrupie duzych przedsiebiorstw
zispoza branzy logistycznej oraz podgrupie sSrednich przedsiebiorstw spoza branzy
logistycznej,

narzedzia wspomagajgce raportowanie, U4 — dwa razy w podgrupie duzych
przedsiebiorstw z i spoza branzy logistycznej,

wspotpraca pomiedzy poziomami zarzadzania U5 — dwa razy w podgrupie duzych
przedsiebiorstw z branzy logistycznej oraz w podgrupie $rednich przedsiebiorstw spoza

branzy logistycznej,
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» kontrola dziatalnosci, U6 — jeden raz w podgrupie duzych przedsiebiorstw spoza branzy
logistycznej,

» zintegrowany system miernikéw i wskaznikéw U7 — trzy razy: w podgrupie duzych
przedsiebiorstw branzy logistycznej, w podgrupie srednich przedsiebiorstw branzy
logistyczne oraz w podgrupie srednich przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej.

Uwarunkowania decyzji biznesowych, ktére nie uzyskaty istotnego statystycznie wptywu na
wynik przedsiebiorstwa ROS ale majg wysoka korelacje z innymi badanymi uwarunkowaniami
(U1, U3, U4, U5i U6), moga by¢ one przedmiotem kolejnych badan w przysztosci.

Wykonane badania i analizy (rysunek 1.1., etapy I-IV ), opracowane sieci zaleznosci (etap IV,
krok 4.2) oraz map oddziatywan zdefiniowanych uwarunkowan decyzji biznesowych (etap 1V,
krok 4.4) pozwolity na osiggniecie celu pracy tj.: identyfikacja kluczowych uwarunkowarn decyzji
biznesowych i sieci ich zaleznosci wptywajgcych na maksymalizacje wyniku rentownosci
ze sprzedazy, podejmowanych w duzych i srednich przedsiebiorstwach z branzy logistycznej.
Whioski z przeprowadzonych analiz w czwartym etapie prac (rysunek 1.1., kroki 4.1-4.3)
pozwalajg na udzielenie twierdzgcych odpowiedzi na pytania badawcze:

» P2: Czy elementy skoriczonego zbioru wzajemnie powigzanych uwarunkowan
skutecznych decyzji biznesowych majgcych wptyw na maksymalizacje wynikow
rentownosci ze sprzedazy sq rézne dla przedsiebiorstw z i spoza branzy logistycznej?

» P3: Czy elementy skorczonego zbioru wzajemnie powigzanych uwarunkowan
skutecznych decyzji biznesowych majgcych wptyw na maksymalizacje wynikow

rentownosci ze sprzedazy sq rézne dla duzych i srednich przedsiebiorstw?
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6. Zakonczenie

Wysoka dynamika zmian rynkowych, warunkéw funkcjonowania wspotczesnego
przedsiebiorstwa wymaga od zarzgdzajacych podejmowania skutecznych decyzji biznesowych.
W literaturze przedmiotu omawianych jest wiele czynnikdw majgcych wptyw na proces
podejmowania decyzji biznesowych. Kazdy z czynnikdw jest analizowany z osobna. Podkreslana
jest réwniez ztozono$¢ samego procesu podejmowania decyzji, co powoduje, ze analizy
jednowymiarowe sg duzym uproszczeniem w stosunku do rzeczywistosci. Brak kompleksowych
opracowan na temat zbioru uwarunkowan decyzji podejmowanych w organizacjach stanowi
luke badawcza, ktéra zainspirowata autorke pracy do podjecia prac nad identyfikacjg
uwarunkowan skutecznych decyzji biznesowych. W ocenie autorki najwieksza kompleksowos¢
zmian otoczenia dotyka branze logistyczng, dlatego gltownym celem dysertacji byto
zidentyfikowanie kluczowych uwarunkowan decyzji biznesowych i sieci ich zaleznosci
wptywajgcych na maksymalizacje wyniku rentownosci ze sprzedazy, podejmowanych w duzych
i srednich przedsiebiorstwach z branzy logistycznej. Dodatkowo autorka postawita dwa zadania

badawcze, ktorymi sa:

» Z1 - identyfikacja skoriczonego zbioru uwarunkowan wptywajgcych na skutecznosc
decyzji biznesowych majgcych wplyw na maksymalizacje wyniku rentownosci
ze sprzedazy;

» Z2 - identyfikacja zaleznosci pomiedzy kazdg parq uwarunkowan wpfywajgcych na
skutecznos¢ podejmowanych decyzji w duzych i Srednich przedsiebiorstwach z branzy

logistycznej.

Charakterystyka otoczenia w rézny sposdb wptywa na funkcjonujgce w nim przedsiebiorstwa.
| odwrotnie przedsiebiorstwa w zaleznosci od swojego potencjatu mogg z rézng skutecznoscia
odpowiadaé na dotykajgce je zmiany otoczenia. Te zaleznos$ci zostaty odzwierciedlone
w pytaniach badawczych postawionych w pracy:

» Pytanie badawcze P1 - czy istnieje skonczony zbior wzajemnie powigzanych
uwarunkowan skutecznych decyzji biznesowych majgcych wptyw na maksymalizacje
wynikow rentownosci ze sprzedazy?

» Pytanie badawcze P2 - czy elementy skoriczonego zbioru wzajemnie powigzanych

uwarunkowan skutecznych decyzji biznesowych majgcych wpltyw na maksymalizacje
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wynikow rentownosci ze sprzedaZzy sq rozne dla przedsiebiorstw z i spoza branzy
logistycznej?

» Pytanie badawcze P3 - czy elementy skoriczonego zbioru wzajemnie powigzanych
uwarunkowan skutecznych decyzji biznesowych majgcych wptyw na maksymalizacje

wynikow rentownosci ze sprzedaZy sq rozne dla duzych i srednich przedsiebiorstw?

W rozprawie autorka pracy skoncentrowata sie na analizie tych uwarunkowan decyzji
biznesowych, na ktére organizacja ma wptyw. Na podstawie badan literatury przedmiotu
wskazata siedem uwarunkowan, ktore silnie ksztattowane sg przez otoczenie wewnetrzne
przedsiebiorstwa w szczegdlnosci ogot interesariuszy wewnetrznych i ich kompetencje (I etap,
krok 1.1-1.2., rysunek 1.1.). Uwarunkowania decyzji biznesowych, ktére zostaty poddane
analizom to: spdjne cele — U1, kompetencje zespotu — U2, aktualne i wiarygodne informacje —
U3, narzedzia wspomagajgce raportowanie biezgcej dziatalnosci — U4, wspdtpraca pomiedzy
poziomami zarzadzania — U5, kontrola dziatalnosci — U6, zintegrowany system miernikéw

i wskaznikéow — U7.

Realizujgc postawione w pracy cele opracowano model oceny uwarunkowan (Il etap prac
badawczych, kroki 2.1-2.2., rysunek 1.1.), ktéry na bazie opinii menadzeréw, bada wptyw
uwarunkowan na funkcjonowanie organizacji i osiggane przez nie wyniki rentownosci
ze sprzedazy. Model ten opiera sie na dwdch funkcjach: funkcji wptywu uwarunkowan decyzji
biznesowych na funkcjonowanie przedsiebiorstwa oraz funkcji istotnosci badanych
uwarunkowan dla spetnienia potrzeb organizacji w zakresie definiowania oraz realizacji celow,
planéw i proceséw. W oparciu o model oceny uwarunkowan oraz analizy statystyczne wynikéw
badan ankietowych zidentyfikowano zbiér uwarunkowan wptywajacych na skutecznos¢ decyzji
biznesowych podejmowanych w przedsiebiorstwach z i spoza branzy logistycznej (lll etap, kroki
3.1-3.4., rysunek 1.1.). Wyniki badan ankietowych potwierdzity prawdziwosc¢ funkcji wptywu dla
kazdego uwarunkowania. Oznacza to, ze kazda z badanych uwarunkowan wystepuje
w organizacjach i ma wplyw na realizacje wystepujgcych w nich procesdéw, plandw oraz celéw.
Funkcja istotnosci dotyczaca pozytywnego wptywu danego uwarunkowania na wynik ROS
przedsiebiorstwa jest prawdziwa dla wszystkich badanych uwarunkowan niezaleznie od branzy
z wyjatkiem uwarunkowania U2 dla przedsiebiorstw spoza branzy logistycznej. Tym samym

zrealizowano pierwsze zadanie badawcze, ktorym jest identyfikacja skoriczonego zbioru
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uwarunkowan wplywajgcych na skutecznos¢ decyzji biznesowych majgcych wptyw na

maksymalizacje wyniku rentownosci ze sprzedazy.

