PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of ECconomics

Nr420

Strategie. Procesy i praktyki

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2016



Redakcja wydawnicza: Aleksandra Sliwka
Redakcja techniczna: Barbara Lopusiewicz
Korekta: Hanna Jurek

Lamanie: Adam Degbski

Projekt oktadki: Beata De¢bska

Informacje o naborze artykutow i zasadach recenzowania
znajduja si¢ na stronie internetowej Wydawnictwa
www.pracenaukowe.ue.wroc.pl
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Publikacja udostgpniona na licencji Creative Commons
Uznanie autorstwa-Uzycie niekomercyjne-Bez utworéw zaleznych 3.0 Polska
(CC BY-NC-ND 3.0 PL)

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2016

ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

ISBN 978-83-7695-565-0

Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Zamowienia na opublikowane prace nalezy sktadac na adres:
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
ul. Komandorska 118/120, 53-345 Wroclaw

tel./fax 71 36 80 602; e-mail: econbook@ue.wroc.pl
www.ksiegarnia.ue.wroc.pl

Druk i oprawa: TOTEM



Spis tresci

Anna Adamik: Wybrane paradoksy partnerstwa strategicznego MSP (The
selected paradoxes of SMES’ strategic partnering) .........c.cocceeeveeveeeveenenns
Justyna M. Bugaj: Budowanie proaktywnej strategii rozwoju uniwersytetu
(Building university StrateZy).......cceevveerreerreerrieireerieeieereesseereesesseessesnenns
Pawel Cabala: Strategie zarzadzania bezpieczenstwem przedsicbiorstwa
w warunkach zagrozen sektorowych (Enterprise security management
strategies in conditions of sectoral threats) ...........ccccceeveeiiriiieiiniieeirens
Marek Cwiklicki, Maria Eckes-Kondak: Obszary wystepowania negatyw-
nej synergii w organizacjach (Negative synergy: areas of its occurrence in
OTGANISATIONS) .. e.vveevveesreesreesreereesreeseeseeseesseeseasseesseesseessesssesssesssesseessessenns
Jarostaw Domanski, Karolina Kitzman: Wspotpraca wyborem strategicz-
nym przedsigbiorstw i organizacji non profit (Cooperation a strategic cho-
ice of enterprises and non profit 0rganizations) ...........cceeeeeeveeeeerveeereeenenns
Wojciech Dyduch, Mariusz Bratnicki: Tworzenie warto$ci oparte na twor-
czej strategii — zamyst koncepcyjny, sprzecznosci, paradoksy i przestanki
dla teorii (Creative-strategy-based value creation: theoretical underpin-
nings, contradictions, paradoxes and some implications for strategic ma-
NAZEMENT TNEOTY) 1uviiiiiiiiiiieciie ettt et e e e e sebeeeveeeaeeenes
Patryk Dziurski: Modele biznesowe w przemystach kreatywnych (Business
models in creative INAUSLIIES) ...c...ccveeeiiiiiieeieeeiee et e
Jarostaw Ignacy: Czynniki atrakcyjnosci inwestycyjnej aglomeracji wro-
ctawskiej w $wietle badan empirycznych (Factors of investment attracti-
veness of Wroclaw agglomeration in the light of empirical research)........
Bartosz Jasinski: Niezalezni cztonkowie w sktadzie rady — pomigdzy stusz-
nym dazeniem a potwierdzaniem fikcji. Niezalezno$¢ formalna i rzeczy-
wista (Independent members in the composition of the board of directors
— between legitimate aspiration and acknowledgment of fiction, problems
of formal and actual independence of the directors)..........c.cceeevvevieeirennenns
Jacek Jaworski, Katarzyna Sokolowska, Tomasz Kondraszuk: Zrodta in-
formacji strategicznych w zarzadzaniu rodzinnym gospodarstwem rolni-
czym w Polsce. Wyniki badan (Sources of strategic information in Polish
farm management. Research results)...........cooevevirieiininininiicee
Grzegorz Jokiel: Paradoksy w obszarze ustalania celow organizacji (Para-
doxes in the area of setting targets for the organization)..............ccoceveenenns

11

26

36

46

55

66

80

90

100

110



6 Spis tresci

Andrzej Kaleta, Anna Witek-Crabb: Nowoczesny model zarzadzania stra-
tegicznego — koncepcja badawcza (Contemporary model of strategic ma-
nagement — a research proposal)...........ccceevverierierienieniee e

Maja Kiba-Janiak: Kluczowe czynniki sukcesu logistyki miejskiej z per-
spektywy zarzadzania miastem (Key success factors for city logistics
from the perspective of city Management) ...........cceeeveevreeereecreeieeveeeneenens

Izabela Konieczna: Dzialania rynkowe w obszarze produktu na przyktadzie
spotdzielni mleczarskich z wojewodztwa swigtokrzyskiego (Market acti-
vities in the area of product on the example of dairy cooperatives from
SWIGtOKIZYSKI® PIOVINCE) ...

Marzena Kramarz, Anna Saniuk: Klimat kooperacji jako determinanta
strategii przedsigbiorstwa flagowego sieci dystrybucji (The climate of co-
operation as the determinant of the strategy of distribution network flag
EIECTPTISE) -veeuveenteenteeteeteeteeteeuteeteeteeteemteemteenteenteenteenteenseenseeneeenneeneesnneans

Kazimierz Krzakiewicz, Szymon Cyfert: Imitacja w epoce innowacji — dy-
lemat i paradoks wspotczesnego zarzadzania (Imitation in the period of
innovation - dilemma and the paradox of contemporary management).....

Krystyna Leszczewska: Paradoksy w zarzadzaniu firmami rodzinnymi
(Paradoxes in the management of family businesses) ............ccceeeveeenvennee.

