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Wstep

Obecne wyzwania implikowane intensyfikacja zmian zwigzanych z czwar-
ta rewolucja przemystowa, globalizacja i doswiadczeniami pandemii COVID-19
stanowig przyczynek wielokierunkowych przeobrazen gospodarek panstw,
transformacji przedsiebiorstw i przemian zycia spofecznego. Skutki pandemii
dotknety niemal kazdej dziedziny Zycia, a szczegdlny niepokdj i konieczno$é
dyskursu publicznego wywolujg coraz bardziej dotkliwe i wieloaspektowe zmia-
ny spoleczne i gospodarcze wszystkich krajow $wiata. Widmo kryzysu rodzi
refleksje nad ztozonymi problemami. Znaczacy nade wszystko wydaje si¢ real-
ny wplyw pandemii na gospodarke, w wyniku ktérej zredefiniowania wymaga
funkcjonowanie przedsiebiorstw, instytucji publicznych i organizacji non-profit,
a rozpatrywac nalezy rézne scenariusze. W sytuacji gdy pandemia bedzie miata
dlugotrwaly charakter, dotychczasowy kontekst rozmienia globalizacji zapewne
ulegnie zmianie, w wyniku istotnych ograniczen w zakresie wymiany handlowej,
przemystowej i wspdtpracy miedzynarodowej. Rezultaty ,,skrepowania” gospo-
darki §wiatowej moga by¢ widoczne w dziataniach korporacji $wiatowych, ktére
determinowane wplywem oczekiwan decydentéw i obawami pracownikéow beda
dazyty do ponownej relokalizacji przemystu i ustug do krajow macierzystych.
Decyzje te moga spowodowa¢ zamkniecie gospodarek, dazenie do samowystar-
czalnosci, co niewatpliwie wplynie na konieczno$¢ przekonfigurowania dotych-
czasowych modeli biznesu i zasad funkcjonowania wspdtczesnych organizacii.
Obserwujac zmiany, jakie dokonaly si¢ w dzialalnosci wielu firm - w szczegdl-
nosci w branzach najbardziej dotknietych skutkami restrykcji wynikajacych
z zagrozenia pandemia - i w zachowaniu pracownikéw, mozna zauwazy¢, ze po
pierwszym zaskoczeniu i widocznej dezorganizacji, zaczeto podejmowac $wia-
dome dziatania dostosowawcze, majace na celu podtrzymanie aktywnosci oraz
proby opracowywania strategii dalszego postepowania w zmieniajacej si¢ rze-
czywistosci.

Szczegdlng role w tym zakresie odegralo wykorzystanie nowoczesnych
technologii, digitalizacja oraz intensywne poszukiwanie i wdrazanie innowa-
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cyjnych rozwigzan, dzieki ktérym mozliwe na duzg skale stalo sie przekonfigu-
rowanie modeli biznesu, rekonstrukcja proceséw biznesowych, redefiniowanie
wartos$ci czy wdrozenie pracy zdalnej. Rownie znaczacy okazal si¢ handel elek-
troniczny, ktory zapewnil konsumentom dostep do niezbednych doébr i ustug.
Wspoétmierna mobilizacja i aktywno$¢ w zakresie dostosowania kompetencyjne-
go i organizacyjnego do radykalnie zmieniajacych si¢ warunkow i potrzeb uzyt-
kownikéw uwidocznita si¢ w poczynaniach nie tylko przedsiebiorstw, lecz takze
instytucji uzytecznoéci publicznej, jednostek ochrony zdrowia i uczelni wyzszych
i szkot, ktore podejmujac szereg przedsiewzig¢ podotaly wymaganiom edukacji
zdalnej, ktora w warunkach sprzed pandemii obecna byta w ograniczonym za-
kresie. Po kilku miesigcach stagnacji, jak tez implementowania nowych rozwig-
zan, widoczne sg konsekwencje wprowadzonych rozwigzan. Ich wieloaspektowy
charakter, rozpatrywany najczesciej przez pryzmat skutkéw spotecznych, eko-
nomicznych, organizacyjnych i technologicznych, przeklada si¢ na rézne plasz-
czyzny funkcjonowania gospodarek i organizacji. Jednoczesnie, na kanwie tych
specyficznych do$wiadczen, uwidaczniajg si¢ coraz bardziej wzmozone dyskusje
i proby eksplorowania tych niezwykle interesujacych i waznych zagadnien przez
szerokie grono naukowcow i praktykow, zwlaszcza z zakresu ekonomii i finan-
sow, zarzadzania i nauk o jakosci oraz dyscyplin pokrewnych.

Niniejsza monografia stanowi wyraz wszechobecnego dyskursu akademi-
kow i praktykow reprezentujacych wazne os$rodki naukowe w Polsce, przedsie-
biorstwa i organizacje pozarzadowe dotyczacego narastajacych, dotychczas nie-
znanych probleméw. Za probe ich podjecia i rozwazenia dziekujemy Autorom
zamieszczonych w niej rozdziatéw.

Teksty Autoréw podzielono na trzy czesci, powigzane ze sobg tematycznie,
obrazujace czastkowe zagadnienia wpisujace sie¢ w przedmiotowy zakres opraco-
wania:

I. Przemiany gospodarki i przedsiebiorstw w dobie transformacji cyfrowe;.
II. Ekonomiczne i spoteczne determinanty rozwoju wspolczesnych organizacji.
II1. Modele biznesu i nowe koncepcje zarzadzania w perspektywie wyzwan in-
nowacyjnych.