Osiggniecie kolejnych celéow pracy nastgpito w wyniku przeprowadzenia analiz korelacji
badanych siedmiu uwarunkowan w czterech grupach przedsiebiorstw tj. dla duzych i srednich
organizacji z i spoza branzy logistycznej (IV etap, kroki 4.1.-4.4., rysunek 1.1.). Badania korelacji
zidentyfikowanych uwarunkowan decyzji biznesowych dla duzych i $rednich przedsiebiorstw
z i spoza branzy logistycznej, potwierdzity wystepowanie wspétzaleznosci pomiedzy kazdg parg
analizowanych uwarunkowan. W efekcie zostato zrealizowane drugie zadanie badawcze,
ktérym byta identyfikacja zaleznosci pomiedzy kazdg parq uwarunkowan wptywajgcych na
skutecznos¢ podejmowanych decyzji w duzych i Srednich przedsiebiorstwach z branzy
logistycznej. Tym samym udzielono twierdzgcej odpowiedzi na pytanie badawcze P1 tj.: istnieje
skoniczony zbidr wzajemnie powigzanych uwarunkowan skutecznych decyzji biznesowych
majgcych wptyw na maksymalizacje wynikdw rentownosci ze sprzedazy. Na potrzeby udzielenia
odpowiedzi na pytania badawcze P2 i P3, zostaly opracowane sieci zaleznosci badanych
uwarunkowan dla duzych i srednich przedsiebiorstw z i spoza branzy logistycznej (IV etap, krok
4.3., rysunek 1.1.). Analiza poréwnawcza korelacji uwarunkowan w czterech grupach
przedsiebiorstw wykazata istotne rdznice w sile korelacji poszczegdlnych uwarunkowan
w grupach duzych i srednich przedsiebiorstw z i spoza branzy logistycznej. Zidentyfikowane
réznice przedstawiajg sie nastepujaco:

» duze przedsiebiorstwa z branzy logistycznej
= spoéjnosé celéw U1,
= aktualne i wiarygodne informacje - U3,
® narzedzia wspomagajgce raportowanie U4,
=  wspotpraca pomiedzy poziomami zarzadzania - U5,
= zintegrowany systemem miernikow i wskaznikéw - U7,
» srednie przedsiebiorstwa z branzy logistycznej

= zintegrowany systemem miernikow i wskaznikéw - U7,
» duze przedsiebiorstwa spoza branzy logistycznej

= spdjnosc celéw - U1,

= aktualne i wiarygodne informacje - U3,

= narzedzia wspomagajgce raportowanie - U4,

239



>

= kontrola dziatalnosci - U6,

Srednie przedsiebiorstwa spoza branzy logistycznej

= aktualne i wiarygodne informacje U3,

= wspotpraca pomiedzy poziomami zarzadzania - U5,

= zintegrowany systemem miernikéw i wskaznikéw - U7.

W konsekwencji udzielono twierdzgcych odpowiedzi na pytania badawcze

>

P2 tj. elementy skoriczonego zbioru wzajemnie powigzanych uwarunkowarn skutecznych
decyzji biznesowych majgcych wptyw na maksymalizacje wynikow rentownosci
ze sprzedazy sq rozne dla przedsiebiorstw z i spoza branzy logistycznej,

P3 tj. elementy skoriczonego zbioru wzajemnie powigzanych uwarunkowarn skutecznych
decyzji biznesowych majgcych wptyw na maksymalizacje wynikow rentownosci
ze sprzedazy sq rozne dla duZych i Srednich przedsiebiorstw. W celu lepszej wizualizacji
zidentyfikowanych réznic zostaty opracowane mapy wspodtoddziatywan poszczegdlinych
uwarunkowan na decyzje biznesowe w badanych grupach przedsiebiorstw (IV etap, krok
4.4., rysunek 1.1.). Mapy te sg uzupetnieniem sporzadzonych w kroku 4.2. (IV etap) sieci
zaleznosci badanego zbioru uwarunkowan. tacznie wypetniajg oczekiwania postawione
w celu dysertacji, ktorym jest identyfikacja kluczowych uwarunkowan decyzji
biznesowych i sieci ich zaleznosci wptywajgcych na maksymalizacje wyniku rentownosci
ze sprzedazy, podejmowanych w duzych i Srednich przedsiebiorstwach z branzy

logistycznej.

Praca oprdcz realizacji zatozonych celéw i udzielenia odpowiedzi na postawione pytania

badawcze wniosta do obecnego stanu wiedzy rowniez:

>

W warstwie metodycznej model oceny czynnikdw wptywajacych na funkcjonowanie
przedsiebiorstw i osiggane przez nie wyniki. Model oceny uwarunkowan decyzji
biznesowych jest otwarty i skalowalny. Pozwala on na zmiane zakresu oceny
(aktualizacje listy uwarunkowan decyzji biznesowych — dodawanie nowych czynnikow
lub usuwanie nieaktualnych) oraz wykorzystanie zasad oceny uwarunkowan
(przypisywania punktéow) wzgledem nowych, nieweryfikowanych do tej pory
uwarunkowan decyzji biznesowych;

W warstwie aplikacyjnej wytyczne dla decydentéw dotyczgce kierunkéw rozwoju

organizacji.
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Zaprezentowane w dysertacji wyniki badan zdaniem autorki uzupetnity zidentyfikowang luke
badawczg w wiedzy w postaci braku badan nad zbiorem uwarunkowan wptywajgcych na
maksymalizacje wynikdw rentownosci ze sprzedazy i tym samym skutecznos¢ decyzji
biznesowych. Niniejsza praca stanowi podsumowanie kilkuletniej dziatalnosci badawczej
autorki. Ograniczenia wykonanych badan sg nastepujace:
» zakres przestrzenny —w badaniach wtasnych wziety udziat przedsiebiorstwa z terytorium
catej Polski,
» zakres podmiotowym — duze i srednie przedsiebiorstwa z branzy logistycznej (sekcja H
wg PKD 2007) oraz spoza branzy logistycznej (sekcje B—G, I-J, L—N, P-S wg PKD 2007);
» zakres czasowym — prace badawcze zostaty przeprowadzone w roku 2018 w oparciu

o wyniki rentownosci ze sprzedazy za rok 2017.

W pracy nie podjeto proby okreslenia sity wptywu poszczegdlnych uwarunkowan na
funkcjonowanie przedsiebiorstw. Przeprowadzone badania pozwolity jedynie na wskazanie
wystepowania uwarunkowan i kierunku zaleznosci wzgledem osigganego wyniku rentownosci
na sprzedazy. ldentyfikacja sity wptywu na funkcjonowanie przedsiebiorstwa bytaby
uzupetnieniem do przedstawionych w rozprawie wnioskdéw i moze stanowi¢ cel kolejnych prac
badawczych. Ponad to praca zostata opracowana na podstawie badan ankietowych w roku 2017
tj. w okresie przed pandemig COVID-19 i agresjg zbrojng Rosji wobec Ukrainy. Sg to istotne
turbulencje, ktére wywarty trwate zmiany w catych taicuchach dostaw. Model zarzadzania
i podejmowania decyzji w wielu przedsiebiorstwach ulegt zmianie z uwagi m.in. na prace zdalng
lub hybrydowa. Z uwagi na te zmiany, autorka rekomenduje potwierdzenie aktualnosci
zidentyfikowanych zbioréw uwarunkowan skutecznych decyzji biznesowych w duzych i sSrednich
przedsiebiorstwach z i spoza branzy logistycznej w kontekscie ,nowej rzeczywistosci”.
Weryfikacja ta moze stanowi¢ cze$é dalszych prac badawczych w kierunku uwarunkowan

wptywajgcych na funkcjonowanie i skuteczno$é przedsiebiorstw.
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Zatacznik 1

Kwestionariusz ankietowy wykorzystany w pilotazowych badaniach
ankietowych

ANKIETA
Identyfikacja uwarunkowan efektywnosci zarzadzania przedsiebiorstwem w kontekscie
podejmowanych decyzji biznesowych

Opis wprowadzajacy:

Niniejsza ankieta przeprowadzana jest na potrzeby pracy doktorskiej, ktora jest poswiecona zagadnieniu
zaleznosci efektywnosci zarzadzania przedsiebiorstwem w kontekscie skutecznosci podejmowanych
decyzji biznesowych. Poziom efektywnosci dziatalnosci przedsiebiorstwa jest nastepstwem
podejmowanych decyzji, ktérych skutecznos$¢ jest zwykle uzalezniona od wiedzy i doswiadczenia
decydentéw na réznych szczeblach zarzgdzania.

Ankieta jest kierowana do menadzeréw reprezentujgcych rézne szczeble zarzadcze w Srednich oraz
duzych przedsiebiorstwach. Ankieta jest anonimowa. Dane bedg wykorzystane tylko i wylgcznie do
uzytku wewnetrznego. Prosze Pana/Panig o wypetnienie ankiety, zajmie to okoto 20 minut. Wyniki ankiety
pozwolg na zdiagnozowanie skutecznosci podejmowanych decyzji biznesowych w organizacjach o réznej
skali dziatalnosci oraz réznym poziomie rozwoju.