Monika Y.ada: Teoria legitymizacji w badaniach nad zarzadzaniem uczelnia
wyzsza (Legitimacy theory in the research on management in univer-
SIEIES) 1uvveuvrenreenreesreesteeteeseesseenseesseesseesseasseanseanseasseasseasseanseanseanseensennseensennseans

Zbigniew Matyjas: Strategic dywersyfikacji przedsigbiorstw — przeglad ba-
dan $wiatowych (Diversification strategies — the review of international
TESEATCH PAPEIS) .oeevviiiiiieiiieeiee ettt ettt e site et e et e etaeesae e e sseessbeeenseeeneeenes

Michal Mlody: Strategiczne przestanki reshoringu w §wietle paradygmatu
DLE (Strategic rationale for reshoring in the light of DLE framework) ....

Lech Niezurawski, Nelson Duarte, Joanna Niezurawska: Determinanty
sukcesu przedsigbiorstwa (studium przypadku wybranych przedsie-
biorstw) (Determinants of success of the company (case study of selected
CIECTPIISES) . veeeveeeereeeireestreesiteesreessseeesseeesseeeseeessseessseessseesssesasseeessseensseensses

Maja Sajdak: Proces budowy przewagi konkurencyjnej w warunkach zwin-
nosci (The process of construction of competitive advantage in agile con-
ILIONS) vviiiiieietee ettt ettt ettt e e e et e e ete e e ereeeeareeeanas

Anna Saniuk, Marzena Kramarz: Budowanie strategicznej elastyczno$ci
w przedsigbiorstwach sektora produkcji na zamowienie (Building strate-
gic flexibility in enterprises of the make-to-order sector) ..............cue.e....

Adam Stabryla: Paradygmat oceny agregatowej w analizie strategicznej
(The paradigm of aggregate assessment in strategic analysis) ..................

Ewa Stanczyk-Hugiet: Eksplorowa¢ czy eksploatowa¢ relacje migdzyorga-
nizacyjne? (Exploitation or exploration of interorganisational relation-
SIIPS?) 1ottt ettt ettt e ettt e b e e rbeerbeetbeerbeerbeerbeeraa e

129

141

153

163

179

197

207

216

227

240

254

265

275

286



Spis tresci

Janusz Struzyna, Izabela Marzec: Paradoksalne skutki rozwijania zatrud-
nialno$ci pracownikow. Perspektywa strategicznych kompetencji (Em-
ployability paradox. Competence-based management perspective)...........

Aleksandra Sus: Paradoksy wspotczesnej strategii. Racjonalizm versus ir-
racjonalizm (Paradoxes of contemporary strategies. Rationalism versus
ITTAtIONALISII) Loovviiiiiiiieii ettt ere et ebeebeetb e e beesbeeebesebeesbeesseesseennaans

Danuta Szwajca: Strategie zarzadzania relacjami z interesariuszami w kon-
tek$cie ograniczania ryzyka pogorszenia lub utraty reputacji przedsie-
biorstwa (Stakeholders relations management strategies in the context of
limiting the risk of deterioration or loss of company reputation)...............

Justyna Swiatowiec-Szczepanska: Paradoksy konkurencji relacyjnej (Para-
doxes of relational COMPELItION).......ccveevvieerierriiiieieeie e e ere e eee e ens

Rafal Trzaska: Identyfikacja cech strategii sieciowej w strategiach wspot-
czesnych organizacji (Identification of the network strategy features in
the strategies of modern organizations)...........cecceevueereeereeerieenieenieenieeneeeeenn

Elzbieta Urbanowska-Sojkin: Paradoksy w zarzadzaniu strategicznym
przedsiebiorstwami (Paradoxes in strategic management of companies) ..

Andrzej Piotr Wiatrak: Uwarunkowania innowacyjnosci strategii rozwoju
regionalnego (Determinats of innovativeness of regional development
SETALEEICS) 1.veenveenteente et et et et et et et et eate et e et eateeneeenbeenteenbeeneeenneeneeenneens

Jan W. Wiktor: ,,Wojna marketingu z zarzadzaniem” czy integracja funkcji?
Refleksja o relacjach intradyscyplinarnych na kanwie ksigzki A. Ries,
L. Ries, War in the Boardroom (“War between marketing and manage-
ment” or an integration of function? A reflection on the interdisciplinary
relations on the basis of A. Ries and L. Ries’s book War in the Board-

Hubert Witczak: Doktryny zarzadzania strategicznego (Doctrines of strate-
QIC MANAZEIMCII) ...vveevvienieeeieeeieeieeteeieeteereeseesseeseesseessesnseenseessesssesssesssenns
Grzegorz Wojtkowiak: Dylematy decyzyjne zarzadoéw przedsi¢biorstw pra-
cowniczych (Decision dilemma of the management of the employee com-
PATIES) 1eevieeeiie et ettt e ettt esreeeteeeteeesteeessseessseesssaeasseeessaeensseenssaessseeenseeeseeenns
Przemystaw Wolczek: Problemy wdrazania strategii w matych przedsigbior-
stwach — wyniki badan (Strategy implementation problems in small com-
panies — reSearch reSUILS).......covivierierierierieeert et
Agnieszka Zakrzewska-Bielawska: Paradoks eksploracji i eksploatacji —
ambidexterity w zarzadzaniu strategicznym (Exploration and exploitation
paradox: ambidexterity in strategic management) .........c..cceveereveeeereeernneenns

300

309

324

337

350

363

376

387

398

411

422



Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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Streszczenie: Celem niniejszej pracy jest identyfikacja oraz ocena istotnosci kluczowych
czynnikow sukcesu logistyki miejskiej z perspektywy zarzadzania miastem. Lista kluczo-
wych czynnikdéw sukcesu zostata opracowana na podstawie autorskiego modelu SLIM-PREF.
Aby zrealizowac¢ cel, przeprowadzono dwa badania ankietowe — pierwsze wsrod ekspertow-
-naukowcow, a drugie wsrdd przedstawicieli samorzaddéw lokalnych wybranych stolic panstw
europejskich. Z badan wynika, iz wsrdd najistotniejszych kluczowych czynnikow sukcesu dla
logistyki miejskiej z perspektywy zarzadzania miastem znajduja si¢ te, ktore dotycza dziatan
planistycznych, organizacyjnych, informacyjnych i marketingowych oraz zwiagzanych z roz-
wojem infrastruktury.