Cze$¢ pierwsza monografii zatytulowana ,,Przemiany gospodarki i przed-
siebiorstw w dobie transformacji cyfrowej” obejmuje problematyke wpisujacg sie
w strategie rozwoju Unii Europejskiej w zakresie cyfryzacji i digitalizacji spofe-
czenstw'. Przedstawiono tu rozwazania dotyczace poziomu rozwoju gospodar-
ki i spoleczenstwa cyfrowego w Polsce na tle innych krajow Unii Europejskiej

' Shaping Europe’s Digital Future, Luxembourg: Publications Office of the European Union,

2020, https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/communication-shaping-europes-digital-futu-
re-feb2020_en_4.pdf, [30.06.2021].
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w perspektywie wielowymiarowego wskaznika gospodarki i spoteczenstwa cy-
frowego (DESI), ukazano uwarunkowania rozwoju sektora MSP w krajach Part-
nerstwa Wschodniego, jak tez w aspekcie rozwoju lokalnego scharakteryzowano
strefy aktywnos$ci gospodarczej na przykladzie Wielickiej Strefy Aktywnosci
Gospodarczej. Nastepnie scharakteryzowano infrastrukturalne determinan-
ty ekosystemu informatyczno-organizacyjnego inteligentnych przedsiebiorstw
oraz podjeto probe usystematyzowania zakldcen w procesie komunikacji w wie-
lokulturowych, wirtualnych zespolach projektowych wspotczesnych globalnych
przedsigbiorstw. Rownie istotne zagadnienia dyskutowane w tej czesci monogra-
fii to wielowymiarowos¢ aspektow offshoringu IT oraz mozliwosci wykorzysta-
nia technologii blockchain w sektorze publicznym.

Cze$¢ druga monografii, tj. ,,Ekonomiczne i spoleczne determinanty roz-
woju wspolczesnych organizacji”, uwypukla rozwazania, ktére odnosza si¢ do
uwarunkowan ekonomicznych i spotecznych rozwoju nowoczesnych organizacji.
W konteks$cie determinantéw o charakterze ekonomicznym Autorzy eksponu-
ja znaczenie controllingu proceséw biznesowych i controllingu ekologicznego
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, jak tez zwracaja uwage na praktyczne aspek-
ty wyceny skladnikéow lokat funduszy inwestycyjnych po zmianach regulacji
w zakresie ich rachunkowosci i zarzadzania strukturg finansowania w przedsie-
biorstwach. Ponadto podjety dyskurs dotyczy tez ukazania podejs¢ i kryteriow
niezbednych w ocenie sprawnosci fancucha wartosci przedsiebiorstwa. Aspekt
spoleczny obejmuje zagadnienia zwigzane z proba systematyzacji uwarunko-
wan w zakresie budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa opartej
na zarzadzaniu kapitalem ludzkim, postrzeganiem kapitatu ludzkiego w kontek-
$cie entropii i egzergii oraz ukazaniem rozwazan dotyczacych anatomii poraz-
ki przez pryzmat opiséw rezultatéw wywiadéw ukazujacych sylwetki tworcow,
przedsigbiorcow i menedzerdw. Te cze$¢ dociekan zamyka ukazanie problematy-
ki reakeji konsumenta na produkt oraz kwestii dodatkéw pienieznych za ustugi
rozpatrywanej w perspektywie marketingowe;.

Cze$¢ trzecia zatytulowana ,Modele biznesu i nowe koncepcje zarzadzania
w perspektywie wyzwan innowacyjnych” skupia dyskurs w zakresie ukazania
wplywu i wzrostu znaczenia innowacyjnosci, globalizacji i konsekwencji pan-
demii na mechanizmach i narzedziach wykorzystywanych przez wspoétczesne
przedsiebiorstwa oraz ukazuje rekonfiguracje modeli biznesu, niezbedng do
stymulowania konkurencyjnosci i efektywnosci funkcjonowania. Podjeta przez
Autor6w problematyka obejmuje zagadnienia teoretyczne w zakresie modeli doj-
rzaloéci organizacji w obszarze zarzadzania projektami innowacyjnymi, uka-
zania rezultatéw poréwnania szans i zagrozen w dobie pandemii niskokoszto-
wych i hybrydowych modeli biznesowych linii lotniczych, uwydatnia réwniez
przyczynowos¢ badan nad identyfikacja zmian w modelach biznesu wywolanych
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czwartg rewolucja przemystowa. Ponadto Autorzy eksplikujg teoretyczne, meto-
dyczne i praktyczne aspekty wspolczesnych koncepcji zarzadzania, takich jak:
holakracja, samoorganizacja, zrdwnowazony rozwoj wyrobdw, badania przyczy-
nowe czy wykorzystanie mediéow spolecznosciowych w strategii marketingowej
przedsigbiorstw.

Jako redaktorzy naukowi niniejszej monografii pragniemy serdecznie po-
dzigkowa¢ wszystkim Autorom reprezentujagcym osrodki naukowe, takie jak:
Akademia Leona Kozminskiego w Warszawie, Szkota Gléwna Gospodarstwa
Wiejskiego w Warszawie, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Uniwersytet
Ekonomiczny w Katowicach, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu, Uniwer-
sytet Lodzki, Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu, Wyzsza Szkota Ekonomii
i Informatyki w Krakowie, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie oraz firme
IBM i Stowarzyszenie Turkusowa Lama oraz Recenzentom w osobach Panstwa
Profesoréw: Katarzyny Tworek, Marka Jablonskiego i Romana Kotapskiego za
ich wklad w powstanie i merytoryczne uksztaltowanie niniejszej publikaciji.
Liczymy, Ze stanie si¢ ona zrodtem wiedzy i przyczynkiem do dalszego dyskursu
dotyczacego szeroko rozumianych dylematéw i metamorfoz wspolczesnego za-
rzadzania.

Janusz Nesterak, Angelika Wodecka-Hyjek
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Rozdziat 1

Poziom rozwoju gospodarki i spoteczenstwa cyfrowego
w Polsce na tle krajéw Unii Europejskiej’'

Katarzyna Zmija, Barbara Siuta-Tokarska, Agnieszka Thier

1. Wstep

Gospodarka i spoteczenstwo cyfrowe to terminy wpisujace sie w strategie
rozwoju Unii Europejskiej pn. ,,Europa 2020”. Strategia ta oparta jest na dgzeniu
do uzyskania konkurencyjnosci i mozliwie petnego zatrudnienia w gospodarce
UE w duchu zréwnowazenia i trwalosci rozwoju jako wartosci zapewniajacych
réwnos¢ mozliwosci miedzypokoleniowych (van Iersel, 2011, ss. 147-168; Hoedl,
2011, ss. 11-18, Siuta-Tokarska et al., 2019, ss. 11-28). Rozwdj tak pojmowane;j
gospodarki i spoleczenstwa jest w dobie XXI wieku wskazywany jako funda-
ment wzrostu. Szczegdlna rola w tym zakresie przypada sektorowi technologii
informacyjnych i komunikacyjnych (ICT), ktérego znaczenie dla proceséw roz-
wojowych dynamicznie rosnie. Sektor ten jest waznym motorem postepu gospo-
darczego, spotecznego, a nawet — jak wskazuje cz¢s¢ autoréw - cywilizacyjnego
(Portillo et al., 2020; Day&Alj, 2016, ss. 3-23).

