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Wstep

Zmiany zachodzace na rynku, zwigzane z coraz wigksza konkurencja, powoduja, ze
przedsiebiorcy szukaja rozwigzan dotyczacych nie tylko utrzymania si¢ na nim, lecz
réwniez rozwoju, co ma shuizy¢ poprawie ich pozycji wzgledem innych jednostek
gospodarczych. Zarzadzanie kosztami i pomiar dokonan stanowig istotny element
systemu podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach. Sa one stosowane w przed-
sigbiorstwach nie tylko duzych, ale rowniez $rednich i matych. Kazda dziatalnos¢
jednostki gospodarczej generuje koszty, ktdre powinny by¢ pod stata kontrola zarza-
dzajacych. Jest to temat wcigz aktualny w artykutach naukowych publikowanych
w Polsce i na §wiecie, poruszany zarowno przez teoretykow, jak i praktykow.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu
jest poswigcony zagadnieniom zarzadzania kosztami i1 pomiarowi dokonan.
W zwiazku z tym zawarte w nim artykuty dotycza dwoch odrebnych tematycznie
obszarow:

e zarzadzania kosztami,
e zarzadzania dokonaniami.

W obrebie kazdego z nich zaprezentowano problemy zaréwno teoretyczne, jak
i praktyczne dotyczace systemow kosztow w podejmowaniu decyzji, miernikow do-
konan, raportowania dokonan.

Artykuty poswigcone zarzadzaniu kosztami maja gtdéwnie charakter praktyczny.
Ukazujg przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie $wiadczacym ustugi
komunalne, szkole wyzszej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiaja si¢
roOwniez na rozwazaniach poswieconych kontroli kosztéw w jednostkach mikro,
wprowadzonych do ustawy o rachunkowosci w 2014 roku.

Teksty zwigzane z tematyka zarzadzania dokonaniami sg potaczeniem rozwazan
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotycza zagadnien pomiaru
dokonan, raportowania dokonan, zastosowania narzedzi, jakimi sg zrownowazona
karta dokonan, budzetowanie, oraz kreowania wartosci przedsiebiorstwa. Artykuty
zwigzane z wdrozeniem zarzadzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tycza takich podmiotow, jak: zaktad gospodarowania odpadami, jednostki samorza-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu majg nadzieje, ze opublikowane w nim artykuty beda inspi-
racja do poszukiwan nowych rozwigzan w obszarze zarzadzania kosztami i dokona-
niami, a jednoczesnie pomogg rozwigzac problemy zwigzane z ich wykorzystaniem
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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Streszczenie: Sektor transportu ladowego jest bardzo istotnym obszarem gospodarki, zwtasz-
cza w Polsce (5,7% PKB). Celem artykutu jest zidentyfikowanie krytycznych czynnikdw suk-
cesu w polskich przedsigbiorstwach. Umiej¢tno$¢ dostosowania si¢ moze stanowi¢ swoiste
,,by¢ albo nie by¢” przedsiebiorstw tego sektora. W celu identyfikacji krytycznych czynnikow
sukcesu dokonano analizy dokumentacji, raportow i innych informacji dotyczacych wizji mi-
sji 1 strategii przedsigbiorstw transportu ladowego. Krytyczne czynniki sukcesu zostaty oce-
nione pod wzgledem czestosci wystepowania w informacjach strategicznych przedsigbiorstw
oraz poddane badaniu istotnosci przez 15 ekspertow. Na podstawie wynikéw badan zbudowa-
no macierz istotnosci-sterowalnosci. Uzyskane w ten sposob zestawienie krytycznych czyn-
nikow sukcesu przedstawia spojny obraz przedsigbiorstwa transportowego. Macierz istotno-
$ci-sterowalno$ci okazala si¢ prostym i przydatnym narzedziem w selekcji krytycznych
czynnikow sukcesu.

Stowa kluczowe: transport ladowy, krytyczne czynniki sukcesu, macierz istotnosci-sterowal-
nosci.

Summary: Land transport sector is a very important area of the economy, particularly in
Poland (5.7% of GDP). The aim of this article is to identify the critical success factors in
Polish enterprises. The ability to adapt can be a kind of “to be or not to be” for the companies
in this sector. To identify the critical success factors the documentation analysis of reports and
other information related to the vision and mission statement and strategy of land transport
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was established. Critical success factors were evaluated for the manageability by frequency of
CSFs in documentation. The relevance was examined by 15 experts. Relevance-Manageability
Matrix was built based on the results of research.Obtained critical success factors present a
coherent picture of a transport company. Relevance—Manageability Matrix turned out to be a
simple and useful tool in the selection of the key success factors.