Stowa kluczowe: kluczowe czynniki sukcesu, logistyka miejska, zarzadzanie miastem, mo-
del SLIM-PREF.

Summary: The purpose of this study is to identify and assess the significance of the key
success factors for city logistics from the perspective of city management. The list of key
success factors was developed on the basis of the authorial SLIM-PREF model. In order
to achieve the objective two surveys — the first with expert-scientists and the other among
the representatives of local authorities in the selected capitals in European countries — were
conducted. The research shows that among the most critical success factors for urban logistics
from the perspective of urban management are those that relate to the activities of planning,
organizational, informational and marketing and related to infrastructure development.

Keywords: key success factors, city logistics, city management, SLIM-PREF model.
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1. Wstep

Logistyka miejska stanowi coraz bardziej istotny obszar zarzadzania miastem.
Wzmozony ruch w miastach samochodéw zaréwno osobowych, jak i towarowych
powoduje kongesti¢ oraz wptywa na zanieczyszczenie powietrza. Sytuacja ta, zgod-
nie z danymi przedstawionymi przez Komisje Europejska, moze si¢ dodatkowo
znacznie pogorszy¢ w wielu miastach europejskich w ciggu najblizszych kilku de-
kad. Prognozy pokazuja, Ze intensywno$¢ transportu towarowego w miescie wzro-
$nie 0 40% do 2030 roku i o ponad 80% do 2050 w stosunku do roku 2005. Jedno-
cze$nie przewiduje sie, ze transport pasazerski réwniez wzrosnie o okoto 34% do
2030 roku i o ponad 50% do 2050 roku (w stosunku do 2005) [ White Paper 2011].

Prognozy te wskazuja na konieczno$¢ podjecia przez wladze miast dziatan
w obszarze logistyki miejskiej. Wymaga to zmian w zarzadzaniu miastem, tak by
logistyka miejska stanowita jeden z jego obszaréw funkcjonalnych. Wiele miast,
zwlaszcza tzw. nowych panstw UE, nie ma zbyt bogatego doswiadczenia i wiedzy
w zakresie wigczania logistyki miejskiej w cele strategiczne miasta i dziatania je
realizujace [Lindholm 2010]. Identyfikacja kluczowych czynnikéw sukcesu dla lo-
gistyki miejskiej z perspektywy zarzadzania miastem pozwolitaby wskaza¢ gtéwne
kierunki, jakie powinny podja¢ poszczegolne miasta w tym zakresie.

Celem niniejszej pracy jest identyfikacja oraz ocena istotnosci kluczowych
czynnikow sukcesu z perspektywy zarzadzania miastem. W tym celu autorka prze-
prowadzila dwa badania ankietowe. Pierwsze badanie zostalo przeprowadzone
wsérod ekspertow-naukowcow, a drugie wsrod przedstawicieli samorzadow lokal-
nych wybranych stolic panstw europejskich.

2. Logistyka miejska z perspektywy zarzadzania miastem

Zarzadzanie miastem wymaga interdyscyplinarnej wiedzy na temat réoznorodnych
zagadnien z zakresu migdzy innymi ekonomii, prawa, gospodarki przestrzennej czy
ochrony srodowiska [ Nowak 2011]. Ponadto miasta funkcjonuja w oparciu o Ustawe
z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie terytorialnym (z p6zn. zmianami). Zgodnie
Z t3 ustawg gldéwnym celem samorzadow lokalnych jest zaspokajanie zbiorowych
potrzeb wspolnoty [Ustawa o samorzadzie terytorialnym 1990]. Wsrdd wielu zadan
realizowanych przez samorzady znajduja sie rowniez te, ktore zwiazane sa z logisty-
ka miejska rozumiang jako ,,planowanie, wdrazanie, koordynacje i kontrolg proce-
sOw zwigzanych z przemieszczaniem 0sob, fadunkdéw 1 informacji z nimi zwigza-
nych na obszarach zurbanizowanych w celu obnizenia kosztow i podniesienia
jakosci zycia uzyskanych w wyniku kompromisu wypracowanego pomiedzy zrdz-
nicowanymi potrzebami interesariuszy” [Kiba-Janiak 2015b].

Wplyw na zarzadzanie miastem w obszarze logistyki miejskiej majg rowniez
uregulowania prawne na poziomie Unii Europejskiej. Komisja Europejska opra-
cowala wiele dokumentéw naktadajacych na miasta obowiazek podejmowania
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dziatan w zakresie usprawnienia ruchu osobowego i towarowego w miescie oraz
zmniejszenia degradacji sSrodowiska [Kiba-Janiak 2015b]. Jednym z wymagan Unii
Europejskiej wobec krajow cztonkowskich jest konieczno$¢ opracowania ,,zréwno-
wazonych strategii mobilnosci”, obejmujacych zarowno pasazerski transport, jak
1 towarowy. Niestety wiele miast nadal uwzglednia w swoich planach i dzialaniach
w obszarze transportu jedynie te zadania, ktore dotyczg przeptywu osob, omijajac
czesto transport towarowy [Lindholm, Browne 2013; Lindholm 2012; Kiba-Janiak
2015b; Allen i in. 2015]. Zdaniem Dablanc [2007] transport towarowy marginalizo-
wany jest przez wielu wlodarzy miast, gdyz uwazaja oni, ze jest to obszar dzialania,
jak rowniez rownoczes$nie problem prywatnych przedsigbiorstw transportowych,
produkcyjnych i detalicznych, a nie samorzadu lokalnego. Dlatego tez coraz czgsciej
moéwi si¢ o koniecznosci holistycznego podejscia do logistyki miejskiej (uwzgled-
niajacej transport zarowno pasazerski, jak i towarowy) z perspektywy zarzadzania
miastem [Witkowski, Kiba-Janiak 2014].