Technologie cyfrowe i ich zastosowania przeksztalcajg cale dziedziny ludz-
kiej dzialalno$ci. Rozprzestrzeniajg si¢ na $wiecie szybciej niz poprzednie fale
innowacji technologicznych i na nowo ksztaltuja zachowania konsumentoéw, in-
terakcje spoteczne, modele biznesowe i dzialania wiadz na réznych szczeblach.
Badania empiryczne dowodzg, ze wspolczesnie réznice w wynikach gospo-
darczych krajow i ich globalnej konkurencyjnosci w duzym stopniu zalezg od
poziomu akceptacji, dostepnosci i wykorzystania ICT (Qiang&Rossotto, 2009,
ss. 35-50; Czernich et al.,, 2011, ss. 505-532). Pomimo oczywistych korzysci
plynacych z gospodarki cyfrowej, jej rozwdj niesie réwniez potencjalne zagro-

' Projekt finansowany w ramach programu Ministra Edukacji i Nauki pod nazwa ,Regio-

nalna Inicjatywa Doskonato$ci” w latach 2019-2022 nr projektu: 021/RID/2018/19, kwota finan-
sowania: 11 897 131,40 zt.
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zenia. Powazne ryzyko dotyczy poglebiania sie przepasci cyfrowej miedzy go-
spodarkami krajow rozwinietych i rozwijajacych sig, a takze pomigdzy regiona-
mi o réznym poziomie rozwoju, pomiedzy miastami a obszarami wiejskimi czy
tez miedzy gospodarstwami domowymi, osobami fizycznymi i wéréd samych
przedsiebiorstw (Dahlman et al., 2016, s. 5; Cruz-Jesus et al., 2012, ss. 278-291).
Dlatego tez uzna¢ nalezy, ze tematyka ta stanowi wazny aspekt obecnej prakty-
ki gospodarowania, a rownoczesnie badan naukowych zwigzanych z zagadnie-
niem szeroko rozumianego zréwnowazonego rozwoju gospodarki i spoleczenstw
w dobie XXI wieku.

Celem gltéwnym artykulu jest przedstawienie zagadnienia rozwoju go-
spodarki i spoleczenstwa cyfrowego w Polsce na tle krajow Unii Europejskiej.
W pracy podjeta zostanie proba odpowiedzi na nastgpujace pytania badawcze:

Jakie wyniki osiggneta Polska w réznych wymiarach cyfrowego rozwoju na

tle krajow Unii Europejskiej w analizowanych latach?

Co oznaczaja te wyniki w kontekscie wyzwan rozwoju gospodarki i spote-

czenstwa cyfrowego? oraz

Jakie przelozenie powinny mie¢ odnotowane wyniki na realizowang poli-

tyke panstwa w tym zakresie, tj. ktore obszary wymagaja szczegélnej tro-

ski, a ktore charakteryzuja si¢ wyraznym postepem?

2. Istota gospodarki i spoteczenstwa cyfrowego

Definicje pojecia gospodarki cyfrowej w literaturze przedmiotu zostaty
przedstawione w wielu pracach i wskazuja wyraznie na jego ewolucyjny charak-
ter w kontekscie czasowym. Najogdlniej pod pojeciem gospodarki cyfrowej ro-
zumie si¢ gospodarke, ktora koncentruje si¢ na towarach lub ustugach, ktérych
rozwoj, produkcja, sprzedaz lub dostarczanie s3 w sposéb krytyczny uzaleznio-
ne od technologii cyfrowych (Kling&Lamb, 2000, ss. 295-324). Obejmuje ona
zatem wszelka dzialalno$¢, ktora jest zalezna lub znaczaco wzmacniana przez
wykorzystanie czynnikéw cyfrowych, w tym technologii cyfrowych, infrastruk-
tury cyfrowej, ustug cyfrowych i danych. Jej uczestnikami sa wszyscy producenci
i konsumenci, a takze — w szerokim ujeciu — panstwa, wykorzystujacy cyfrowe
czynniki w swojej dzialalnosci (OECD, 2020, s. 34). Gospodarke cyfrowa mozna
takze zdefiniowac jako ,,polaczenie technologii ogélnego przeznaczenia (General
Purpose Technologies, GPT) oraz wielu dziatan gospodarczych i spotecznych, re-
alizowanych przez ludzi za posrednictwem Internetu i powigzanych technologii.
Obejmuje ona fizyczng infrastrukture, na ktdrej oparte sa technologie cyfrowe
(linie szerokopasmowe, routery), urzadzenia wykorzystywane do dostepu (kom-
putery, smartfony), aplikacje, ktore ja zasilaja (np. Google, Salesforce) oraz funk-
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cje, ktdre ja zapewniajg (Internet Rzeczy, analityka danych, chmura obliczenio-
wa)” (Dahlman et al., 2016, s. 11).

Scisle powigzane z gospodarkg cyfrowg jest pojecie spoteczenstwa cyfro-
wego, bowiem infrastruktura stworzona wewnatrz gospodarki cyfrowej jest pod-
stawg do jego tworzenia. Podobnie jak w odniesieniu do gospodarki cyfrowej,
takze i w przypadku tego terminu wystepuje wiele definicji, ktore akcentujg roz-
ne podejscia badawcze do tego zjawiska, a takze wskazuja na jego spoteczne, eko-
nomiczne, polityczne, kulturowe i etyczne implikacje (Katzenbach&Bachle 2019,
ss. 1-6). W dos$¢ szerokim ujeciu spoleczenstwo cyfrowe mozna okresli¢ jako
nowoczesne i postepowe, ktore powstaje w wyniku przyjecia i integracji techno-
logii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) w domu, pracy, edukacji i rekreaciji,
wspieranych przez zaawansowane systemy i rozwigzania telekomunikacyjne oraz
facznosci bezprzewodowej (Sandulescu Budea, 2021, ss. 284-300). Jak stusznie
zauwaza D. Kaznowski, za ujmowaniem obecnych spolfeczenstw w kategoriach
juz raczej ,cyfrowych” niz ,informacyjnych” przemawia innowacja wartosci,
obrazujgca sposob, w jaki ponad polowa zbiorowosci przetwarza informacje (w
tym dane), istotnie modyfikujac model znanego dotychczas spoleczenstwa (Ka-
znowski, 2012).