W ramach podziekowania za wziecie udzialu w niniejszym badaniu przekaze raport wynikéw z
przeprowadzonych badan ankietowych. Jesli jest Pan/Pani zainteresowany otrzymaniem wynikow,
prosze o zamieszczenie danych kontaktowych w metryczce ankiety.

Metryczka ankiety:

1. Rodzaj przedsigbiorstwa
a. Forma prawna

Spotka partnerska Spoétka komandytowo-akcyjna

Inna spétka lub formy prawne, do

Spdtka akcyjna ktdrych stosuje sie przepisy o spétkach

Spotka z ograniczong

odpowiedzialnoscig Spoldzielnia

Osoba fizyczna prowadzaca

Spolka jawna dziatalno$é gospodarcza

Spotka cywilna Bez szczegdlnej formy prawnej

Spotka komandytowa

b. Forma wlascicielska

Przedsiebiorstwo panstwowe
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Polskie przedsiebiorstwo prywatne

Przedsiebiorstwo zagraniczne

Polski oddziat przedsiebiorstwa zagranicznego

Wielkos¢ przedsiebiorstwa wg wielkosci zatrudnienia

Mikro (ponizej 10 pracownikéw)

Srednie (ponizej 250 pracownikdw)

Mate (ponizej 50 pracownikéw)

Duze (250 lub wiecej pracownikow)

Wielkos¢ przedsiebiorstwa wg obrotéow

Mikro (do 2 min EUR)

Srednie (10-50 min EUR)

Mate (2-10 min EUR)

Duze (powyzej 50 min EUR)

Jaka jest rentownos¢ ze sprzedazy - ROS za rok 2017 (w przypadku braku danych za
rok 2017 prosze o podanie ROS za rok 2016 z dopiskiem roku, ktérego dane dotycza)

Jak diugo przedsiebiorstwo prowadzi dziatalnos¢

Do 12 miesiecy

Od 3 do 6 lat

Od roku do 3 lat

Ponad 6 lat

Rodzaj dziatalnosci

Handel

Produkcja

Ustugi

Branza, w ktérej dziata przedsigbiorstwo (prosze podaé PKD dziatalnosci podstawowej)

Budowlana Metalowa
Chemiczna Motoryzacyjna
Drzewna Odziezowa
Elektromaszynowa Medyczna
Elektroniczna Spozywcza

Telekomunikacyjna

Logistyczna

Energetyczna

Gastronomiczna Transportowa

Informatyczna Wydobywczego
Inna
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2. Dane ankietowanego

a.

Imie i Nazwisko (wymagane w przypadku oczekiwania informacji zwrotnej):

b. Email (wymagane w przypadku oczekiwania informacji zwrotnej):

c. Obszar dziatalnosci, w ktérym Pan/Pani pracuje
Zaopatrzenie / Zakupy Transport / Dystrybucja
Magazyn / Zapasy Finanse / Ksiegowos¢

Produkcja / Montaz Inne

Sprzedaz / Marketing

d. Stanowisko, na ktérym Pan/Pani pracuje

Zarzad / Wiasciciel

Dyrektor / Menadzer

Kierownik / Szef

Specjalista / Brygadzista

Szeregowy pracownik

e.

Ankieta

Miejsce wykonywanej pracy — Kraj:

1. Czy w Pana/Pani przedsiebiorstwie jest wyodrebniona komérka zajmujgca sie analizami/

planowaniem/ kontrolg dziatalnosci?

Jesli nie, to po odpowiedzi na pytanie prosze przejs¢ do pytania nr 4

Tak

Nie

2. Jak ocenia Pan/Pani skutecznos¢ dziatania komérki zajmujacej sie kontrolag dziatalnosci
w Pana/Pani przedsiebiorstwie?
Jesli dziatalnos¢ jest satysfakcjonujgca, to po odpowiedzi na pytanie prosze przejs¢ do pytania nr 4

Catkowicie nieskuteczne

Komoérka ta zajmuje sie tylko raportowaniem. Nie dokonuje sie analiz wynikéw ani
planéw poprawy.

Komorka ta raportuje i analizuje wyniki dziatalnosci przedsiebiorstwa ale nie ustala
planéw poprawy dziatalnosci.

Komodrka ta petni tylko funkcje kontrolingowa nie zalezng dla kazdego obszaru
dziatalnosci. Nie analizuje wynikdw z punktu widzenia catego przedsigbiorstwa
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Dziatalnos¢ tej komoérki jest satysfakcjonujgca — raportuje, analizuje wyniki oraz
ustala plany poprawy zaréwno z kazdym obszaréw z osobna i z punktu widzenia
catego przedsigbiorstwa

Nie wiem

3. Jakie sg Pana/Pani zdaniem przyczyny nieskutecznosci komérki organizacyjnej zajmujacej
sie kontrola dziatalnosci?
Mozna zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedz.

Brak odpowiednich kompetenciji

Brak odpowiednich narzedzi

Wycinkowe podejscie do kontrolingu

Brak wspétpracy z poszczegolnymi komdrkami organizacyjnymi

Brak wsparcia kadry wyzszego szczebla zarzgdzania

4. Czy Panal/Pani przedsiebiorstwo prowadzi

Ksiegi rachunkowe

Podatkowg ksiege przychodow i rozchodow

Ewidencje przychoddéw

Brak wydzielonej ewidencji

Nie wiem

5. Na jakiej podstawie podejmowane s3 decyzje biznesowe w Pana/Pani przedsiebiorstwie

Tylko na podstawie wynikdw mierzonych wskaznikow

Na podstawie wynikéw mierzonych wskaznikéw i w niewielkim stopniu intuicji

W wiekszym stopniu na podstawie intuicji i w niewielkim stopniu na podstawie
mierzonych wskaznikow

Jedynie na podstawie intuicji

6. Jakie systemy i narzedzia tworzg system informacyjny w Pana/Pani przedsiebiorstwie?
Mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

Nie wiem

System miernikéw i wskaznikéw

System celéw powigzanych z kazdym szczeblem zarzadzania

Narzedzia wspomagajgce raportowanie: maile, rozwigzania Bl, systemy MRP i inne
programy komputerowe.

Systemy oceny efektywno$ci dziatalnosci np. procesy symulacyjne, MPK, SCOR

Zorganizowane spotkania, podczas ktérych analizowane sg wyniki poszczegdinych
obszaréw dziatalnosci
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W przedsiebiorstwie jest wyodrebniona komoérka kontrolingowa

Inne

7. Jak ocenia Pan/Pani uzytecznos¢ systemu informacyjnego w przedsigbiorstwie?
Jesli dziatalnos¢ jest satysfakcjonujgca, po odpowiedzi na pytanie prosze przejsé do pytania nr 9

System catkowicie nieskuteczny, decydenci nie sa wspierani potrzebnymi
informacjami

System dziata tylko na poziomie operacyjnym, decydenci nie otrzymujg na czas
potrzebnych informac;ji

Dane jakie otrzymujg decydenci sg nieprawdziwe i/lub nieaktualne

Uzytecznos¢ systemu jest satysfakcjonujgca, decydenci otrzymujg na czas
i wiarygodne informacje

8. Jakie sg Pana/Pani zdaniem przyczyny niesatysfakcjonujacej uzytecznosci?
Mozna zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedz.

Btedy ludzkie

Brak kompetencji pozwalajgcych na petne wykorzystanie posiadanych narzedzi

Stosowany system miernikow i wskaznikow jest niespéjny

Wykorzystywane mierniki i wskazniki sg nieprawidiowo zdefiniowane

Brak narzgdzi wspomagajgcych raportowanie

Brak przeptywu informacji pomiedzy poszczegélnymi szczeblami zarzgdzania

Brak przeptywu informacji pomiedzy poszczegdlnymi komdrkami organizacyjnymi

Brak powigzania celéw operacyjnych z taktycznymi i strategicznymi

Cele pracownicze w poszczegoélnych obszarach dziatalno$ci sg sprzeczne

9. Co wg Pana/Pani jest najistotniejsze dla skutecznego systemu informacyjnego?
Prosze o podanie 3 odpowiedzi.

Kompetentni pracownicy

Narzedzia wspomagajgce raportowanie biedzacej dziatalnosci

Komoérka organizacyjna petnigca funkcje kontrolingowg dziatalnosci

Wiarygodne dane

Wspdétpraca pomiedzy poszczegoinymi poziomami zarzgdczymi

System celdw zgodnych z strategig firmy oraz powigzanych z poszczegdinymi
poziomami zarzgdczymi i komérkami organizacyjnymi

Zintegrowany system wskaznikow i miernikow

10. Czy w Pana/Pani przedsiebiorstwie dokonywana jest ocena efektywnosci dzialalnosci
przedsiebiorstwa?
Jesli nie, to po odpowiedzi na pytanie prosze przej$¢ do pytania nr 14
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Tak

Nie

Nie wiem

11. Jakie narzedzia i techniki wykorzystywane sg w Pana/Pani przedsiebiorstwie do oceny
efektywnosci dzialalnosci przedsiebiorstwa?
Mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

Model Supply Chain Operation Reference (SCOR)

Model zréwnowazonej karty wynikéw (BSC)

Klasyczna analiza finansowa obszaru (MPK)

Model Activity Based Costing (ABC)

Procesy symulacyjne

Wewnetrzny dedykowany system oceny procesu

Inne

Zadne — w przedsiebiorstwie nie funkcjonuje sformalizowany system oceny

Nie wiem

12. Jak Pan/Pani ocenia uzytecznosé stosowanych w przedsiebiorstwie narzedzi i technik oceny

efektywnosci dziatalnosci przedsiebiorstwa?