Wedtug Markowskiego [1999], zarzadzanie miastem moze by¢ rozpatrywane
jako zarzadzanie nakierowane do wewnatrz (czyli zarzadzanie urzedem miasta)
oraz na zewnatrz (rozumiane jako zarzgdzanie miastem jako catoscig). W podob-
ny sposob mozna podejs¢ do zarzadzania miastem w obszarze logistyki miejskiej.
Oznacza to, ze z jednej strony istotne jest uwzglednienie aspektow logistyki miej-
skiej w strukturze organizacyjnej urzedu miasta, wskazanie osob odpowiedzialnych
za koordynacje przeptywow osob i towarow w miescie oraz formutowanie dtugofa-
lowych celow w tym obszarze. Z drugiej strony, miasto powinno by¢ inicjatorem lub
tez partnerem w procesie realizacji dziatan na rzecz usprawnienia przeptywow osob
i towardw w miescie we wspolpracy z interesariuszami logistyki miejskiej, takimi
jak [Kiba-Janiak 2015a]: mieszkancy (konsumenci), nadawcy (osoby/instytucje wy-
sylajace towary), odbiorcy (osoby/instytucje odbierajace towary), przedsiebiorstwa
transportowe oraz operatorzy transportu publicznego. Kazda z tych grup reprezen-
tuje inne oczekiwania wobec logistyki miejskiej [Stathopoulosi in. 2012; Munuzuri
1in. 2012; Balmiin. 2014; Lindholm 2014]. R6znice te spowodowane sg odmiennymi
interesami oraz sitami politycznymi poszczeg6lnych interesariuszy [Stathopoulos
iin. 2012] w odniesieniu do ruchu pasazerskiego i towarowego w miescie [Tanigu-
chi i in. 2014]. Niemniej jednak to samorzad lokalny powinien by¢ koordynatorem
i inicjatorem dziatan na rzecz usprawniania logistyki miejskiej przez chociazby wia-
czanie jej do obszaru zarzgdzania miastem.

Zarzadzanie miastem w obszarze logistyki miejskiej moze by¢ rozpatrywane
w trzech wymiarach: strategicznym, taktycznym i operacyjnym. Perspektywa stra-
tegiczna dotyczy wilaczania celow z zakresu logistyki miejskiej w dltugoterminowe
plany miasta, jak rbwniez opracowywania strategii logistycznej miasta uwzglednia-
jacej transport pasazerski, towarowy oraz systemy ICT. Na tym etapie zarzadzania
powinni by¢ wlaczani wszyscy interesariusze, tak by dlugoterminowe cele z za-
kresu logistyki miejskiej byty wynikiem kompromisu pomiedzy ich réznorodnymi
oczekiwaniami.
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Poziom taktyczny obejmuje planowanie i realizacje dziatan w krotszej per-
spektywie czasowej oraz w odniesieniu do poszczegdlnych rodzajow transportu
z osobna. Na tym etapie moga by¢ formutowane indywidualne plany dla: transportu
pasazerskiego i transportu towarowego. W opracowywanie tych plandéw powinni
by¢ wiaczani interesariusze, ktorzy w posredni lub bezposredni sposéb zaangazo-
wani sg w dany rodzaj transportu. Wspomniane wyzej partnerstva moga rowniez
wspomagac¢ miasto zarowno w opracowywaniu tych planow, jak i ich realizowaniu.

Poziom operacyjny dotyczy realizacji konkretnych projektow z zakresu logistyki
miejskiej we wspodlpracy z zainteresowanymi interesariuszami. Zakres tematyczny
tych projektéw powinien by¢ kompatybilny z celami z zakresu logistyki miejskiej
formutowanymi na poziomie strategicznym i taktycznym. Na tym poziomie istotna
jest rowniez Scista wspotpraca z interesariuszami bezposrednio lub posrednio zwia-
zanymi z danym projektem.

Mimo ze logistyka miejska z perspektywy zarzadzania miastem odgrywa bar-
dzo istotng role, to badania pokazujg [Kiba-Janiak, Witkowski 2014; Lindholm
2012], ze wiele miast nadal nie wlacza jej w obszary zarzadzania miastem w sposob
holistyczny (obejmujacy transport zarowno pasazerski, jak i towarowy) i przy $ci-
stej wspodlpracy z interesariuszami. Dlatego tez by¢ moze znajomo$¢ kluczowych
czynnikow sukcesu dla logistyki miejskiej z perspektywy zarzadzania miastem
W znaczny sposob usprawnitaby ten proces.

3. Konstruowanie kluczowych czynnikow sukcesu
dla logistyki miejskiej z perspektywy zarzadzania miastem
na podstawie modelu SLIM-PRE

Kluczowe czynniki sukcesu (KSF), znane rowniez jako krytyczne czynniki sukcesu
(CSF), zostaty zaadaptowane do strategii biznesowych z obszaru zarzadzania syste-
mami informacyjnymi [Grunert i Ellegaard 1992]. Popularyzacje kluczowych czyn-
nikéw sukcesu przypisuje si¢ Rockartowi [1979]. Jednakze najbardziej popularna
definicja kluczowych czynnikow sukcesu w odniesieniu do sektora zaré6wno pry-
watnego, jak i1 publicznego zostata opracowana przez Boyntona i Zmuda [1984].
Wedtug nich, KSF stanowi ,.te kilka dziatan, ktore muszg zosta¢ zrealizowane do-
brze, by zapewni¢ sukces” [Boynton, Zmud 1984].