Keywords: land transport, critical success factors, Relevance-Manageability Matrix.

1. Wstep

Transport jest strategicznym dziatem gospodarki. Sektor ten w Polsce, skupiajac
przedsigbiorstwa zroznicowane wiasno$ciowo, organizacyjnie, kapitatlowo oraz ze
wzgledu na wielkos$¢, zakres i zasigg dzialania, zmienia i rozwija si¢ pod wptywem
roznorodnych czynnikow. Operatorzy poszukuja bowiem dla siebie trwatego miej-
sca na rynku, precyzujac zakres swoich ustug [Malinowska 2005, s. 381-393]. W UE
zatrudnionych w nim jest bezposrednio ok. 10 mln os6b. Odpowiada on za ok. 5%
PKB. W Polsce udziat ten jest jeszcze wyzszy i rosnacy (tab. 1).

Tabela 1. Udziat sekcji ,,transport i gospodarka magazynowa” jako procent PKB w Polsce

Rachunki narodowe w min zt 2010 2011 2012 2013 2014
Produkt krajowy brutto
(ceny biezace) w min zt 1445060 | 1566557 | 1628992 | 1656341 | 1719097
Transport i gospodarka magazynowa
w mln zt 67 183 76 776 85230 88 357 97 790
Transport jako proc. PKB 4.6 49 52 5,3 5,7

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: Roczne wskazniki makroekonomiczne, cz. 11, http:/stat.
gov.pl (29.02.2016).

Transport umozliwia wzrost gospodarczy i tworzenie miejsc pracy. Jednakze nie
zalezy on jedynie od sytuacji wewnetrznej kraju. Jest to sektor globalny, wiec sku-
teczne dzialania wymagaja $cistej wspotpracy miedzynarodowej. Obecnym wyzwa-
niem jest ujednolicenie systemu transportowego Europy Wschodniej i Zachodniej.
Zagadnienia te reguluje tzw. Bata Ksigga (2011). W Polsce jej zatozenia odzwiercie-
dla Strategia Rozwoju Transportu Polski do 2020 roku (z perspektywa do 2030
roku). Gtéwnym celem zawartym w Biatej Ksiedze jest utworzenie konkurencyjne-
g0 1 zasobooszczednego (ograniczenia emisji gazoéw cieplarnianych o 60%) systemu
transportu. Cele szczegdtowe to migdzy innymi: zmniejszenie o potowe liczby sa-
mochodéw o napgdzie konwencjonalnym, wykorzystanie bardziej energooszczed-
nych §rodkéw transportu czy zastosowanie zasad ,,uzytkownik ptaci” i ,,zanieczysz-
czajacy placi”.
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Najwazniejsza zmiang dla gospodarki polskiej jest jednak to, ze 30% drogowego
transportu towarow na odlegto$ciach wigckszych niz 300 km nalezy przenie$¢ na inne
srodki transportu, np. kolej lub transport wodny, za$ do 2050 r. powinno to stanowié¢
ponad 50% tego typu transportu. Jest to o tyle ambitny cel, ze w Polsce transport
oparty jest glownie na transporcie samochodowym (84,1% w strukturze ton tadun-
kéw 1 75,2% w strukturze tonokilometrow) i jego znaczenie z roku na rok ro$nie
(tab. 2).

Tabela 2. Ksztaltowanie si¢ dynamiki i struktury przewozow tadunkoéw i pracy przewozowej w Polsce