Specyfika gospodarki cyfrowej przejawia si¢ w niematerialnym przeply-
wie danych i informacji, bezprecedensowej ich integracji, zacieraniu si¢ granic
miedzy towarami, czynnikami produkcji i ustugami, a takze w postepujacej au-
tomatyzacji pracy fizycznej i umystowej, ktorej towarzyszy coraz wieksza ela-
styczno$¢ i autonomizacja maszyn i procesow dzieki wykorzystaniu sztucznej
inteligencji. Procesy cyfryzacji, ktére do niedawna ograniczone byly do wybra-
nych sektoréw, niektdérych instytucji i firm, czy tez pewnych dzialéw admini-
stracji panstwa, i ktore dostepne byty tylko dla niektérych jednostek — obecnie
nabierajg charakteru powszechnego i globalnego (Sledziejewska&Wtoch, 2020,
s. 9). Powoduje to w rezultacie zmiane wzorcéw produkgcji i konsumpcji, orga-
nizacji rynku pod wptywem pojawiania si¢ nowych modeli biznesowych, a tak-
ze zmiane charakteru pracy i stosunkéw zatrudnienia (Stavytskyy et al., 2019,
ss. 245-261; Servoz, 2019, s. 36; Brynjolfsson&McAfee, 2017; Grewinski, 2018,
ss. 19-29). Spoleczenstwo globalne przeksztalca si¢ w spoteczenstwo cyfrowe,
w ktérym nowoczesne technologie zmieniaja styl pracy, formy edukowania sie
i rozwoju, wzorce konsumpcyjne, a takze sposéb, w jaki ludzie kontaktuja sie ze
soba i uzyskuja informacje (Brooks, 2005, ss. 270-278). Dzi¢ki narzedziom cy-
frowym zwieksza si¢ takze efektywno$¢ $wiadczenia ustug publicznych, a takze
dostep do informacji i ustug organéw administracji panstwowej (Ko¢win, 2019,
s. 100; Dahlman et al., 2016, s. 5; Vicente&Gil-de-Bernabe, 2010, ss. 816—-822;
Selvin&Facer, 2007, s. 40). Pomimo oczywistych korzysci, jakie niesie ze soba
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gospodarka cyfrowa, istnieja rowniez potencjalne zagrozenia zwiazane z jej
rozwojem. Wigza si¢ one przykltadowo ze zjawiskiem wykluczenia cyfrowego,
rozumianego jako asymetryczny dostep i nieréwne mozliwoséci korzystania
z technologii informacyjnych i komunikacyjnych, ktére sg obecnie postrzegane
jako niezbedne do petnego uczestnictwa w spoteczenstwie cyfrowym (van Dijk,
2012, ss. 57-78; Krynska&Arendt, 2010, s. 28).

Wrylaniajgce si¢ wyzwania rozwojowe w gospodarce $wiatowej, w tym
zwigzane z technologiami informacyjno-komunikacyjnymi, s3 waznym punk-
tem odniesienia w prowadzonej polityce i orientacji strategicznej Unii Europejsk-
iej (Balcerzak, 2016, ss. 7-17; Stanickova, 2017, ss. 383-398). Europejska Agenda
Cyfrowa zaklada konieczno$¢ jak najlepszego wykorzystania technologii infor-
macyjno-komunikacyjnych dla potrzeb tworzenia zréwnowazonej przysziosci
cyfrowej (European Commission, 2010, ss. 3-4). Na potrzeby pomiaru real-
izowanych postepéw w rozwoju gospodarki i spoteczenstwa cyfrowego zostat
opracowany i przyjety w Unii Europejskiej zlozony wskaznik gospodarki
i spoleczenstwa cyfrowego (DESI), uwzgledniajacy pie¢ odrebnych wymiaréw,
odnoszacych sie¢ do gléwnych obszaréw polityki UE, majacych znaczenie dla
rozwoju gospodarki i spoteczenstwa cyfrowego. Pierwszy obszar pn. Lacznosé
odnosi si¢ do rozmieszczenia infrastruktury szerokopasmowej i jej jakosci,
a wymiar drugi, zwigzany z Kapitalem ludzkim, do umieje¢tnosci potrzebnych
do wykorzystania mozliwosci oferowanych przez spoleczenstwo cyfrowe. Sg to
dwa niezwykle istotne wymiary DESI, poniewaz stanowig infrastrukture gosp-
odarki i spofeczenstwa cyfrowego. Trzeci wymiar - Integracja technologii cy-
frowej obejmuje cyfryzacje przedsigbiorstw i rozwoj kanatéw sprzedazy online.
Odzwierciedla on zatem wykorzystanie technologii informacyjno-komunika-
cyjnych przez sektor przedsigbiorstw, bedace jednym z najwazniejszych czyn-
nikow wzrostu. Dwa ostatnie wymiary to Korzystanie z ustug internetowych,
odzwierciedlajace réznorodno$¢ aktywnosci wykonywanych przez obywateli
w sieci, oraz Cyfrowe ustugi publiczne, zwigzane z cyfryzacja ustug publicznych,
ze szczegdlnym uwzglednieniem e-administracji. Obszary te sa ze sobg wzajem-
nie powiazane, stad tez rozwoj gospodarki i spofeczenistwa cyfrowego wymaga
realizacji proceséw doskonalenia we wszystkich tych obszarach réwnoczesnie
(European Commission 2020, ss. 4-14).

Wskaznik DESI oraz jego subwskazniki daja mozliwo$¢ dokonania oceny
aktualnego stanu, ale i poréwnania osiggnietej pozycji danego kraju i jego go-
spodarki w stosunku do innych w UE (Borowiecki et al., 2021). Badania w tym
zakresie ujete w postaci szeregéw czasowych pozwalaja na okreslenie dynamiki
i kierunkéw zmian, a na ich podstawie nastepuje formutowanie ocen dokonujacej
sie transformacji.