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ kilka publikacji prezentujacych klu-
czowe czynniki sukcesu dla logistyki miejskiej, z reguly jednak odnoszacych si¢
do pojedynczych projektow dotyczacych glownie transportu towarowego, opraco-
wywanych w ramach roéznych inicjatyw europejskich, takich jak: SUGAR [2011],
PIARC [2015], BESTUEFS Good Practice Guide on Urban Freight Transport [2007]
and BESTFACT Best Practice Factory for Freight Transport [2015]. Brakuje jednak-
ze zestawu kluczowych czynnikdéw sukcesu dla logistyki miejskiej (uwzglgdniajace;j
transport zar6wno towarowy, jak i pasazerski). Z badan przeprowadzonych przez
Kibeg-Janiak [2015a] wynika, iz opracowanie jednakowej dla wszystkich interesa-



Kluczowe czynniki sukcesu logistyki miejskiej z perspektywy zarzadzania miastem 145

riuszy listy kluczowych czynnikéw sukcesu dla logistyki miejskiej jest niemozliwe.
Kazdy interesariusz ma inne oczekiwanie i dla kazdego inne czynniki decyduja
o sukcesie. Dlatego tez w niniejszej pracy opracowano kluczowe czynniki sukcesu
z perspektywy samorzadu lokalnego, rozumiane jako te dziatania, ktore musza by¢
zrealizowane w celu poprawy jakoS$ci zycia, np. przez wzrost mobilno$ci mieszkan-
cOw, poprawe bezpieczenstwa czy zmniejszenie degradacji srodowiska w miescie.
W tym celu postuzono si¢ autorskim modelem SLIM-PREEF (rys. 1).

Plan strategiczny logistyki
miejskiej uwzgledniajacy

cele:

216
e —— Mobilnosé Wskazniki
Zycia i

rozwoj

g & b

Ocena istotnosel KSE dla logistvki miejskiej przez
samorzad lokalny

Strategie i operacje :> Fi...Fu { PP
Infrastruktura logist. [:> Fi...Fa Li...In
Innowacje i pomysly :> Fi...Fu | TP 1
Marketing :> Fi...Fa Ii...In
Ludzie |:> Fi...Fa Li..In
Regulacje :> Fi...Fa [
Srodowisko I::> Fi...Fa (P S
Finanse |::> Fi...Fa lice.ln

$y¥ 3 3 ) 2

Analiza poréwnawcza wynikéw oceny wskainikowej w
stosunku do oceny istotnosci poszczegolnych KSF
Analiza poréwnawcza oceny istotnosci poszczegolnych KSF
7 perspektywy samorzadu lokalnego z analizg istotnosci KSF
z perspektywy pozostatych interesariuszy logistyki miejskiej
Konsensus w planowaniu i wdrazaniu projektow
dotyczacych transportu pasaierskiego i towarowego

Legenda: F|...F, —kluczowe czynniki sukcesu; /,.../, — wskazniki.

Rys. 1. Model SLIM-PREF zawierajacy kluczowe czynniki sukcesu i wskazniki dla logistyki miej-
skiej z perspektywy samorzadow lokalnych

Zrodto: opracowanie wasne zmodyfikowane na podstawie Kiba-Janiak [2015a].
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Model SLIM-PREF zostat opracowany na podstawie modelu rozwoju bizneso-
wego — PRIMO-F stworzonego przez Morrisona na podstawie modelu DUBS FiMO
ReCOIL z Durham University Business School [Morrison, 2012]. Wedtug Morri-
sona, rozwoj organizacji mozna osiggna¢ poprzez wdrozenie skutecznych strategii
zarzadzania [Adegbie i in. 2013], umozliwiajacych osiggnigcie poziomu zréwno-
wazenia 1 stabilno$ci w sze$ciu obszarach przedsigbiorstwa: ludzie (P — People),
zasoby (R — Resources), innowacje (I — Innovations), marketing (M — Marketing),
operacje (O — Operations) i finanse (F — Finance). Natomiast model SLIM-PREF
zostat znacznie zmodyfikowany i dostosowany do specyfiki zarzadzania miastem
w obszarze logistyki miejskie;.

Akronim modelu SLIM-PREF wywodzi si¢ z nastepujacych stow (tab. 1): Stra-
tegy and operations/strategie i operacje; Logistics infrastructure/infrastruktura lo-
gistyczna; Innovation and ideas/innowacje i pomysty; Marketing; People/ludzie;
Regulations/regulacje; Environment/$Srodowisko; Finance/finanse'. Wedtug modelu
SLIM-PREEF, rozw¢j logistyki miejskiej z perspektywy zarzadzania miastem mozna
osiagnaé poprzez wdrozenie dlugoterminowych dziatan realizowanych w sposob
kompleksowy i zrownowazony w wyzej wymienionych obszarach w celu podniesie-
nia jakos$ci zycia mieszkancow poprzez migdzy innymi poprawe mobilnosci, bez-
pieczenstwa oraz zmniejszenie zanieczyszczenia srodowiska.