RODZAJE 2010 | 2012 | 2013 | 2014 | 2010 | 2012 | 2013 | 2014
TRANSPORTU Rok poprzedni = 100 Struktura w %
TONY
OGOLEM 104,8| 93,6| 103,3| 99,5| 100,0| 100,0 | 100,0 | 100,0
Transport kolejowy 105,4 92,9 100,7 98,0 13,1 12,9 12,6 12,4
Transport samochodowy 104,7 93,6 104,0 99,7 83,1 83,4 84,0 84,1
Transport lotniczy 111,1 90,7 90,1 1024 0,0 0,0 0,0 0,0
Transport rurociggowy 111,9 97,3 95,6 98,3 3,1 3,0 2,7 2,7
Zegluga $rodladowa 90,9 89,9 110,2| 1512 0,3 0,3 0,3 0,4
Zegluga morska 89,2 96,6 93,2 97,3 0,4 0,4 0,4 0,4
TONOKILOMETRY
OGOLEM 108,9| 102,3| 106,8| 100,5| 100,0| 100,0 | 100,0 | 100,0
Transport kolejowy 112,0 91,0 | 104,0 98.4 15,8 15,0 14,6 14,3
Transport samochodowy 111,9| 106,6 | 111,3| 101,2 69,5 71,6 74,7 75,2
Transport lotniczy 134,8 95,7 96,6 | 1233 0,1 0,0 0,0 0,1
Transport rurociggowy 105,5 952 90,1| 109,9 7,9 6,9 5,8 6,3
Zegluga érodladowa 101,0 89,7 94,21 101,4 0,3 0,3 0,2 0,2
Zegluga morska 82,9 95,1 80,3 83,6 6,4 6,2 47 39

Zrédto: [Transport. Wyniki dzialalnosci w 2014 r., 2015, s. 48].

Wprowadzanie zmian na tak duza skale wymagac bedzie od firm transportowych
sprawnego zarzadzania strategicznego. Czy przedsiebiorstwa sektora transportu sg
do tego przygotowane?

Celem artykutu jest zidentyfikowanie krytycznych czynnikéw sukcesu w pol-
skich przedsigbiorstwach. Umiejetnos¢ dostosowania si¢ moze stanowi¢ swoiste
,,by¢ albo nie by¢” przedsigbiorstw tego sektora.

2. Krytyczne (kluczowe) czynniki sukcesu
w zarzgdzaniu dokonaniami przedsi¢biorstw

Krytyczne (kluczowe) czynniki sukcesu (critical sucess factors — CSFs) zazwyczaj
sa definiowane jako rzeczy, ktore nalezy wykonac, jesli firma ma odnies¢ sukces
[Rockart 1979]. Termin krytyczny czynnik sukcesu (CSFs) po raz pierwszy pojawit
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si¢ w literaturze w 1979 roku, kiedy rozwazano, dlaczego niektére organizacje wy-
dawaly si¢ bardziej skuteczne niz inne [Ingram i in. 2000]. Reprezentujg one kierow-
nicze lub poszczegdlne czynnosci, na ktdre organizacja musi zwrdci¢ szczegolna,
ciagla uwage, aby wspiaé si¢ na poziom wydajnosci niezbedny do zrealizowania
zaplanowanych celow [Hackney, Dunn 2000]. Thierauf [1982] stwierdza, ze jesli
wyniki w tych obszarach sg nieadekwatne, to wysitki organizacji w danym czasie

byly nizsze niz pozadane. Gdy CSFs sa odpowiednio wdrozone, beda wspieraC i

gwarantowac rozwo0j organizacji. Jednak w przeciwnym razie moga one réwniez

prowadzi¢ do upadku organizacji.
Krytyczne czynniki sukcesu muszg by¢ [Freund 1988, s. 20]:

* wazne dla osiagnigcia ogolnych celéw korporacyjnych i celow strategicznych,

* mierzalne i kontrolowane przez organizacje, do ktorej si¢ odnosza,

* stosunkowo nieliczne — nie wszystkie czynniki mogg by¢ krytyczne,

* wyrazone jako wytyczne, ktore nalezy uwzglednic, nie punkt koncowy procesu,

* zastosowane we wszystkich przedsigbiorstwach w sektorze o podobnych celach
i strategiach,

* hierarchiczne — cze$¢ z nich bedzie odnosi¢ si¢ do catego przedsiebiorstwa, pod-
czas gdy inne bedg bardziej zawezone w jednym obszarze funkcjonalnym.
Koncepcja CSFs zawiera takze zewnetrzne czynniki konkurencyjne.