18



Rozdziat 1. Poziom rozwoju gospodarki i spoteczefistwa cyfrowego w Polsce na tle krajéw Unii Europejskiej
3. Materiat i metodyka

Na potrzeby realizowanych badan wykorzystano dane dotyczace ksztalto-
wania si¢ wartos$ci indeksu gospodarki i spoteczenstwa cyfrowego DESI (Digital
Economy and Society Index) oraz pieciu jego subwskaznikéw w 2015 i 2020 roku.
Wskaznik DESI publikowany w danym roku kalkulowany jest w duzej mierze na
podstawie wskaznikéw czgstkowych, odnoszacych sie do poprzedniego roku ka-
lendarzowego. Poniewaz wartos¢ DESI 2020 obejmuje dane z 2019 roku, w anali-
zach uwzgledniono Wielka Brytanie, a $rednie wartosci obliczono dla 28 krajow
cztonkowskich. Skala ocen waha si¢ od 0 do 100 pkt — im wyzsza warto$¢, tym
lepsza pozycja w zakresie cyfryzacji gospodarki i spoleczenstwa danego kraju.
W celu okreslenia dynamiki zmian wartosci indekséw wykorzystano podstawo-
wa miare dynamiki szeregéw czasowych, tj. Sredni indeks zmian.

4. Gospodarka i spoteczenstwo cyfrowe w Polsce na tle
Unii Europejskiej w latach 2015 i 2020 — wyniki badan empirycznych

Wskaznik syntetyczny DESI obrazuje poziom rozwoju gospodarki i spofe-
czenstwa cyfrowego, ktéry wspolczesnie jest jedng z wazniejszych determinant
wplywajacych na poziom zycia ludnosci, jak réwniez na konkurencyjnos¢ gospo-
darek poszczegdlnych krajow unijnych i Unii Europejskiej jako jednego rynku
w kontekscie strategii Digital Single Market. Poréwnujac kolejne indeksy DESI
od 2015 roku?, nalezy zauwazy¢, ze Unia Europejska osigga coraz wyzszy po-
ziom cyfryzacji, a $rednia unijna zasadniczo szybko rosnie, co zmusza panstwa
znajdujace si¢ ponizej $redniej unijnej, w tym Polske, do przyspieszenia tempa
wdrazania ICT oraz do zwigkszenia inwestycji w tym zakresie, jako warunku
osiggniecia korzysci wynikajacych z jednolitego rynku cyfrowego UE. Wybrane
dane na temat wartosci indeksu DESI i poszczegélnych jego subwskaznikéw za-
prezentowano w tab. 1.1.

W 2020 roku Polska uzyskala wartos§¢ wskaznika DESI na poziomie
44,96 pkt, co oznacza wzrost 0 43,6% w poréwnaniu ze wynikiem sprzed pigciu
lat. Jednak w obu analizowanych latach odnotowano wartosci wskaznika DESI
znaczgco ponizej $redniej unijnej. Z uwagi na wyzszg dynamike wzrostu wskaz-
nika niz $rednio w UE-28 (35,2%) relacja pomiedzy wynikiem Polski a $rednia
warto$cig w UE-28 ulegla pewnej poprawie: w 2020 roku wynik Polski w rela-

2 Kolejno: 38,91 (DESI 2015); 41,41 (DESI 2016); 43,81 (DESI 2017); 46,49 (DESI2018); 49,41
(DESI2019); 52,62 (DESI2020) $rednio w UE-28, co oznacza wzrost w analizowanym okresie
0 35,2%.
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cji do $redniej UE-28 zwigkszyt si¢ o blisko 5 p.p. do poziomu 85,4% $redniej.
W rankingu krajéow UE wartos¢ DESI 2020 plasowata Polske na 23. miejscu.
Pomimo zatem osiggnigcia postepu w dziedzinie cyfryzacji spoteczenstwa i go-
spodarki, np. w zakresie wdrazania szybkich pofaczen internetowych, korzysta-
nia z mobilnych ustug szerokopasmowych, a takze przydzielania czestotliwosci
na potrzeby mobilnych ustug szerokopasmowych, Polska zaliczana jest nadal
do grupy krajow plasujacych si¢ na ostatnich miejscach rankingu krajow czton-
kowskich UE.

Tabela 1.1. Wybrane dane dotyczace indeksu DESI i jego subwskaznikéw w Polsce i UE-28 w 2015 i 2020 roku

Warto$¢ wskaznika w punktach Dynamika i wartoé¢
Wskaznik Wyszczegélnienie ;
2015 rok 2020 rok Znan
Polska 31,31 44,96 143,61%
DES| UE-28 38,91 52,62 135,23%
% sredniej UE-28 80,46 85,45 4,99 p.p.
miejsce w UE-28 23 23 0
Polska 27,84 51,34 184,43%
Lacznosé UE-28 31,13 50,06 160,81%
(Connectivity) % éredniej UE-28 89,43 102,57 13,14 p.p.
miejsce w UE-28 22 15 +7
Polska 31,68 37,27 117,65%
Kapitat ludzki UE-28 43,99 49,29 112,04%
(Human Capital) % $redniej UE-28 72,01 75,62 3,61 p.p.
miejsce w UE-28 25 22 +3
. Polska 33,42 49,64 148,53%
Korzystanie z ustug
internetowych UE-28 45,01 58,03 128,92%
(Use of Internet % ¢redniej UE-28 74,25 85,55 11,29 p.p.
Services)
miejsce w UE-28 24 23 +1
Polska 17,27 26,24 151,97%
Integracja techno-
logii cyfrowej (inte- | UE-28 29,22 M,37 141,57%
gration of Digital | o ¢reqniej UE-28 59,09 63,43 434p.p.
Technology)
miejsce w UE-28 25 25 0
) Polska 53,06 67,41 127,03%
Cyfrowe ustugi
publiczne UE-28 50,21 72,00 143,39%
(Digital Public % $redniej UE-28 105,68 93,62 -12,06 p.p.
Services)
miejsce w UE-28 13 20 -7

Podano wartosci wskaznikéw zaokraglone do dwéch miejsc po przecinku.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych Komisji Europejskiej dostepnych na stronie https://digital-agenda-
-data.eu/ (stan na dzier 23.10.2020).
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Dla zobrazowania sytuacji w zakresie poziomu cyfryzacji polskiej gospo-
darki i spoleczenstwa na tle wartosci $rednich w Unii Europejskiej przeanalizo-
wano rowniez warto$¢ pieciu subwskaznikéw indeksu DESI. Wyniki zaprezen-
towano na rys. 1.1.
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Objasnienia skrétéw: Conn. — tacznos¢; HC — Kapitat ludzki; Uol — Korzystanie z ustug internetowych; 1oDT — Inte-
gracja technologii cyfrowej; DPS— Cyfrowe ustugi publiczne.