S3 wykorzystywane, ale bez istotnego wptywu na podejmowane decyzje (typowa
sprawozdawczosc¢)

S3 wykorzystywane, ale otrzymywane dane sg czesto obarczone btedem pomiaru
(brak zaufania do danych wsadowych i wyniku)

Sa wykorzystywane, ale otrzymywane dane sg zbyt ogdle (zakres lub czestotliwosc
wykorzystywania niewystarczajgca)

Petnig funkcje wspierajgce podejmowanych decyzji

Petnig kluczowa role dla podejmowanych decyz;ji

13. Jakie sg Pana/Pani zdaniem przyczyny niesatysfakcjonujacej uzytecznosci stosowanych
w przedsiebiorstwie narzedzi i technik oceny efektywnosci dziatalnosci przedsigbiorstwa?

Mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

Btedy ludzkie

Brak kompetencji pozwalajgcych na petne wykorzystanie posiadanych narzedzi

Stosowany system miernikow i wskaznikow jest niespéjny

Wykorzystywane mierniki i wskazniki sg nieprawidtowo zdefiniowane

Rézne narzedzia sg wykorzystywane przez r6zne komérki organizacyjne

Brak przeptywu informacji pomiedzy poszczegdlnymi szczeblami zarzgdzania
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Brak przeptywu informacji pomiedzy poszczegdlnymi komérkami organizacyjnymi

Brak powigzania celdéw operacyjnych z taktycznymi i strategicznymi

Cele pracownicze w poszczegoélnych obszarach dziatalnosci sg sprzeczne

Uzytecznos¢ stosowanych narzedzi i technik jest satysfakcjonujgca (nie identyfikuje
sie problemow)

14. Czy w Pana/Pani przedsiebiorstwie, stosuje sie sformalizowane planowanie (plany sg
utrwalane w jakiejkolwiek formie)?

Jesli nie, to po odpowiedzi na pytanie prosze przejsé do pytania nr 22

Tak

Nie

Nie wiem

15. Jakie narzedzia i dane wykorzystywane s w Pana/Pani przedsigbiorstwie do
planowania/prognozowania dziatan?

Mozna zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedz.

Programy komputerowe wykorzystujgce rozwigzania Bl (Business Intelligence)

Arkusze kalkulacyjne (excel)

Metody scenariuszowe

Spotkania SOP (Sales & Operations Planning)

Doswiadczenie pracownikow

Dane historyczne przedsigbiorstwa np. sprzedazy, cen, itp.

Wskazniki wyprzedzajgce koniunktury

Analizy eksperckie, firmy doradcze

Historyczne np. wolumen sprzedazy, statystyki publiczne

Oficjalnej statystyki gospodarczej np. pkb, inflacja

Badania rynku

Dane pierwotne np. dane ankiet

Zadne z wymienionych danych

Zadne z wymienionych narzedzi

16. Jakie obszary dziatalnosci Pana/Pani przedsiebiorstwa dotycza wspomnianych w punkcie
15 planow?

Mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

Produkcji
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Zakupéw

Sprzedazy

Inwestyciji

Zatrudnienia

Inne

Nie mam dostepu do informacji

17. Jakie rodzaje planow opracowuje Pana/Pani przedsiebiorstwo?

Mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

Plan strategiczny (powyzej 5 lat)

Dtugoterminowe (od 2 do 5 lat)

Srednioterminowe (do 1 roku)

Krotkoterminowe (do 3 miesiecy)

18. Jak Pan/Pani ocenia uzytecznosé¢ wykorzystywanych w przedsiebiorstwie narzedzi

planowania/prognozowania dziatan?

do

S3 wykorzystywane, ale bez istotnego wptywu na podejmowane decyzje (typowa
sprawozdawczosc¢)

S3 wykorzystywane, ale otrzymywane dane sg czesto obarczone btedem pomiaru
(brak zaufania do danych wsadowych i wyniku)

Sa wykorzystywane, ale otrzymywane dane sg zbyt ogdle (zakres lub czestotliwosc
wykorzystywania niewystarczajgca)

Petnig funkcje wspierajgce podejmowanych decyzji

Petnig kluczowag role dla podejmowanych decyzji

19. Jakie sg Pana/Pani zdaniem przyczyny niesatysfakcjonujacej uzytecznosci stosowanych

w przedsiebiorstwie narzedzi do planowania/prognozowania dziatan?

Mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

Btedy ludzkie

Brak kompetencji pozwalajgcych na petne wykorzystanie posiadanych narzedzi

Stosowany system miernikdw i wskaznikow jest niespojny

Wykorzystywane mierniki i wskazniki sg nieprawidtowo zdefiniowane

Rézne narzedzia sg wykorzystywane przez rézne komorki organizacyjne

Brak przeptywu informacji pomiedzy poszczegdlnymi szczeblami zarzgdzania

Brak przeptywu informacji pomiedzy poszczegdlnymi komdrkami organizacyjnymi

Brak powigzania celéw operacyjnych z taktycznymi i strategicznymi
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Cele pracownicze w poszczegoélnych obszarach dziatalnosci sg sprzeczne

Uzyteczno$¢ stosowanych narzedzi jest satysfakcjonujgca (nie identyfikuje sie
problemow)

20. Jakie sa Pana/Pani zadaniem przyczyny niesatysfakcjonujagcych jakosci danych
wykorzystywanych w procesach planowania i oceny dziatalnosci przedsiebiorstwa?

Mozna zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedz.

Btedy ludzkie

Wykorzystywane dane zrodtowe sg nieaktualne — brak odpowiedniego odswiezania

Wykorzystywane dane zrodtowe sg nieprawdziwe

Rézne i niespdjne zrédia danych

Problemy z obrébka bardzo duzej liczby danych (problem big data)

Jakos¢ wykorzystywanych danych jest w petni satysfakcjonujgca

21. W jaki spos6b w Pana/Pani przedsiebiorstwie sg konstruowane plany?

Mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

Agregowane od ,dotu” do ,gory”

Kaskadowane z ,goéry” w ,dot’

22. Jakie sg wg Pana/Pani przyczyny braku sformalizowanego planowania i/lub oceny
efektywnosci dzialalnosci przedsiebiorstwa?
Mozna zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedz.

Brak potrzebnych kompetenciji

Brak potrzebnych danych

Brak potrzebnych narzedzi

Brak zainteresowania zwierzchnikoéw

Brak zainteresowania kadry zarzgdzajgcej wyzszego szczebla

Brak potrzeb

Nie wiem

Procesy planowania i/lub oceny efektywnosci dziatalnosci przedsiebiorstwa sg
w petni satysfakcjonujgce

23. Czy Pana/Pani przedsiebiorstwo stosuje benchmarking (poréownuje sie¢ z innymi

podmiotami)?

Tak

Nie
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24. Czy w Pana/Pani przedsiebiorstwie zarzadza si¢ aktywnie aktywami (na biezagco sprawdza sie
i analizuje stany, potrzeby ich posiadania, zuzycie oraz poprawia sie efektywnos¢ ich
wykorzystania)?

Mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

AKTYWA TAK NIE NIE WIEM

Grunty (w tym uzytkowanie wieczyste
gruntu)

Budynki, lokale, obiekty

Urzadzenia techniczne i maszyny

Srodki transportu

Inwestycje

Warto$ciami niematerialne i prawne

Materiaty

Potprodukty i produkcja w toku

Wyroby gotowe

Towary

Naleznosci

Srodki pieniezne

25. Czy kierownicy poszczegolnych jednostek otrzymujg cele gdzie miernikiem efektu jest
poprawa wyniku finansowego?

Tak

Nie

26. Czy Pan/Pani uwaza, ze kierujacy poszczegdélnymi obszarami powinni mieé¢ cele, gdzie
miernikiem efektu jest poprawa wyniku finansowego?

Tak

Nie

27. Na jakim poziomie zarzadczym w przedsiebiorstwie powinno sie wg Pan/Pani, mierzy¢ cele
pracownicze bezposrednio za pomoca zmiany wyniku finansowego przedsiebiorstwa?
Mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

Strategicznym

Taktycznym

Operacyjnym
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28.