W literaturze przedmiotu koncepcja CSFs jest szeroko stosowana w roéznych
kontekstach, takich jak:

e zarzadzanie strategiczne — np. wysitki organizacji w opracowywaniu planow
strategicznych [Munro, Wheeler 1980], ustanawianie wytycznych dotyczacych
monitorowania dziatan korporacji [Dickinson i in. 1985], zidentyfikowanie kry-
tycznych probleméw zwigzanych z realizacja planu strategicznego [Boynton,
Zmud 1984];

* wybrane obszary zarzadzania — np. wysoka wydajno$¢ technologiczna [Chen,
Karami 2010], e-learning [Selim, 2007a, 2007b; Soong i in. 2001; Volery, Lord
2000; Papp 2000], technologie informacyjne i systemy zarzadzania wiedza
[Chang i in. 2015; Imtiaz i in. 2013; Poon, Wagner 2001], e-procurement [An-
drade, Alturas 2009];

e wybrane projekty — np. wdrazanie systemow ERP [Saade, Nijher 2014], opro-
gramowanie [Pardo, Alegria, Pino 2008];

* wybrane przedsigbiorstwa — np. szpital [Combes i in. 2015], grupa IKEA [Scott,
Cavana, Cameron 2015];

e wybrane sektory lub dziaty gospodarki — np. budownictwo i konstrukcje prze-
mystowe [Gunduz, Yahya 2015; Surlan, Cekic, Torbica 2015; O’Connor,
O’Brien, Choi 2014; Kamar, Alshawi, Hamid 2009; Voorbij 2007], turystyka
[Algatan 2016], loty kosmiczne [Tsiga, Emes, Smith 2016], konsulting [Bron-
nenmayer, Wirtz, Géttel 2016];

* inicjatywy spoteczno-polityczne i rzadowe — np. rozwoj regionalny obszarow
uprzemystowionych [[acondini 2016], zastosowanie social-media w administra-
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cji [Guo i in., 2016], studia przypadkow partnerstwa publiczno-prywatnego

[Bae, Joo 2016; Babatunde, Perera, Zhou 2016].

Zgodnie z oryginalna metodologia analiza krytycznych czynnikéw sukcesu jest
najbardziej efektywna, gdy odbywa si¢ od ,,gory do dotu” (top-down). Takie podej-
$cie zapewnia, ze CSFs kazdej jednostki biznesowej bedzie wspiera¢ czynniki suk-
cesu firmy od A do Z, a CSFs korporacyjne sa odpowiednie zaréwno dla jednostki
gospodarczej, jak i ogdlnej organizacji.

Analiza rozpoczyna si¢ od okreslenia celow biznesowych i strategii korporacyj-
nych, dalej — poszczegdlnych jednostek biznesowych oraz rodzajow dziatalnosci
i przechodzi do zbadania kluczowych obszaréw funkcjonalnych w obrgbie kazdego
biznesu [Freund 1988, s. 21]. Identyfikacja krytycznych czynnikéw sukcesu wpisuje
si¢ wigc w zarzadzanie dokonaniami jednostki. Piramida zaleznosci strategicznych
zostala przedstawiona na rysunku 1.

Jacy chcemy by¢ w przysztosci

Strategia L, .
Jak chcemy urzeczywistni¢ nasza wizjg?

Cele

Co musimy zrobi¢, aby rozwijac sig?

Krytyczne czynniki sukcesu Na czym musimy sig skupic,
aby urzeczywistni¢ wizj¢?

Jakie s nasze miary

Kluczowe mierniki dokonan charaktervzuiace sukces?

Jakie dziatania przybliza nas

Kluczowe dziatania do osiagniccia celow?

Rys. 1. Piramida zalezno$ci strategicznych w zarzadzaniu dokonaniami

Zrédto: [Bauer 2004, s. 64].