Pierwsza wartos¢ podana w etykiecie oznacza wartos¢ danego wskaznika w 2020 roku, natomiast druga — przyrost
jego wartosci w latach 2015-2020.

Rysunek 1.1. Wyniki Polski w zakresie DESI i jego subwskaznikéw na tle sredniej UE-28 w latach 2015-2020

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych Komisji Europejskiej dostepnych na stronie https://digital-agen-
da-data.eu/ (stan na 23.10.2020).

Analizujac wyniki w ramach pierwszego obszaru - Laczno$¢ - stwierdzi¢
nalezy, ze w 2020 roku w calej Unii Europejskiej zaobserwowano istotng zmiang
w stosunku do 2015 roku, gdyz srednia wartos¢ tego wskaznika w UE-28 zwiek-
szyla sie az 0 60,8%, co oznacza znacznie wyzszg dynamike wzrostu niz w przy-
padku calosciowego wskaznika DESI. W obszarze Lacznosci w rankingu krajow
UE-28 Polska zajmowala w 2020 roku 15. miejsce, co oznacza poprawe pozy-
cji w ostatnich pieciu latach o siedem lokat. Relacja pomigdzy wynikiem Polski
a $rednig warto$cig w UE-28 ulegla poprawie: w 2020 roku wynik Polski w relacji
do sredniej UE-28 zwigkszyt sie o ponad 13 p.p. do poziomu 102,6% $redniej unij-
nej. Na tak dobre wyniki w tym obszarze wptyw mialy bardzo konkurencyjne
ceny taczy szerokopasmowych, a takze uzyskanie wysokiego na tle UE poziomu
wykorzystania mobilnych ustug szerokopasmowych, stalych sieci szerokopasmo-
wych o predkosci wynoszacej co najmniej 100 Mb/s oraz znaczacy wzrost zasiegu
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statych sieci o bardzo duzej przeptywnosci. Wynik Polski z 2020 roku jest takze
nieco powyzej $redniej unijnej, jezeli chodzi o $redni zasieg sieci 4G, ale znacznie
ponizej $redniej unijnej, jezeli chodzi o zasieg szerokopasmowych sieci dostepu
nowej generacji. Natomiast wskaznik gotowos$ci na wdrozenie sieci 5G wynosi
0%, przy sredniej UE na poziomie 21% (European Commission 2020a, s. 6).

W drugim z obszaréw ogoélnego indeksu DESI — Kapitale ludzkim - wskaz-
niki czgstkowe poszczegolnych krajow rowniez ulegly zwigkszeniu w analizowa-
nym okresie, ale dynamika tego wzrostu byla duzo nizsza (12,0%). We wszyst-
kich krajach UE, z wyjatkiem Lotwy, w analizowanych latach nastgpita poprawa
w zakresie umiejetnosci korzystania z Internetu oraz podstawowych i zaawanso-
wanych umiejetnosci cyfrowych, posiadanych przez obywateli Unii Europejskiej.
W 2020 roku w poréwnaniu do 2015 roku pozycja Polski w rankingu krajow UE
w tym obszarze poprawila si¢ o 3 lokaty i Polska zajeta 22. miejsce. Pomimo tego
jednak relacja pomiedzy wynikiem Polski a §rednig wartoscig w UE-28 ulegla je-
dynie nieznacznej poprawie: w 2020 roku wynik Polski w relacji do $redniej UE-
28 zwiekszyl sie jedynie o 3,61 p.p. do poziomu 75,6%, a wiec nadal pozostawat
duzo ponizej $redniej. Na taka pozycje Polski w tym obszarze wplyw wywiera
nadal nizszy niz srednio w UE wynik w zakresie podstawowych i zaawansowa-
nych umiejetnosci cyfrowych Polakéw. Jedynie 44% oséb w wieku od 16 do 74 lat
posiada co najmniej podstawowe umiejetnosci cyfrowe (przy $redniej UE-28 na
poziomie 58%), natomiast ponadpodstawowe umiejetnosci cyfrowe ma tylko 21%
(Srednio w Unii 33%). Takze odsetek specjalistow w dziedzinie ICT, w tym ko-
biet, pozostaje ponizej sredniej UE (odpowiednio: 3% wobec 3,9% srednio w UE
oraz 0,9% kobiet wobec 1,4% srednio w UE) (European Commission 2020a, s. 9).

W obszarze trzecim, Korzystanie z ustug internetowych, w okresie 2015-
2020 $redni wskaznik czastkowy w catej UE zwiekszyl si¢ 0 28,9%, przy srednim
wzroscie wskaznika ogétem o 35,2%. Nasz kraj w 2020 roku poprawil swoja po-
zycje w tym obszarze w rankingu krajéw UE jedynie o jedng pozycje, plasujac
sie na 23. miejscu. Z uwagi na wyzsza dynamike wzrostu wskaznika Korzystania
z ustug internetowych niz $rednio w UE-28, relacja pomiedzy wynikiem Polski
a Srednig wartoscig w Unii ulegta w analizowanym okresie poprawie o 11,29 p.p.
do poziomu 85,5%, jednak nadal wynik ten pozostaje duzo ponizej Sredniej unij-
nej. W tym kontekscie zaznaczy¢ nalezy, ze w Polsce systematycznie zmniejsza
sie odsetek osdb, ktore nigdy nie korzystaly z Internetu, za$ rosnie odsetek uzyt-
kownikoéw Internetu. Jednak nadal wskazniki te ksztaltuja si¢ ponizej $redniej
UE-28 (15,0% niekorzystajacych nigdy z Internetu wobec 9,0% $rednio w UE oraz
78% uzytkownikow Internetu wobec 85% $rednio w UE), co przeklada si¢ na
niska pozycje naszego kraju w rankingu panstw czlonkowskich. Polacy, podob-
nie jak obywatele pozostatych krajow Unii, chetnie podejmuja réznego rodza-
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ju aktywnosci w Internecie, przy czym najczesciej sg to: czytanie wiadomosci
(75%), stuchanie muzyki, ogladanie filméw, granie w gry wideo (75%), korzysta-
nie z sieci spotecznosciowych i zakupy (po 66%), polaczenia wideo (60%) oraz
bankowos¢ (59%). Odsetek 0sdb czytajacych wiadomosci i korzystajacych z sieci
spofecznosciowych w Polsce osiaga wynik powyzej sredniej unijnej, wynoszacy
odpowiednio 72% i 65%, a w przypadku pozostalych aktywnos$ci wyniki ksztat-
tujg sie ponizej $redniej UE lub sa do niej zblizone (dotyczy to odsetka oséb ko-
rzystajacych z polaczen wideo) (European Commission 2020a, s. 12).