W modelu SLIM-PREF na podstawie celow strategicznych miasta w obsza-
rze logistyki miejskiej opracowywana jest lista kluczowych czynnikow sukcesu
w odniesieniu do o$miu wyzej wymienionych obszaréw. Nastepnie zespot eksper-
tow powolany przez samorzad lokalny ocenia istotnos¢ (w skali pigciostopniowe],
gdzie 5 oznacza bardzo istotny, a 1 nieistotny) poszczegoélnych czynnikow sukcesu
z perspektywy zarzadzania miastem. Kolejnym krokiem jest opracowanie zestawu
wskaznikow w celu oceny logistyki miejskiej z perspektywy zarzadzania miastem
w odniesieniu do poszczegolnych KSF. Nastgpnie porownuje si¢ wyniki analizy
wskaznikowej z ocenami istotnosci poszczegdlnych KSF. Do kolejnego etapu za-
prasza si¢ pozostatych interesariuszy logistyki miejskiej, ktorzy rowniez oceniaja
istotno$¢ KSF. Wyniki tego etapu poréwnywane sg z oceng istotno$ci KSF doko-
nang przez przedstawicieli samorzadow lokalnych. Nastepnie samorzad lokalny
w ramach konsultacji z pozostatymi interesariuszami logistyki miejskiej oraz
w efekcie osiggnietego konsensusu wybiera projekty, ktore powinny zosta¢ zreali-
zowane w miescie.

Zidentyfikowana dla danego miasta lista kluczowych czynnikow sukcesu moze
wskaza¢ jego wlodarzom, na jakich obszarach logistyki miejskiej powinni koncen-
trowac swoja uwage. Zdaniem Gierszewskiej i Romanowskiej [1997] w analizowa-
niu kluczowych czynnikéw sukcesu mozna zastosowac regule ,,80-20” i w zwigzku
z tym zakwalifikowa¢ do dalszej pogltebionej analizy okoto 20% kluczowych czyn-
nikow sukcesu odpowiedzialnych za sukces lub porazke. Niemniej jednak jakos¢

' Wigcej na temat modelu SLIM-PREF zob. [Kiba-Janiak 2015a].
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badania uzalezniona jest przede wszystkim od prawidtowego opracowania listy klu-
czowych czynnikéw sukcesu.

4. Metoda przeprowadzonych badan

Badanie przedstawione w niniejszej pracy zostalo przeprowadzone w szesciu
etapach:

Etap 1. Identyfikacja problemu badawczego oraz krytyczna analiza litera-
tury przedmiotu. Na tym etapie autorka zidentyfikowata problem oraz dokonata
krytycznej analizy literatury polskiej i zagranicznej na temat kluczowych czynni-
kéw sukcesu oraz logistyki miejskie;.

Etap 2. Opracowanie narzedzia badawczego. Na tym etapie zostal opracowa-
ny model SLIM-PREF obejmujacy osiem obszaréw, w odniesieniu do ktorych opra-
cowano 26 kluczowych czynnikow sukcesu. Nastepnie zaprojektowano narzedzie
badawcze w postaci kwestionariusza ankietowego. Kwestionariusz wystany zostat
drogg elektroniczng do czterech ekspertow w celu przetestowania. Po fazie testo-
wania i uwzglednieniu uwag ekspertow zostato opracowane ostateczne narzedzie
badawcze.

Etap 3. Przeprowadzenie badan metoda delficka. Badanie metoda delfic-
kg zostato przeprowadzone w dwoch rundach wsrod 20 ekspertow — naukowcow
w okresie od 15 pazdziernika 2014 roku do 30 stycznia 2015 roku. Wybor naukow-
coOw jako ekspertow w tym badaniu zostat ustalony celowo, aby otrzymac obiek-
tywne opinie (niezaleznie od danego miasta) na temat istotnosci kluczowych czyn-
nikow sukcesu dla logistyki miejskiej z perspektywy zarzadzania miastem. Dobor
naukowcoéw podyktowany byl nast¢pujacymi kryteriami: doswiadczenie naukowe
w zakresie logistyki miejskiej (uczestnictwo w projektach z obszaru logistyki miej-
skiej, osiggnigcia naukowe w tym obszarze, migdzynarodowa dziatalno$¢ nauko-
wa itp.). Eksperci zostali poproszeni o wyrazenie swojej opinii na temat istotnosci
kluczowych czynnikéw sukcesu (na pigciostopniowej skali Likerta, gdzie: 1 ozna-
czato czynnik nieistotny, a 5 — istotny). Po przeprowadzeniu dwoch rund badania
otrzymano w rezultacie 20 wypetnionych kwestionariuszy ankietowych. Ponadto
w pierwszej rundzie jeden z ekspertow dodat do listy kluczowych czynnikow suk-
cesu dodatkowy czynnik ,,Zaangazowanie ekspertow”, wiec ostateczna liczba KSF
wyniosta 27 (tab. 1). W celu zweryfikowania wspotczynnika zgodno$ci w obydwoch
badaniach zostat obliczony wspdtczynnik dyspersji w odniesieniu do poszczegdl-
nych kluczowych czynnikéw sukcesu?.

Etap 4. Opracowanie listy najbardziej istotnych kluczowych czynnikéw
sukcesu z perspektywy samorzadow lokalnych. Na tym etapie zostaty wyodreb-
nione najbardziej istotne, zdaniem ekspertéw biorgcych udziat w badaniu, kluczowe

2 Szczegbtowy opis badan przeprowadzonych metoda delficka oraz kalkulacji wspotczynnika
dyspersji zob. w [Kiba-Janiak 2015a].
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czynniki sukcesu (zastosowano metode delfickg). Do tej grupy zakwalifikowano
wszystkie kluczowe czynniki sukcesu, dla ktorych mediana wyniosta 5 w drugiej
rundzie badania (zobacz KSF oznaczone od F1 do F16 w tab. 1).