Krytyczne czynniki sukcesu sg elementem kluczowym zarzadzania dokonania-
mi dla procesu translacji celow strategicznych na dzialania operacyjne. Warunkiem
spetnienia wizji 1 misji jest sformutowanie i wybor strategii, zbudowanie systemu
celow gtownego i czastkowych, a nastepnie identyfikacja i zestawienie krytycznych
czynnikéw sukcesu. Ten ostatni etap konczy dtugoterminowy kontekst zarzadzania
strategicznego 1 rozpoczyna kontekst operacyjny. Krytycznym czynnikom sukcesu
przypisane sg bowiem systemy miernikow KPIs i szczegdtowy plan dziatania w kaz-
dym z krytycznych obszaréw. Beda one przedmiotem zarzgdzania operacyjnego.
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Kompleksowe badania nad krytycznymi czynnikami sukcesu w transporcie sg
nieliczne i bazujg na analizie literatury przedmiotu badz wybranych przypadkow
(success story). Mentzer, Bienstock i Kahn [1995] uwazaja, ze znaczna cz¢$¢ litera-
tury z dziedziny logistyki ma w duzej mierze charakter anegdotyczny i brakuje rygo-
rystycznej orientacji w kierunku rozwoju teorii, testowania i stosowania. Wyrazajac
te mysl innymi stowami, mozna zauwazyc¢, ze istnieje szereg publikacji prezentu;ja-
cych krytyczne czynniki sukcesu w tej branzy z ominigciem metodologii identyfika-
cji 1 selekcji CSFs [m.in. Pawlowska 2013; Rucinska (red.) 2012]. Publikacje tego
typu czesto identyfikuja rozwigzania systemowe, koncentrujac si¢ w niewielkim
stopniu na strategii, priorytetach i problemach poszczegolnych podmiotéw. Szcze-
gb6towa analiza literatury branzowej w poroéwnaniu z wynikami badan empirycznych
bedzie przedmiotem odrebnej publikacji.

3. CSFs zidentyfikowane w wizji, misji i strategii
polskich przedsi¢biorstw transportowych

Dobdr firm transportowych byt realizowany w oparciu o najwigksze przedsigbior-

stwa wedtug:

e 20. edycji rankingu firm TSL, TSL 2014, ,,Dziennik Gazeta Prawna”, 23 czerwca
2015, nr 120 (4013) (warto$¢ kolumny: ,,przychody ze sprzedazy podstawo-
wej”),

e top 20: 100 najwigkszych firm transportowych w Polsce, Nowy Przemyst 2012,

e wybranych przewoznikéw kolejowych.

Lacznie przebadano 73 przedsiebiorstwa. Dobor przedsigbiorstw byt zgodny ze
strukturg sektora wedtug pracy przewozowej (por. tab. 1). Analizie poddano doku-
menty i raporty okresowe zawierajagce opis wizji, misji i strategii przedsi¢biorstw,
prase branzowa opisujaca przedsiebiorstwa ujete w badaniu oraz wyniki wcze$niej-
szych badan i literatur¢ dotyczacg CSF, jednak jedynie w takim zakresie, jaki doty-
czyt analizowanych przedsigbiorstw (z wylaczeniem zestawienia w tab. 3). Podczas
tej analizy w 47 podmiotach mozliwe byto zidentyfikowanie krytycznych czynni-
kow sukcesu. Metodologia badania byla zgodna z zaproponowang przez Freunda
[1988, s. 21-23]. Grupg krytycznych czynnikow sukcesu ograniczono do najczgsciej
wystepujacych. Freund uwaza, ze liczba krytycznych czynnikoéw powinna by¢ ogra-
niczona do 5-10. Maja one jednak wowczas bardzo ogolny charakter, dla przyktadu
Lagzian, Abrizah, Wee zidentyfikowali 6 krytycznych czynnikow sukcesu dotycza-
cych wdrazania repozytoriow instytucjonalnych. Byly to: zarzadzanie, ustugi, tech-
nologia, praktyki samoarchiwizacji, ludzie i zasoby [Lagzian, Abrizah, Wee 2015].
Inna sytuacja wystepuje w badaniach, ktore przeprowadzili Abu Bakar, Subari i
Mohd Daril. Analizujac CSF dotyczace tworzenia programoéw six sigma, autorzy
zidentyfikowali pierwotnie 97, a nastepnie ograniczyli ich liczbe do 5 [Bakar, Suba-
ri 1 Daril 2015]. Mimo Ze wybranych 5 ma kluczowe znaczenie — nie oznacza to, ze
sg to jedyne obszary, na ktorych powinno si¢ opiera¢ zarzadzanie.
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Podsumowujac ten watek, mozna stwierdzi¢, ze wyzsza liczba krytycznych
czynnikow sukcesu jest traktowana jako btad metodologiczny, jednakze w takiej
formie sg zbyt ogdlne i traca swdj definicyjny sens lub zbyt wybiodrcze, aby ,,wspie-
rac¢ i gwarantowac rozwoj organizacji”.