29.

30.

31.

32.

33.

Czy ma Pan/Pani swiadomos¢ wplywu podejmowanych dziatan w Pana/Pani obszarze na
wynik finansowy?
Jedli nie, to po odpowiedzi na pytanie prosze przejs¢ do pytania nr 30

Tak

Nie

Czy zna Pan/Pani wartos¢ o jaka zmieni sie wynik finansowy przedsigbiorstwa pod wptywem
Pana/Pani dziatan w podlegtym obszarze?

Tak

Nie

Czy w Pana/Pani przedsiebiorstwie na biezaco jest monitorowany wptyw podejmowanych
decyzji i dzialan na ksztaltowanie sie poszczegélnych pozycji aktywéw, rachunku wynikow i
zapotrzebowania na kapitat obrotowy?

Tak

Nie

Nie wiem

Czy w Pana/Pani przedsiebiorstwie zarzagdzajacy bezposrednio poszczegéinymi sktadnikami
aktywow analizujg wptyw podejmowanych decyzji na wynik finansowy przedsiebiorstwa?

Tak

Nie

Nie wiem

Czy Pana/Pani zwierzchnicy konsultuja sie z Panem/Panig przy podejmowaniu decyzji
biznesowych jesli Pana/Pani obszar moze mie¢ wplyw na efektywnos¢ decyzji

Tak, zawsze

Czesto

Rzadko

Nie, nigdy

Czy wg Pana/Pani cele poszczegdlnych obszaréw dziatalnosci Pana/Pani przedsiebiorstwa
sg sprzeczne?

Tak i jest to problem dla menadzerow w efektywnym zarzadzaniu podlegtym
obszarem

Tak, ale nie stanowi to problemu dla zarzgdzania poszczegd6lnymi obszarami.
Menadzerowie razem decydujg o sprawach dotyczgcych wspdinych obszaréw.

Nie

Nie wiem
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34. Czy zdarza sie Panu/Pani popadaé¢ w konflikt z wspétpracownikami odpowiadajgcymi za inne
niz Pan/Pani obszary dziatalnosci?
Jedli nie, to po odpowiedzi na pytanie prosze przejs¢ do pytania 37

Tak

Nie

35. Z jakimi przedstawicielami obszarow dziatalnosci przedsiebiorstwa zdarza sie Panu/Pani
popada¢ w konflikt?
Mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz

Finansowy

Sprzedazy

Zakupoéw

Magazynow

Produkciji

Jakosci

Inne

36. Jakie sg Pana/Pani zadaniem przyczyny pojawiajacych sie konfliktow?
Mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz

Sprzeczne cele

Brak przeptywu informac;ji

Brak checi wspotpracy

Kultura organizacyjna

Réznice kulturowe

Kompetencje pracownikéw

37. Czy system premiowy w Pana/Pani przedsiebiorstwie uzaleznia ocene kierownikéw
poszczegolnych jednostek od osiggnietego przez nich wptywu na wynik finansowy?

Tak

Nie

Nie wiem

38. Czy pracownikom operacyjnym wyjasniana jest zaleznos¢ pomiedzy ich dziataniami
a wynikami firmy?

Tak
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Nie

Nie wiem

39. Prosze okresli¢ stopien wykorzystania wskaznika na poziomie strategicznego zarzadzania
przedsiebiorstwem wg wzoru:

1.
2.
3.

No oA

Niestosowany

Stosowany, lecz bez istotnego wptywu na zarzgdzanie (typowa sprawozdawczos$c¢)

Stosowany, ale czesto obarczony btedem pomiaru (brak zaufania do danych wsadowych

i wyniku)

Stosowany, ale zbyt ogdlny (zakres lub czestotliwo$¢ pomiaru niewystarczajgca)

Pomocniczy — pozwala lepiej interpretowac¢ wskazniki krytyczne

Krytyczny — kluczowy dla podejmowania decyzji
Nie wiem

Nazwa miernika lub wskaznika

Nr (formuta obliczeniowa)

Ocena

1 Rentownosci kapitatéw

2 Rentownosci sprzedazy

Wskazniki ptynnosci

3
4 Wskazniki rotacji

5 Wskazniki gospodarki materiatowej

6 Wskazniki gospodarki transportowej

7 Efektywnosci produkgji

40. Prosze o okreslenie istotnosci wg. Pana/Pani doswiadczen nw. wskaznikdw na poziomie
strategicznego zarzadzania przedsiebiorstwem.

(] g e ©
Nazwa miernika lub wskaznika s S g [=
Nr . . S 7 ]
(formuta obliczeniowa) = S 0o
-— 2 2 N
1 Rentownosci kapitatéw
2 Rentownosci sprzedazy
3 Wskazniki ptynnosci
4 Wskazniki rotaciji
5 Wskazniki gospodarki materiatowej
6 Wskazniki gospodarki transportowej
7 Efektywnosci produkcji
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41. Prosze okresli¢ stopien wykorzystania wskaznika na poziomie taktycznego zarzadzania
przedsiebiorstwem wg wzoru:

1.
2.
3.

No o s

Niestosowany

Stosowany, lecz bez istotnego wptywu na zarzadzanie (typowa sprawozdawczosc¢)

Stosowany, ale czesto obarczony btedem pomiaru (brak zaufania do danych wsadowych

i wyniku)

Stosowany, ale zbyt ogdiny (zakres lub czestotliwos¢ pomiaru niewystarczajgca)

Pomocniczy — pozwala lepiej interpretowac wskazniki krytyczne

Krytyczny — kluczowy dla podejmowania decyzji
Nie wiem

Nazwa miernika lub wskaznika

Nr (formuta obliczeniowa)

Ocena

1 Rentownosci kapitatéw

2 Rentownosci sprzedazy

3 Wskazniki ptynnosci

4 Wskazniki rotaciji

5 Wskazniki gospodarki materiatowej

6 Wskazniki gospodarki transportowej

7 Efektywnosci produkgji

42. Prosze o okreslenie istotnosci wg. Pana/Pani doswiadczen nw. wskaznikéw na poziomie
taktycznego zarzadzania przedsiebiorstwem.

(] g e ©
Nazwa miernika lub wskaznika s S g [=
Nr . . S 7 ]
(formuta obliczeniowa) = T 0T
-— 2 2 N
1 Rentownosci kapitatow
2 Rentownosci sprzedazy
3 Wskazniki ptynnosci
4 Wskazniki rotacji
5 Wskazniki gospodarki materiatowej
6 Wskazniki gospodarki transportowe;j
7 Efektywnosci produkcji

43. Prosze okresli¢ stopien wykorzystania wskaznika na poziomie operacyjnego zarzadzania
przedsiebiorstwem wg wzoru:

1.

2. Stosowany, lecz bez istotnego wptywu na zarzgdzanie (typowa sprawozdawczosc¢)

Niestosowany
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No oA

Stosowany, ale czesto obarczony btedem pomiaru (brak zaufania do danych wsadowych

i wyniku)

Stosowany, ale zbyt ogdlny (zakres lub czestotliwo$¢ pomiaru niewystarczajgca)

Pomocniczy — pozwala lepiej interpretowac¢ wskazniki krytyczne

Krytyczny — kluczowy dla podejmowania decyz;ji
Nie wiem

Nazwa miernika lub wskaznika

Nr (formuta obliczeniowa)

Ocena

1 Rentownosci kapitatéw

2 Rentownosci sprzedazy
3 Wskazniki ptynnosci
4 Wskazniki rotacji

5 Wskazniki gospodarki materiatowe;

6 Wskazniki gospodarki transportowe;

7 Efektywnosci produkcji

44. Prosze o okreslenie istotnosci wg. Pana/Pani doswiadczen nw. wskaznikéw na poziomie
operacyjnego zarzadzania przedsiebiorstwem.

] g e ©
Nr Nazwa miernika lub wskaznika s o g s
(formuta obliczeniowa) 2 2 ° o
-— 2 2 N
1 Rentownosci kapitatow
2 Rentownosci sprzedazy
3 Wskazniki ptynnosci
4 Wskazniki rotaciji
5 Wskazniki gospodarki materiatowej
6 Wskazniki gospodarki transportowej
7 Efektywnosci produkcji
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Zatacznik 2

Kwestionariusz ankietowy wykorzystany w badaniach ankietowych

ANKIETA
Identyfikacja uwarunkowan efektywnosci zarzgdzania przedsiebiorstwem
w kontekscie podejmowanych decyzji biznesowych

Opis wprowadzajacy:

Niniejsza ankieta przeprowadzana jest na potrzeby pracy doktorskiej, ktéra jest poswiecona zagadnieniu
zaleznosci efektywnosci zarzadzania przedsiebiorstwem w kontekscie skutecznosci podejmowanych
decyzji biznesowych. Poziom efektywnosci dziatalno$ci przedsigbiorstwa jest nastepstwem
podejmowanych decyzji, ktorych skutecznos¢ jest zwykle uzalezniona od wiedzy i doswiadczenia
decydentéw na réznych szczeblach zarzgdzania.