Etap 5. Przeprowadzenie badan ankietowych wsrod samorzadow lokalnych.
Na tym etapie przeprowadzono badania na podstawie kwestionariusza ankietowe-
go. Kwestionariusz ankietowy zostat wystany poczta elektroniczng do 28 prezyden-
tow stolic panstw Unii Europejskiej oraz do wydziatu ,,Mobilnosci i Planowania”
w urzedzie miasta w Zurichu. W badaniu tym respondenci zostali poproszeni o wy-
razenie swojej opinii na temat istotnos$ci kluczowych czynnikow sukcesu w skali od
1 do 5 (podobnie jak w przypadku badania metoda delfickg). Kwestionariusze an-
kietowe w rezultacie wypelniane byly przez przedstawicieli dzialow realizujacych
zadania z zakresu logistyki miejskiej. Badanie zostato przeprowadzone w okresie
od 17 maja do 15 wrzesnia 2015 roku. Otrzymano 9 wypelnionych ankiet z takich
miast, jak: Berlin, Dublin, Ryga, Warszawa, Budapeszt, Wieden, Helsinki, Zurich
i Lizbona.

Etap 6. Analiza otrzymanych wynikéw badan. Na tym etapie dokonano ana-
lizy uzyskanych wynikéw badan w zakresie istotno$ci kluczowych czynnikow suk-
cesu z perspektywy samorzadow lokalnych oraz porownano je z wynikami badan
uzyskanymi wsrod ekspertow logistyki miejskiej. W celu dokonania analizy obli-
czono $rednie oraz mediany.

5. Wyniki przeprowadzonych badan

W rezultacie badan przeprowadzonych metoda delficka (bad. I w tab. 1) uzyskano
opinie ekspertow na temat istotnosci kluczowych czynnikow sukcesu dla logistyki
miejskiej z perspektywy samorzadow lokalnych. Zdecydowana wigkszos¢ eksper-
tow do najbardziej znaczacych kluczowych czynnikow sukcesu (tych, ktore uzyska-
ty najwyzsza srednig, a mediana wyniosta 5) zaliczyta wszystkie te, ktore wchodza
w sktad obszaru modelu SLIM-PREF: ,Strategie i operacje”. Wsroéd pozostatych
KSF rownie istotne okazaty si¢: F6, F7, F8, F9, F10, F11, F12, F13, F14, F15, F16. Do
drugiego badania (bad. I w tab. 1), przeprowadzonego w$rod przedstawicieli depar-
tamentow realizujagcych zadania z zakresu logistyki miejskiej zakwalifikowano
16 kluczowych czynnikow sukcesu. W efekcie uzyskano opinie na temat istotnosci
kluczowych czynnikdéw sukcesu dla logistyki miejskiej z perspektywy samorzadow
lokalnych. Do najistotniejszych KSF, dla ktorych mediana wyniosta 5, respondenci
zakwalifikowali: F1, F2, F4, F6, F7, F8, F9, F10, F12, F14 i F15.
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Tabela 1. Ocena przez ekspertow-naukowcow oraz przedstawicieli samorzadéw lokalnych istotnosci
kluczowych czynnikoéw sukcesu z perspektywy zarzadzania miastem

Obszary
modelu
SLIM-PREF

Kluczowe Czynniki Sukcesu (KSF)

Mediana
— I bad.

Mediana
—II bad.

1

2

3

4

Strategie i
operacje

(F1) Uwzglednianie planéw dotyczacych transportu przyja-
znego srodowisku w strategii rozwoju miasta

(F2) Uwzglednienie w strukturze organizacyjnej samorzadu
lokalnego wydziatlow lub stanowisk pracy odpowiedzialnych
za transport osobowy (indywidualny) i towarowy w miescie

(F3) Zaangazowanie przedstawicieli samorzadu lokalnego
na rzecz realizacji dziatan z zakresu logistyki miejskiej

(F4) Wspotpraca interesariuszy logistyki miejskiej podczas
planowania, wdrazania i kontrolingu projektow dotycza-
cych przemieszczania 0sob 1 towardw w miescie

(F5) Zaangazowanie ekspertow

Infrastruktura
logistyczna

(F6) Dostep do infrastruktury umozliwiajacej korzystanie
z ekologicznych, bardziej sprawniejszych i efektywnych
Sposobow transportu osobowego i towarowego

Wydzielenie czgsci infrastruktury drogowej w miescie do
operacji logistycznych (np. zatadunku/roztadunku samocho-
déw cigzarowych)

(F7) Planowanie i organizowanie przestrzeni miejskiej z
uwzglednieniem natgzenia ruchu drogowego

Innowacje 1
pomysty

Zastosowanie systemow informatycznych, telematycznych
i innych nowoczesnych narzgdzi w celu usprawnienia ruchu
osobowego i towarowego w miescie

Zastosowanie nowoczesnych pomystow, rozwigzan w celu
usprawnienia ruchu drogowego os6b i towaréw oraz ochro-
ny $rodowiska w miescie (towarowy transport rowerowy)

(F8) Monitorowanie przysztych trendow w zakresie logisty-
ki miejskiej

Marketing

(F9) Identyfikacja potrzeb interesariuszy logistyki miejskiej
w zakresie ruchu drogowego 0sob i towarow w miescie

(F10) Dziatania promocyjne na rzecz zachgcenia mieszkan-
cow do korzystania z transportu zbiorowego lub ekologicz-
nego transportu indywidualnego (np. rowerowego)

Dziatania promocyjne na rzecz ekologicznego transpor-
tu towarowego wsrod przedsigbiorstw transportowych i
logistycznych

Ludzie

(F11) Doswiadczenie interesariuszy logistyki miejskiej w
zakresie wdrazania pomystow i rozwigzan umozliwiajacych
poprawe ruchu drogowego z uwzglednieniem ochrony
srodowiska w miescie

4,5

(F12) Bezpieczenstwo mieszkancow w ruchu drogowym
(np. brak ofiar $§miertelnych w wypadkach drogowych)

Sktonnos¢ (tendencja) mieszkancow do korzystania z eko-
logicznych form transportu w miescie
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Tabela 1, cd.