Inne podejscia reprezentuja Samimi i wspotautorzy [2015], ktorzy analizujac
zachowanie i rozw6j wiedzy pracownikow w firmach opartych na projektach nafto-
wych i gazowych, zidentyfikowali 72 czynniki sukcesu i podzielili je na 9 grup. Tych
9 grup odgrywalo role kluczowych czynnikéw sukcesu. To podejscie, cho¢ atrakeyj-
ne intelektualnie, jest problematyczne do zastosowania w praktyce. Czynniki sukce-
su majg z natury interdyscyplinarny charakter. Przypisanie ich do okreslonej grupy
ma wigc sztuczny charakter.

W innych badaniach liczba wyselekcjonowanych CSF jest wyzsza. Dla przykta-
du Saade i Nijher zidentyfikowali 64 czynniki sukcesow, dotyczace systemow ERP,
i wyselekcjonowali 22 kluczowe [Saade, Nijher 2014]. Leyh i Sander, analizujac
podobng tematyke, zidentyfikowali na podstawie literatury 31 krytycznych czynni-
koéw sukeesu [Leyh, Sander 2015]. Rowniez Chan i Hou, piszac o transferze praw
rozwojowych, zidentyfikowali 22 CSF [Chan, Hou 2015]. Podobnie Vyas i wspotau-
torzy, opisujac wspomniane czynniki w bankowos$ci, wymieniaja ich réwniez 22
[Vyas iin. 2015]. W powyzszym badaniu zidentyfikowano 35 CSFs (tab. 4).

4. Macierz istotnosci-sterowalnosci

Zidentyfikowane krytyczne czynniki sukcesu poddano dalszej analizie za pomoca
macierzy istotnosci-sterowalnosci. Umozliwia ona pozycjonowanie CSFs. Dzieli
jednoczesnie krytyczne czynniki sukcesu na:

* czynniki o duzej istotnosci i sterowalno$ci — wymagaja natychmiastowej reakcji
ze strony przedsigbiorstw i powinny by¢ uznane za priorytetowe;

* czynniki o duzej istotnosci i malej sterowalnosci — sg istotne, ale przedsi¢bior-
stwo ma ograniczone mozliwosci zarzagdzania nimi;

e czynniki o malej istotno$ci i malej sterowalno$ci — nie wymagajg znacznej uwa-
gi przedsigbiorstwa;

* czynniki o malej istotnos$ci i duzej sterowalnos$ci — przedsigbiorstwo ma wptyw,
ale nie sa one istotne, wigc zarzadzanie ukierunkowane na te elementy nie przy-
niesie spodziewanych rezultatow;

e obszary posrednie o umiarkowanym znaczeniu dla zarzadzania.

Jako miarg sterowalno$ci przyjeto czestos¢ wystepowania danego krytycznego
czynnika sukcesu w analizie dokumentacji polskich przedsigbiorstw.

Istotnos$¢ odzwierciedlajg opinie ekspertow. W badaniu wzieto udziat 15 eksper-
tow. Ekspertem mogta by¢ osoba:

* posiadajaca wyksztatcenie wyzsze,

* zajmujaca stanowisko — cztonek zarzadu, prezes zarzadu, dyrektor zarzadzajacy,
dyrektor biura strategii, wlasciciel,

* majgca doswiadczenie w branzy — minimum 5 lat.
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Uznano, ze osoby spetniajace sformutowane wymagania maja wiedze dotyczaca
strategii firmy oraz celow strategicznych, jak rowniez szeroki oglad sytuacji ekono-
micznej reprezentowanych podmiotéw gospodarczych, wraz z sytuacja w sektorze.

Macierz skonstruowano zgodnie z metodologia Cherubiniego, lasevolego, Mi-
chelini [2015] (rys. 2).
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Rys. 2. Macierz istotnosci-sterowalnosci

Zrodto: opracowanie wiasne.

Macierz istotnosci-sterowalnosci stuzy do selekeji krytycznych czynnikow suk-
cesu. Za jej pomocg mozna w prosty sposob zidentyfikowa¢ te CSF, na ktore przed-
siebiorstwo ma wplyw (sterowalno$¢), oraz te, ktore maja istotny wptyw na dokona-
nia przedsiebiorstwa (istotno$¢). Czynniki, ktore spetniaja jeden i drugi warunek, sa
w szczegblnym obszarze zainteresowania decydentow.