W obszarze Integracja technologii cyfrowej sredni wskaznik czastkowy
zwiekszyl sie o 41,6%, co oznacza, ze jego dynamika byla wyzsza niz w przy-
padku indeksu DESI. W obu analizowanych latach wynik Polski ksztaltowat si¢
znacznie ponizej Sredniej UE-28 (odpowiednio 59,1% oraz 63,4% sredniej UE-28,
co daje poprawe relacji jedynie o 4,34 p.p.) i Polska uplasowata si¢ w 2020 roku
na odlegtym 25. miejscu. Zaznaczy¢ nalezy, ze polskie przedsigbiorstwa w coraz
wiekszym stopniu korzystaja z mozliwosci oferowanych przez technologie cyfro-
we: w 2020 roku 29% przedsigbiorstw wykorzystywalo elektroniczng wymiane
informacji, 14% korzystalo z mediéw spotecznosciowych, 7% korzystalo z ustug
w chmurze, a 8% analizowato duze zbiory danych. Ponadto 13% MSP prowadzito
sprzedaz w Internecie, a 5% wszystkich MSP prowadzito sprzedaz zagraniczng
przez Internet na rzecz klientéw z innych panstw UE. Wszystkie te wskazniki
ksztaltuja sie jednak ponizej warto$ci srednich w UE-28 (European Commission
20204, s. 15).

W ostatnim z analizowanych obszaréw — Cyfrowe ustugi publiczne - $red-
nia warto$¢ wskaznika dla UE-28 zwiekszyla sie o 43,4%. W tym zakresie od-
notowang zmiane nalezy oceni¢ pozytywnie, bowiem $wiadczy ona o postepie
w zakresie kluczowego elementu gospodarki cyfrowej, jakim sa cyfrowe ustu-
gi publiczne (uzytkownicy e-administracji, formularze czesciowo wypetnione,
ustugi publiczne realizowane on-line, w tym ustugi dla biznesu, a takze dane
otwarte). Dynamika warto$ci wskaznika dla Polski w okresie 2015-2020 ksztal-
towala sie znacznie ponizej Sredniej UE i wyniosta jedynie 27,0%, co spowodo-
walo spadek w rankingu panstw w tym obszarze o siedem pozycji, na 20. miejsce.
Mimo tego spadku, jest to drugi po Lacznosci obszar, jezeli chodzi o lokate Polski
w rankingu krajow UE-28. O ile w 2015 roku wskaznik naszego kraju plasowat
go powyzej Sredniej UE, o tyle juz w 2020 roku warto$¢ wskaznika w tym ob-
szarze stanowila jedynie 93,6% sredniej UE, co oznaczalo pogorszenie tej relacji
0 12,06 p.p. Polska wykazuje sie lepszym wynikiem niz srednio w UE, jesli chodzi
o dostepnos¢ otwartych danych. W zakresie wstepnie wypetnionych formularzy
osiggamy wynik bardzo zblizony do $redniej UE. Niestety w zakresie pozosta-
tych wskaznikéw, odnoszacych sie¢ do poziomu interakcji on-line miedzy orga-
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nami publicznymi a obywatelami (cyfrowe ustugi publiczne dla przedsigbiorstw,
realizacja ustug przez Internet, uzytkownicy ustug administracji elektronicznej),
ksztaltuja si¢ one na relatywnie niskim poziomie, pomimo rosnacej liczby uzyt-
kownikow Internetu (European Commission 2020a, s. 15).

5. Dyskusja i wnioski

Przeprowadzona analiza wykazala, ze wszystkie kraje unijne, w tym Polska,
odnotowaly wzrost wskaznika DESI w analizowanym okresie 2015-2020, co jed-
noznacznie nalezy oceni¢ pozytywnie, jednakze skala wzrostow i ich dynamika
w poszczegélnych panstwach byty istotnie zréznicowane. Oceniajac wyniki Pol-
ski w roznych obszarach sktadajacych si¢ na Iaczny indeks DESI na tle innych kra-
jow UE-28, stwierdzono, Ze nasz kraj zachowal te samg lokate w rankingu krajow
UE-28, co 5 lat wezesniej. Bylo to miejsce dopiero w trzeciej dziesigtce krajow UE.