Ankieta jest kierowana do menadzeréw reprezentujgcych rézne szczeble zarzadcze w Srednich oraz
duzych przedsiebiorstwach. Ankieta jest anonimowa. Dane bedg wykorzystane tylko i wytgcznie do
uzytku wewnetrznego. Prosze Pana/Panig o wypetnienie ankiety, zajmie to okoto 20 minut. Wyniki ankiety
pozwolg na zdiagnozowanie skutecznosci podejmowanych decyzji biznesowych w organizacjach o rézne;j
skali dziatalnosci oraz réznym poziomie rozwoju.

W ramach podziekowania za wziecie udziatu w niniejszym badaniu przekaze raport wynikéw z
przeprowadzonych badan ankietowych. Jesli jest Pan/Pani zainteresowany otrzymaniem wynikow,
prosze o zamieszczenie danych kontaktowych w metryczce ankiety.

Katarzyna Malinowska
mail: k_malinowska@tlen.pl

Metryczka ankiety:
1. Rodzaj przedsigbiorstwa
a. Forma prawna

Spétka partnerska Spétka komandytowo-akcyjna
Inna spotka lub formy prawne, do
Spotka akcyjna ktorych stosuje sie przepisy
0 spotkach

Spotka z ograniczong

odpowiedzialnoscig Spoldzielnia

Osoba fizyczna prowadzaca
dziatalno$¢ gospodarczg

Spotka cywilna Bez szczegdlnej formy prawnej

Spétka jawna

Spotka komandytowa

b. Forma wlascicielska
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Przedsiebiorstwo panstwowe

Polskie przedsigbiorstwo prywatne

Przedsigbiorstwo zagraniczne

Polski oddziat przedsiebiorstwa zagranicznego

Wielkos¢ przedsiebiorstwa wg wielkosci zatrudnienia

Mikro (ponizej 10 pracownikow)

Srednie (ponizej 250
pracownikéw)

Mate (ponizej 50 pracownikéw)

Duze (250 lub wiecej
pracownikéw)

Wielkos¢ przedsiebiorstwa wg obrotéw

Mikro (do 2 min EUR)

Srednie (10-50 min EUR)

Mate (2-10 min EUR)

Duze (powyzej 50 min EUR)

Jak diugo przedsiebiorstwo prowadzi dziatalnos¢

Jaka jest rentownos¢ ze sprzedazy - ROS za rok 2017 (w przypadku braku danych za
rok 2017 prosze o podanie ROS za rok 2016 z dopiskiem roku, ktérego dane dotycza)

Do 12 miesiecy

Od 3 do 6 lat

Od roku do 3 lat

Ponad 6 lat

Rodzaj dziatalnosci

Handel

Produkcja

Ustugi

Branza, w ktérej dziata przedsiebiorstwo (prosze podaé PKD dziatalnosci podstawowej)

Budowlana Metalowa
Chemiczna Motoryzacyjna
Drzewna Odziezowa
Elektromaszynowa Medyczna
Elektroniczna Spozywcza

Energetyczna

Telekomunikacyjna

Gastronomiczna

Transportowa

Informatyczna

Wydobywczego

285



Logistyczna Inna

2. Dane ankietowanego
a. Imie i Nazwisko (wymagane w przypadku oczekiwania informacji zwrotnej):

b. Email (wymagane w przypadku oczekiwania informacji zwrotnej):

c. Obszar dziatalnosci, w ktérym Pan/Pani pracuje

Zaopatrzenie / Zakupy Transport / Dystrybucja
Magazyn / Zapasy Finanse / Ksiegowos¢
Produkcja / Montaz Inne

Sprzedaz / Marketing

d. Stanowisko, na ktérym Pan/Pani pracuje

Zarzad / Witasciciel

Dyrektor / Menadzer

Kierownik / Szef

Specjalista / Brygadzista

Szeregowy pracownik

e. Miejsce wykonywanej pracy — Kraj:

Ankieta
1. Czy w Pana/Pani przedsiebiorstwie jest wyodrebniona komérka zajmujaca sie analizami/

planowaniem/ kontrolg dziatalnosci?

Jesli nie, to po odpowiedzi na pytanie prosze przej$¢ do pytania nr 4

Tak

Nie

2. Jak ocenia Pan/Pani skutecznosé¢ dziatania komérki zajmujacej sie kontrolg dziatalnosci
w Pana/Pani przedsiebiorstwie?

Jesli dziatalnos¢ jest satysfakcjonujgca, to po odpowiedzi na pytanie prosze przej$¢ do pytania nr 4

Catkowicie nieskuteczne

Komoérka ta zajmuje sie tylko raportowaniem. Nie dokonuje sie analiz
wynikow ani planéw poprawy.

Komérka ta raportuje i analizuje wyniki dziatalno$ci przedsiebiorstwa ale nie
ustala planéw poprawy dziatalnosci.
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Komorka ta pemni tylko funkcje kontrolingowa nie zalezng dla kazdego
obszaru dziatalnosci. Nie analizuje wynikow z punktu widzenia catego
przedsiebiorstwa

Dziatalno$¢ tej komorki jest satysfakcjonujgca — raportuje, analizuje wyniki
oraz ustala plany poprawy zaréwno z kazdym obszaréw z osobna i z punktu
widzenia catego przedsiebiorstwa

Nie wiem

3. Jakie sg Pana/Pani zdaniem przyczyny nieskutecznosci komérki organizacyjnej zajmujacej
sie kontrola dziatalnosci?
Mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

Brak odpowiednich kompetencji

Brak odpowiednich narzedzi

Wycinkowe podejscie do kontrolingu

Brak wspétpracy z poszczegolnymi komorkami organizacyjnymi

Brak wsparcia kadry wyzszego szczebla zarzadzania

4. Czy Panal/Pani przedsiebiorstwo prowadzi

Ksiegi rachunkowe

Podatkowg ksiege przychodow i rozchodow

Ewidencje przychoddéw

Brak wydzielonej ewidencji

Nie wiem

5. Na jakiej podstawie podejmowane s3a decyzje biznesowe w Pana/Pani przedsiebiorstwie

Tylko na podstawie wynikdw mierzonych wskaznikow

Na podstawie wynikdw mierzonych wskaznikéw i w niewielkim stopniu
intuicji

W wiekszym stopniu na podstawie intuicji i w niewielkim stopniu na
podstawie mierzonych wskaznikéw

Jedynie na podstawie intuiciji

6. Jakie systemy i narzedzia tworzg system informacyjny w Pana/Pani przedsiebiorstwie?
Mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

Nie wiem

System miernikdw i wskaznikéw

System celéw powigzanych z kazdym szczeblem zarzgdzania

Narzedzia wspomagajgce raportowanie: maile, rozwigzania Bl, systemy
MRP i inne programy komputerowe.

Systemy oceny efektywnosci dziatalno$ci np. procesy symulacyjne, MPK,
SCOR
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Zorganizowane spotkania, podczas ktorych analizowane sg wyniki
poszczegoélnych obszaréw dziatalnosci

W przedsiebiorstwie jest wyodrebniona komarka kontrolingowa

Inne

7. Jak ocenia Pan/Pani uzytecznos¢ systemu informacyjnego w przedsiebiorstwie?
Jesli dziatalnos¢ jest satysfakcjonujgca, po odpowiedzi na pytanie prosze przejsé do pytania nr 9

System catkowicie nieskuteczny, decydenci nie sg wspierani potrzebnymi

informacjami

System dziata tylko na poziomie operacyjnym, decydenci nie otrzymujg na

czas potrzebnych informacji

Dane jakie otrzymujg decydenci sg nieprawdziwe i/lub nieaktualne

Uzytecznos¢ systemu jest satysfakcjonujgca, decydenci otrzymujg na czas
i wiarygodne informacje

8. Jakie sg Pana/Pani zdaniem przyczyny niesatysfakcjonujgcej uzytecznosci?
Mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

Btedy ludzkie

Brak kompetencji pozwalajgcych na petne wykorzystanie posiadanych
narzedzi

Stosowany system miernikow i wskaznikow jest niespojny

Wykorzystywane mierniki i wskazniki sg nieprawidtowo zdefiniowane

Brak narzgdzi wspomagajgcych raportowanie

Brak przeptywu informacji pomiedzy poszczegolnymi szczeblami
zarzadzania

Brak przeptywu informacji pomiedzy poszczegdlnymi komdrkami
organizacyjnymi

Brak powigzania celow operacyjnych z taktycznymi i strategicznymi

Cele pracownicze w poszczegoélnych obszarach dziatalnosci sg sprzeczne

9. Czy w Pana/Pani przedsiebiorstwie dokonywana jest ocena efektywnosci dziatalnosci
przedsiebiorstwa?
Jesli nie, to po odpowiedzi na pytanie prosze przejs¢ do pytania nr 14

Tak

Nie

Nie wiem

10. Jakie narzedzia i techniki wykorzystywane sg w Pana/Pani przedsiebiorstwie do oceny
efektywnosci dziatalnosci przedsiebiorstwa?
Mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

Model Supply Chain Operation Reference (SCOR)

Model zréwnowazonej karty wynikéw (BSC)
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Klasyczna analiza finansowa obszaru (MPK)

Model Activity Based Costing (ABC)

Procesy symulacyjne

Wewnetrzny dedykowany system oceny procesu

Inne

Zadne — w przedsiebiorstwie nie funkcjonuje sformalizowany system oceny

Nie wiem

11. Jak Pan/Pani ocenia uzytecznosé¢ stosowanych w przedsiebiorstwie narzedzi i technik oceny

efektywnosci dziatalnosci przedsigbiorstwa?