Analiza istotno$ci-sterowalnosci umozliwita zidentyfikowanie kluczowych
czynnikow, ktore sg istotne dla zarzadzania dla polskiego przedsigbiorstwa transpor-
towego. Sa to:

*  F4 — Wzrost przychodoéw (ogétem lub np. wzrost przychodow przypadajacych
na klienta, pozyskiwanie nowych zrédet przychodéw, z nowych ustug, z nowych
rynkow zbytu).

e CI1 — Atrybuty cenowe ustug spetniajgce wymagania klientow (np. niskie ceny
ustug w porownaniu z konkurencja, relacja ceny do jakosci).

e (C2 - Atrybuty pozacenowe ustug speliajace wymagania klientow (np. najwyz-
sza jako$¢ ustug, dostarczanie klientom szybkich i skutecznych rozwigzan, ofe-
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rowanie konkretnych, praktycznych rozwigzan, spersonalizowana oferta, portfel
kompleksowych, zintegrowanych ustug).

* (3 — Rozwoj efektywnych relacji z klientami (wysoki merytoryczny poziom
obstugi klienta, swiadczenie ushug zgodnie z najlepszymi wzorcami, szeroka
specjalizacja, partnerstwo, budowanie relacji opartych na zaufaniu, entuzjazm).

e (7 — Satysfakcja klientow.

e [2 — Efektywnos$¢ kosztowa $wiadczonych ustug.

e I3 — Innowacje produktowe (np. dostarczanie innowacyjnych ustug, dostosowa-
nych do potrzeb w skali globalnej, autorskie rozwigzania, odrzucanie utartych
schematow).

* [4 — Innowacje procesowe (np. $ledzenie przesytek, jednolite, elektroniczne ozna-
czenia transportowe, zintegrowanie logistyki z produkcja, innowacyjno$¢ taboru).

e I5 — Dbanie o wysoka jako$¢ procesu §wiadczenia ustug (np. dbatos$¢ o bezpie-
czenstwo transportu, wiedza o lokalizacji przesyiki).

* [6 — Dopasowanie celow i motywacji do strategii na wszystkich szczeblach
organizacji (budowa systemu celow umozliwiajaca skuteczng realizacj¢ strategii
oraz systemu motywacyjnego powiazanego z osiagnigtymi wynikami).

e [7 — Dopasowanie zmian organizacyjnych, stworzenie efektywnych struktur
organizacyjnych.

e I8 — Szybkos¢ i terminowo$¢ ustug (zgodnos¢ z limitami czasowymi, dbanie
o czas klientow).

e PI1 — Praca zespotowa (tworzenie harmonijnego zespotu, dziatania oparte na
partnerskiej wspotpracy, uczenie si¢ i dzielenie si¢ wiedzg, docenianie potencja-
tu innowacyjnego pracownikow).

* P12 — Zgodnos$¢ dziatan organizacji z réznymi obowigzujacymi ja regulacjami.
Ochrona organizacji przed negatywnymi skutkami ztamania przyj¢tych norm.
Lepsze prowadzenie dzialan organizacji przez mapowanie ryzyka, uprzedzanie
zjawisk, etyka, uczciwos$é, rzetelnos$¢ (compliance).

* Pl —Wiedza, umiej¢tnos$ci oraz wartosci i zachowania kierownictwa i pracowni-
kéw wymagane na danym stanowisku dla realizacji strategii.

* P2 — Podnoszenie kompetencji i umiejg¢tnosci (rozwoj) kierownictwa i pracow-
nikow.

* PS5 — Rozwijanie systemow informatycznych i baz wiedzy wspierajacych reali-
zacj¢ strategii (np. opracowanie portfela informacji dotyczacych zarzadzania
klientem).

e P6 — Przywoddztwo (dostepnos¢ wykwalifikowanych lideréw na wszystkich
szczeblach oraz posiadana przez nich zdolno$¢ mobilizacji organizacji i pracow-
nikow do realizacji strategii, stosowanie nowoczesnych metod zarzadzania,
np. fotal quality management, lean management, 1SO).

e P8 — Stymulowanie kultury jakos$ci, ciagtego doskonalenia si¢ i innowacyjnos$ci.

* P9 — Sprawny system komunikacji wewnetrznej (budowanie zaangazowania
personelu dzieki nieustannej, dwustronnej komunikacji, respektowanie swoich
opinii i pogladow).
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* CSRI1 - Troska o ochrong srodowiska (zuzycie surowcow i energii, emisja ga-
zOW 1 Sciekdw, wytwarzanie i usuwanie odpadow statych).