1 2 3 4

Regulacje Regulacje prawne UE dotyczace obszaru logistyki miejskiej | 4 -
Regulacje prawne na poziome krajowym dotyczace obszaru | 4 -
logistyki miejskiej
(F13) Regulacje prawne ustalone przez samorzady lokalne |5 4
dotyczace obszaru logistyki miejskiej

Srodowisko | Redukcja hatasu w miescie przez podejmowanie dziatan 4 -
zwigzanych z przemieszczaniem osob i tadunkow w miescie
Redukcja zanieczyszczonego powietrza w miescie przez 4 -
podejmowanie dziatan zwigzanych z ruchem drogowym
(F14) Czesta i systematyczna ocena degradacji srodowiska |5 5
w miescie spowodowanej ruchem osobowym i towarowym

Finanse (F15) Sytuacja finansowa samorzadu lokalnego 5 5
(F16) Wydatki publiczne na planowanie, organizowanie 5 4
i kontrolowanie dziatan zwigzanych z logistyka miejska
Zdolnos¢ pozyskiwania zewngtrznych zrodet finansowych |4 -
przez interesariuszy logistyki miejskiej
Korzysci ekonomiczne dla interesariuszy logistyki miejskiej | 4 -
wynikajace z wdrozenia projektow (dziatan) umozliwia-
jacych usprawnienie ruchu pasazerskiego i towarowego w
miescie, ochrong srodowiska i bezpieczenstwo drogowe

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wsrod kluczowych czynnikéw sukcesu, ktorych poziom istotnosci zostat oce-
niony nieco odmiennie przez przedstawicieli samorzadow lokalnych w stosunku do
ocen przyznanych przez ekspertow-naukowcow, znalazty sie: F3, F5, F11, F13 1 F16.
Zdumiewajacy jest fakt, iz zdaniem przedstawicieli samorzadow lokalnych czynnik
»Zaangazowanie przedstawicieli samorzadu lokalnego na rzecz realizacji dziatan
z zakresu logistyki miejskiej” nie jest az tak istotny jak pozostate kluczowe czynniki
sukcesu. By¢ moze wynika to z faktu, iz dla niektoérych samorzadéw lokalnych logi-
styka miejska (a zwlaszcza transport towarowy) nie jest priorytetem w zarzadzaniu
miastem. Ponadto z badan wynika, iz oceny dla niektorych KSF byty zréznicowane.
Na przyktad dla czynnikow: F4, F8, F9, F14 i F15 rozpigtos$¢ ocen byta bardzo sze-
roka (zazwyczaj obejmujaca catg skale od 1 do 5), pomimo iz mediany wyniosty 5.
W zwigzku z tym widagé, iz czynniki te dla potowy analizowanych miast majg bar-
dzo istotne znaczenie, a dla pozostatych sa mniej istotne.

6. Zakonczenie

W pracy przedstawiono kluczowe czynniki sukcesu dla logistyki miejskiej z per-
spektywy zarzadzania miastem. Z badan wynika, iz w$rod najbardziej kluczowych
czynnikow sukcesu znajdujg si¢ te, ktore dotyczg dziatan planistycznych, organiza-
cyjnych, informacyjnych i marketingowych oraz zwigzanych z rozwojem infra-
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struktury. Dla miasta kluczowe sg te czynniki, ktore wpisujg si¢ w ich zadania wy-
nikajace z uregulowan prawnych.

Poréwnujac wyniki obydwodch badan (przeprowadzonych wsrod ekspertow
i samorzadow lokalnych), mozna zauwazy¢ nieznaczne réznice (mediany w przypad-
ku opinii wyrazonych przez samorzady lokalne wyniosty 4, a w przypadku opinii
ekspertdw — 5) w stosunku do czterech czynnikow: F3, F5, F11, F13 1 F15. Niemniej
jednak w odniesieniu do pozostatych KSF zaréwno opinie ekspertdéw-naukowcow,
jak i przedstawicieli samorzadéw lokalnych byty podobne. Mozna zatem przyjac, iz
jedenascie analizowanych kluczowych czynnikow sukcesu, ktore zostaly ocenione
zarowno przez ekspertow-naukowcow, jak i przedstawicieli samorzadow lokalnych
jako bardzo istotne, moga stanowi¢ swego rodzaju uniwersalng liste KSF. Jednakze
istotno$¢ poszczegolnych KSF bedzie zrdéznicowana w zaleznosci od miasta. Zatem
wydaje si¢, iz kazde miasto powinno osobno oceni¢ istotno$¢ kluczowych czyn-
nikoéw sukcesu z wilasnej perspektywy oraz wybra¢ grupe kilku tych najbardziej
istotnych w celu przeprowadzenia dalszej doglgbnej analizy, obejmujgcej migdzy
innymi analiz¢ wskaznikowa.

Autorka zdaje sobie sprawe, iz ze wzgledu na mata probg nie mozna uogdlniac
wnioskow na catg populacj¢. Jednakze wyniki przedstawionych badan pokazuja
pewne wskazowki do rozwazan naukowych i dalszych badan.

Podziekowania

Autorka wyraza ogromne podzigkowania dla wszystkich ekspertow, ktorzy wzieli
udziat w badaniu metoda delficka, oraz dla przedstawicieli stolic panstw europej-
skich uczestniczacych w badaniu ankietowym na temat kluczowych czynnikow
sukcesu. Badania naukowe, jak rowniez artykut powstaty w wyniku realizowanego
projektu badawczego sfinansowanego ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki
przyznanych na podstawie decyzji nt DEC-2013/09/B/HS4/01284.
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