Sg wykorzystywane, ale bez istotnego wptywu na podejmowane decyzje
(typowa sprawozdawczosé)

Sg wykorzystywane, ale otrzymywane dane sg czesto obarczone btedem
pomiaru (brak zaufania do danych wsadowych i wyniku)

Sg wykorzystywane, ale otrzymywane dane sg zbyt ogole (zakres lub
czestotliwos$¢ wykorzystywania niewystarczajgca)

Pefnig funkcje wspierajgce podejmowanych decyzji

Petnig kluczowg role dla podejmowanych decyzji

12. Jakie sa

Pana/Pani zdaniem przyczyny niesatysfakcjonujacej uzytecznosci stosowanych

w przedsiebiorstwie narzedzi i technik oceny efektywnosci dziatalnosci przedsiebiorstwa?

Mozna zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedz.

Btedy ludzkie

Brak kompetencji pozwalajgcych na petne wykorzystanie posiadanych
narzedzi

Stosowany system miernikow i wskaznikow jest niespojny

Wykorzystywane mierniki i wskazniki sg nieprawidtowo zdefiniowane

Ro6zne narzedzia sg wykorzystywane przez rézne komorki organizacyjne

Brak przeptywu informacji pomiedzy poszczegolinymi szczeblami
zarzgdzania

Brak przeptywu informacji pomiedzy poszczegdlnymi komérkami
organizacyjnymi

Brak powigzania celéw operacyjnych z taktycznymi i strategicznymi

Cele pracownicze w poszczegolnych obszarach dziatalnosci sg sprzeczne

Uzyteczno$¢ stosowanych narzedzi i technik jest satysfakcjonujgca (nie
identyfikuje sie probleméw)

13. Czy w Pana/Pani przedsiebiorstwie, stosuje sie sformalizowane planowanie (plany sa

utrwalane w jakiejkolwiek formie)?
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Jesli nie, to po odpowiedzi na pytanie prosze przejsé do pytania nr 22

Tak

Nie

Nie wiem

14. Jakie narzedzia i dane wykorzystywane s w Pana/Pani przedsigbiorstwie do

planowania/prognozowania dziatan?

Mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

Programy komputerowe wykorzystujgce rozwigzania Bl (Business
Intelligence)

Arkusze kalkulacyjne (excel)

Metody scenariuszowe

Spotkania SOP (Sales & Operations Planning)

Doswiadczenie pracownikow

Dane historyczne przedsiebiorstwa np. sprzedazy, cen, itp.

Wskazniki wyprzedzajgce koniunktury

Analizy eksperckie, firmy doradcze

Historyczne np. wolumen sprzedazy, statystyki publiczne

Oficjalnej statystyki gospodarczej np. pkb, inflacja

Badania rynku

Dane pierwotne np. dane ankiet

Zadne z wymienionych danych

Zadne z wymienionych narzedzi

15. Jak Pan/Pani ocenia uzytecznosé¢ wykorzystywanych w przedsiebiorstwie narzedzi do

planowania/prognozowania dziatan?

S3a wykorzystywane, ale bez istotnego wptywu na podejmowane decyzje
(typowa sprawozdawczos¢)

Sg wykorzystywane, ale otrzymywane dane sg czesto obarczone btedem
pomiaru (brak zaufania do danych wsadowych i wyniku)

Sa wykorzystywane, ale otrzymywane dane sg zbyt ogodle (zakres lub
czestotliwo$¢ wykorzystywania niewystarczajgca)

Petnig funkcje wspierajgce podejmowanych decyzji

Petnig kluczowa role dla podejmowanych decyzji

16. Jakie sg

Pana/Pani zdaniem przyczyny niesatysfakcjonujacej uzytecznosci stosowanych

w przedsiebiorstwie narzedzi do planowania/prognozowania dziatan?

Mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz.
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Btedy ludzkie

Brak kompetencji pozwalajgcych na petne wykorzystanie posiadanych
narzedzi

Stosowany system miernikow i wskaznikow jest niespojny

Wykorzystywane mierniki i wskazniki sg nieprawidtowo zdefiniowane

Rézne narzedzia sg wykorzystywane przez rézne komoérki organizacyjne

Brak przeptywu informacji pomiedzy poszczegdélnymi szczeblami
zarzgdzania

Brak przeptywu informacji pomiedzy poszczegolnymi komorkami
organizacyjnymi

Brak powigzania celéw operacyjnych z taktycznymi i strategicznymi

Cele pracownicze w poszczegdlnych obszarach dziatalnoéci sg sprzeczne

Uzytecznos¢ stosowanych narzedzi jest satysfakcjonujgca (nie identyfikuje
sie problemow)

17. Jakie sa Pana/Pani zadaniem przyczyny niesatysfakcjonujgcych jakosci danych

wykorzystywanych w procesach planowania i oceny dziatalnosci przedsiebiorstwa?

Mozna zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedz.

Btedy ludzkie

Wykorzystywane dane zrédiowe sg nieaktualne — brak odpowiedniego
odswiezania

Wykorzystywane dane zrodtowe sg nieprawdziwe

Rézne i niespojne zrédta danych

Problemy z obrébka bardzo duzej liczby danych (problem big data)

Jakos¢ wykorzystywanych danych jest w petni satysfakcjonujgca

18. Jakie sg wg Pana/Pani przyczyny braku sformalizowanego planowania i/lub oceny
efektywnosci dzialalnosci przedsiebiorstwa?
Mozna zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedz.

Brak potrzebnych kompetencji

Brak potrzebnych danych

Brak potrzebnych narzedzi

Brak zainteresowania zwierzchnikow

Brak zainteresowania kadry zarzgdzajgcej wyzszego szczebla

Brak potrzeb

Nie wiem

Procesy planowania i/lub oceny efektywnosci dziatalnosci przedsigbiorstwa
sg w petni satysfakcjonujace
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19. Czy Pana/Pani przedsiebiorstwo stosuje benchmarking (poréwnuje sie =z

podmiotami)?

innymi

Tak

Nie

20. Czy w Pana/Pani przedsiebiorstwie zarzadza sie aktywnie aktywami (na biezgco sprawdza sie

i analizuje stany, potrzeby ich posiadania, zuzycie oraz poprawia si¢ efektywnos$¢ ich

wykorzystania)?

Mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

AKTYWA

TAK

NIE

NIE WIEM

Grunty (w tym uzytkowanie wieczyste
gruntu)

Budynki, lokale, obiekty

Urzadzenia techniczne i maszyny

Srodki transportu

Inwestycje

Wartosciami niematerialne i prawne

Materiaty

Potprodukty i produkcja w toku

Wyroby gotowe

Towary

Naleznosci

Srodki pieniezne

21. Czy ma Pan/Pani swiadomosé wplywu podejmowanych dziatanh w Pana/Pani obszarze na

wynik finansowy?

Jesli nie, to po odpowiedzi na pytanie prosze przejs¢ do pytania nr 30

Tak

Nie

22. Czy zna Pan/Pani wartos¢ o jaka zmieni sie wynik finansowy przedsiebiorstwa pod wpltywem

Pana/Pani dzialan w podlegltym obszarze?

Tak

Nie
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23.

24,

25.

26.

27.

28.

Czy w Pana/Pani przedsiebiorstwie na biezaco jest monitorowany wptyw podejmowanych
decyzji i dzialan na ksztaltowanie sie poszczegoélnych pozycji aktywéw, rachunku wynikow i
zapotrzebowania na kapitat obrotowy?

Tak

Nie

Nie wiem

Czy w Pana/Pani przedsiebiorstwie zarzagdzajacy bezposrednio poszczegélnymi sktadnikami
aktywoéw analizujg wplyw podejmowanych decyzji na wynik finansowy przedsiebiorstwa?