Do istotnych czynnikow, ale o ograniczonej mozliwo$ci sterowania, naleza:

* F1 — Budowanie dlugoterminowej wartosci firmy (poprzez fuzje i przejecia).

* F2 — Budowanie dlugoterminowej wartosci firmy (poprzez rozwoj organiczny).
* F3 —Zapewnienie satysfakcjonujgcego zysku (ogolem czy np. z poszczegodlnych
rodzajow ustug, poszczegdlnych klientow, jednostek organizacyjnych firmy).

* (4 - Budowa rozpoznawalnej badz uznanej marki.

e (5 — Pozyskiwanie nowych klientdw (nawigzywanie bezposredniego i szybkie-
go kontaktu).

e (C6 — Utrzymanie dotychczasowych klientow (lojalnos$¢ klientow).

e ]I — Niezaleznos¢ kapitatowa przedsigbiorstwa.

* P10 — Sprawny system komunikacji zewngtrznej (np. dbanie o przejrzystosé
1 wiarygodno$¢ komunikacji zewnetrznej i wewngtrznej, skuteczne komuniko-
wanie si¢ z otoczeniem).

e P13 — Pozytywny wizerunek organizacji (pozytywny obraz organizacji wsrod
ludzi, ktorzy sie z nig spotykaja — klientow, urzednikdw, pracownikow i innych
0so6b/grup).

e P14 — Partnerskie relacje z otoczeniem (np. wspotpraca z innymi przedsi¢bior-
stwami, jednostkami samorzadu terytorialnego, urzgdami, instytucjami, uczel-
niami itd.).

e P3 — Zarzadzanie talentami (poszukiwanie, pozyskiwanie, zatrzymanie, rozwoj
oraz efektywne wykorzystanie utalentowanych pracownikow).

* P4 —Zadowolenie pracownikow.

* P7 - Budowa kultury organizacji zorientowanej na klienta.

e (CSR2 - Dziatania regulacyjne i spoteczne podnoszace jakos$¢ zycia spotecznego
(zdrowie 1 bezpieczenstwo produktu i pracownikow, zatrudnienie 0séb niemaja-
cych szans na zatrudnienie, tworzenie miejsc pracy o godziwej ptacy, lokalne
programy spoteczne).

Ciekawe czynniki sukcesu, na ktore przedsigbiorstwo ma ograniczony wptyw, to
na przyktad rentownos¢. Zalezy ona od innych elementow, takich jak polityka ceno-
wa czy efektywnosc kosztowa. Przedsigbiorstwa koncentrujg si¢ wiec na czynnikach
budujacych rentowno$¢, a nie na samej rentownosci.

5. Zakonczenie

W artykule zastosowano macierz istotno$ci-sterowalnosci do selekcji kluczowych
czynnikéw sukcesu. Umozliwito to zidentyfikowanie krytycznych czynnikéw suk-
cesu, ktore sg istotne i umozliwiaja przedsiebiorstwu wptyw na te obszary. Przed-
sigbiorstwa transportowe walczg wige o udziat w rynku. Konkurujg o klienta, zabie-
gajac o jego satysfakcje, buduja pozytywne relacje i dostosowuja oferte zarowno
pod wzgledem ceny, jak i dodatkowych ustug. Jest to mozliwe, poniewaz dbajg one
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o koszty i terminowos$¢ dostaw, a dodatkowo modernizuja prowadzona dziatalnos¢:
wprowadzajg nowe produkty, ulepszaja procesy, tabor i organizacj¢ firmy. Kluczo-
wym zasobem tych przedsigbiorstw sg ludzie. Ich wiedza i kompetencje budujg kul-
ture organizacyjng nastawiong na podnoszenie jakosci. Podmioty ch¢tnie tez stosuja
innowacyjne rozwigzania teleinformatyczne oraz dbaja o ochrone srodowiska.

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze analiza istotnosci-sterowalnosci umozliwi-
ta zidentyfikowanie kluczowych czynnikow sukcesu w przedsiebiorstwach transpor-
towych. Obraz tak opisanego podmiotu jest spojny. Potwierdza to przydatnos¢ tego
prostego narzedzia.
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