Tak

Nie

Nie wiem

Czy Pana/Pani zwierzchnicy konsultuja sie z Panem/Panig przy podejmowaniu decyz;ji
biznesowych jesli Pana/Pani obszar moze mie¢ wplyw na efektywnos$¢ decyzji

Tak, zawsze
Czesto

Rzadko

Nie, nigdy

Czy wg Pana/Pani cele poszczegélnych obszaréw dziatalnosci Pana/Pani przedsigbiorstwa
sg sprzeczne?

Tak i jest to problem dla menadzeréw w efektywnym zarzgdzaniu podlegtym
obszarem

Tak, ale nie stanowi to problemu dla zarzgdzania poszczegoinymi
obszarami. Menadzerowie razem decydujg o sprawach dotyczacych
wspolnych obszardw.

Nie

Nie wiem

Czy zdarza sie Panu/Pani popada¢ w konflikt z wspoétpracownikami odpowiadajacymi za inne
niz Pan/Pani obszary dziatalnosci?
Jesli nie, to po odpowiedzi na pytanie prosze przej$¢ do pytania 37

Tak

Nie

Jakie sg Pana/Pani zadaniem przyczyny pojawiajacych sie konfliktéw?
Mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz

Sprzeczne cele

Brak przeptywu informacji

Brak checi wspotpracy
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Kultura organizacyjna

Réznice kulturowe

Kompetencje pracownikéw

29. Czy system premiowy w Pana/Pani przedsiebiorstwie uzaleznia ocene kierownikow
poszczegodlnych jednostek od osiggnietego przez nich wplywu na wynik finansowy?

Tak

Nie

Nie wiem

30. Czy pracownikom operacyjnym wyjasniana jest zalezno$¢ pomiedzy ich dziataniami
a wynikami firmy?

Tak

Nie

Nie wiem
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Zatacznik 3

Zestawienie uwarunkowan z przyporzadkowanymi im
odpowiedziami z kwestionariusza ankietowego wraz z
przydzielonymi punktami za poszczegolne odpowiedzi

U4
us
u2 us3 Narzedzia u6 u7
U Kk i Ul Wspor::agajqce Wspdipraca Zintegrowany
warunkowania i raportowanie i
Spojne cele Kompetencje V\ﬁ;:;g:)r:jenle aFI)ktuaIne i pos’;)zc::rztla%(jﬁzlr{ym Kontrola system
zespotu . ; wiarygodne . . : dziatalnosci miernikow i
informacje viarygodr i poziomami skazniko
informacie zarzadzania wskaznikow
biezacej
dziatalnosci
Nr pytania | Nr pytania
w ankiecie | w ankiecie .
-badania - badania Odpowiedzi Punkty
pilotazowe | docelowe
A 1
1 1
B 0
A -1
B -0,75
C -0,5
2 2
D -0,25
E 1
F -1
A -1*
B -1
3 3 C -1
D -0,5
E -0,5
A
B
4 4 C
D
E -1
A 1
B 1
5 5
C 1
D
A -1
B 0,5
6 6 C 1
D 1
E 0,5
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u4

us
u2 U3 Narzedzia U6 u7
Ul wspomagajgce Wspétpraca )
Uwarunkowania ) Aktualne i raportowanie pomiedzy Zintegrowany
Sbéi Kompetencje ) aktualne i . Kontrola system
pdjne cele wiarygodne 1 poszczegdinym ) - R
zespotu A : wiarygodne : : ; dziatalnosci miernikow i
informacje viarygodr i poziomami e
informacje zarzgdzania wskaznikow
biezacej
dziatalnosci
F 1
G
H
A -1
B -0,5
7 7
C -1
D 1
A -0,5
B -0,5
C -0,5
D -0,5
8 8 E -1
= -0,5
G -0,5
H -0,5
| -0,5
A
B
©
9 X** D
E
F
G
A 1
10 9 B -1
C -1
A 0,14
B 0,14
C 0,14
D 0,14
11 10 E 0,14
F 0,14
G 0,14
H -1
| -1
A
B -1
12 11
C -0,5
D 0,5
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u4

us
u2 U3 Narzedzia U6 u7
Ul wspomagajace | \wspétpraca )
Uwarunkowania ) Aktualne i raportowanie pomiedzy Zintegrowany
SD6i Kompetencje A aktualne i . Kontrola system
pdjne cele wiarygodne 1 poszczegdinym ) - R
zespotu A : dne : : ; dziatalnosci miernikow i
informacje wiarygo! i poziomami e
informacje zarzgdzania wskaznikow
biezacej
dziatalnosci
E 1
A -0,5
B -0,5
C -0,5
D -0,5
E -1
13 12
F -0,5
G -0,5
H -0,5
| -0,5
J 1
A
14 13 B
C -1
A 0,17
B 0,17
C 0,17
D 0,17
E 1
F 0,2
G 0,2
15 14
H 0,17
| 0,2
J 0,2
K 0,17
L 0,2
M
N
A
B
@
16 X D
E
F
G
A
B
17 X
C
D
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u4

us
u2 U3 Narzedzia U6 u7
Ul wspomagajace | \wspétpraca )
Uwarunkowania ) Aktualne i raportowanie pomiedzy Zintegrowany
Sbéi Kompetencje ) aktualne i . Kontrola system
pdjne cele wiarygodne 1 poszczegdinym ) - R
zespotu A : dne : : ; dziatalnosci miernikow i
informacje wiarygo! i poziomami e
informacje zarzgdzania wskaznikow
biezacej
dziatalnosci
A
B -1
18 15 C -0,5
D 0,5
E 1
A -0,5
B -0,5
C -0,5
D -0,5
E -1
19 16
E -0,5
G -0,5
H -0,5
| -0,5
J 1
A -1
B -0,33
Cc -0,33
20 17
D -0,33
E -1
F 1
A
21 X
B
A -1
B -1
Cc -1
D -0,5
22 18
E -0,5
F
G -1
H
A 1
23 19
B
A -0,08 0,08
B -0,08 0,08
24 20 C -0,08 0,08
D -0,08 0,08
E -0,08 0,08
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U4

us
u2 U3 Narzedzia U6 u7
. ul wepomagajace Wspdtpraca Zintegrowan
Uwarunkowania K . Aktualne i raportowanie pomiedzy K | 9 Y
Spojne cele ompetencje wiarygodne aktualne i poszczegdlnym ‘ontrola system
zespotu A : wiarygodne : : ; dziatalnosci miernikow i
informacje viarygoar i poziomami wskaznikow
informacje zarzgdzania
biezacej
dziatalnosci
F -0,08 0,08
G -0,08 0,08
H 0,08 0,08
| -0,08 0,08
J -0,08 0,08
K -0,08 0,08
L -0,08 0,08
A
25 X
B
A
26 X
B
A
27 X B
C
A 1
28 21
B -1
A 1
29 22
B -1
A 1
30 23 B -1
C -1
A 1
31 24 B -1
C -1
A 1
B 0,5
32 25
c -0,5
D -1
A -1
B -0,5
33 26
C 1
D -1
A -1
34 27
B 1
A
B
35 X
C
D
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u4

u2 U3 Narzedzia Us U6 u7
Uwarunkowania ul . Aktualne i vggzrrrt]gvgvgﬁge V\’/)z‘r)]?lt g (;azt;a Zintegrowany
spoine osle. | 700N | wiaygoane | akuanel | poszczegoim | i Ziite | SR
informacije Vivri?(;)r/r?w(;t;: i poziomami wskaznikow
biezacej zarzgdzania
dziatalnosci
E
F
G
A -1
B -1
36 28 c =
D
E
F -1
A
37 29 B
C -1
A 1
38 30 B -1
C -1
A
B
@
39 X D
E
F
G
A
B
C
40 X D
E
F
G
A
B
C
41 X D
E
F
G
A
42 X
B
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U4
us
u2 U3 Narzedzia U6 u7
i Ul o uaiace Wspdipraca Zintegrowan:
Uwarunkowania . Aktualne i raportowanie pomiedzy | 9 Y
Spojne cele | KOMPEteNcie | o vgodne aktualne i 0szczegblnym Kontrola system
Poj zespotu Y9 i P golny dziatalnosci miernikow i
informacije wiarygodne i poziomami wskaznikéw
informacje zarzadzania
biezacej
dziatalnosci
©
D
E
F
G
A
B
C
43 X D
E
F
G
A
B
C
44 X D
E
F
G
Minimalna ocena -5 -21 -6 -7 -9 -5 -3
Maksymalna ocena 2 3 3 8 4 6 2

I:I - Pytania i/lub odpowiedzi, ktére zostaty skorygowane lub usuniete z pierwotne;j
wersji kwestionariusza ankietowego,

*Kolorem niebieskim zostata oznaczona punktacja odpowiedzi na pytania wielokrotnego wyboru.

** X — pytania, ktore w catosci zostaty usuniete z pierwotnej wersji kwestionariusza ankietowego.
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