W obszarze Lacznosci, bioragc pod uwage wynik Polski, odnotowano naj-
wiekszg dynamike zmian, co oceni¢ nalezy pozytywnie, gdyz $wiadczy to o dy-
namicznej poprawie sytuacji w tym obszarze, zaréwno od strony popytu, jak
i podazy na stacjonarne i mobilne tacza szerokopasmowe. Jest to obszar, w kto-
rym Polska znaczgco poprawita swojg lokate w rankingu panstw UE-28. W ob-
szarze Kapitatu ludzkiego stwierdzono, ze dynamika zmian tego wskaznika byla
zdecydowanie nizsza niz w przypadku wskaznika dotyczacego Lacznosci, a tak-
ze wskaznika syntetycznego. Zmiany dokonujace sie w tym obszarze przebiegaly
zatem zdecydowanie wolniej, gdyz dotyczg one zmian w zakresie wiedzy i umie-
jetnosci posiadanych przez obywateli poszczegolnych krajow oraz sg rezultatem
istniejacych w tych krajach rozwigzan w zakresie edukacji w obszarze technolo-
gii informacyjno-komunikacyjnych. Dynamika trzeciego wskaznika dla obszaru
Korzystanie z ustug internetowych byla w Polsce w analizowanych latach bardzo
wysoka na tle pozostalych komponentéw, ustepujac jedynie dynamice wskazni-
ka w obszarze Integracji technologii cyfrowej. W Polsce systematycznie zmniej-
sza si¢ odsetek osob, ktdre nigdy nie korzystaly z Internetu, zas rosnie odsetek
uzytkownikow Internetu oraz osob korzystajacych z réznych aktywnosci inter-
netowych, jednak wskazniki w tym obszarze nadal ksztaltuja si¢ mniej korzyst-
nie niz $rednio w UE-28. Dynamika wskaznika dla komponentu 4 (Integracja
technologii cyfrowej) byta w Polsce w latach 2015-2020 najwyzsza, co $wiadczy
o dynamicznym rozwoju technologii cyfrowych i kanatéw e-commerce w sekto-
rze biznesowym. Mimo to, w poréwnaniu z 2020 rokiem, Polska jedynie utrzy-
mala t¢ sama lokate, co w 2015 roku i byl to niestety czwarty z najnizszych wy-
nikéw w UE. Piaty z badanych obszaréw - Cyfrowe ustugi publiczne - byt tym,
w ktérym dynamika wzrostu tego wskaznika w Polsce byla drugg z najnizszych
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(po obszarze Kapitat ludzki), a przy tym byla zdecydowanie nizsza niz $rednio
w UE-28, przez co znaczgco pogorszyly sie wyniki naszego kraju w tym obszarze
na tle innych panstw Unii.

Analizujgc indeks DESI i jego poszczegdlne subwskazniki w ramach pie-
ciu obszaréw skladajacych sie na ten indeks, mozna zauwazy¢ duze dysproporcje
miedzy Polska a $rednig krajow UE-28, wskazujace na opdznienia w procesach
cyfryzacji gospodarki i spoleczenstwa naszego kraju. W 2020 roku na tle sredniej
UE-28 pozytywnie wyrozniat sie tylko wskaznik dotyczacy obszaru Lacznosci,
za$ znaczacy regres w latach 2015-2020 wykazano w zakresie Cyfrowych ustug
publicznych. Istotnych zmian w najblizszej przyszlosci wymagaja zatem te ob-
szary, w ktérych notowane wyniki wskazuja na brak postepu lub jedynie nie-
wielkie pozytywne zmiany w stosunku do wynikéw innych krajéw UE. Wskazaé
tutaj nalezy na obszar odnoszacy si¢ do kapitatu ludzkiego, gdzie odnotowywa-
ne zmiany majg raczej charakter ewolucyjny, niz rewolucyjny. Aby uzyskiwac
maksymalne korzysci z gospodarki cyfrowej i moc wspiera¢ wydajnos¢ w per-
spektywie dlugoterminowej, Polska poprzez odpowiednig polityke musi zadba¢
o podniesienie poziomu umiejetnosci cyfrowych we wszystkich grupach lud-
nosci. Szczegélny wysitek nalezy skoncentrowa¢ na zwigkszaniu udziatu kobiet
w sektorze ICT. Dzialania w tym obszarze niewatpliwie przeloza si¢ réwniez
na poprawe sytuacji w zakresie skali i zakresu korzystania przez spoleczenstwo
z ustug internetowych. Konieczne jest takze zintensyfikowanie wsparcia dla no-
wych cyfrowych i innowacyjnych modeli biznesowych oraz dalsze zachgcanie do
cyfryzacji biznesu, co pozwoli na zwigkszenie wydajnosci przedsigbiorstw, a tak-
ze umozliwi przedsigbiorstwom osiggniecie wiekszej efektywnosci i zwiekszenie
konkurencyjno$ci. Wyzwania, przed ktérymi stoi Polska, dotycza roéwniez cyfry-
zacji ustug publicznych, gdyz wyniki wyraznie wskazuja na mniejsza efektyw-
no$¢ w poréwnaniu z innymi krajami UE, wykorzystania potencjatu, jaki niosa
technologie informacyjno-komunikacyjne w sektorze publicznym, zaréwno od
strony popytu, jak i podazy cyfrowych ustug publicznych.

6. Zakonczenie

Analiza zmian dotyczacych rozwoju gospodarki i spoleczenstwa cyfrowe-
go w Polsce na tle krajow Unii Europejskiej zostata przedstawiona na bazie syn-
tetycznego wskaznika DESI oraz jego subwskaznikéw i pozwolila na realizacje
przyjetego celu badawczego oraz odpowiedzi na postawione pytania badawcze.
Nalezy podkresli¢, ze dynamika zmian zaprezentowanych wskaznikéw wskazuje
na przebiegajace z roznym nasileniem procesy rozwojowe w syntetycznie ujmowa-
nym obszarze gospodarki i spoleczenstwa cyfrowego, a takze w zakresie pieciu jego
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obszaréw skladowych. Przedstawione analizy sg wskazaniem do dziatan na rzecz
rozwoju gospodarki i spoleczenstwa cyfrowego, a takze do zwigkszenia nakladéw
ponoszonych w Polsce na rozwdj poszczegdlnych obszaréow, zwlaszcza tych, w ktd-
rych notowane sg znaczaco stabsze wyniki w relacji do $rednich unijnych. Ponadto
nalezy mie¢ na wzgledzie, ze brak wyrazistych zmian w tym obszarze — w $wietle
odnotowywanej cyfrowej akceleracji, ale i wyzwan rozwoju cyfrowego, wyraza-
jacego sie m.in. nowym modelem gospodarki i spoteczenstwa XXI wieku - moze
oznacza¢ nie tylko brak postepu, lecz wrecz jej regres. Dlatego konieczne jest nie
tylko nadrobienie zaleglosci transformacji cyfrowej, zwlaszcza w tych obszarach,
gdzie Polska notuje szczegélnie stabe wyniki na tle innych krajéw Unii Europej-
skiej (Integracja technologii cyfrowej) oraz w obszarach, gdzie wyniki te ulegaja
pogorszeniu na tle wynikéw UE (Cyfrowe ustugi publiczne), ale takze wstapienie
na $ciezke prorozwojowa. Szanse w tym zakresie stanowi¢ moze efektywne wyko-
rzystanie wsparcia z Europejskiego Instrumentu Odbudowy, ktérego srodki prze-
znaczane beda na konkretne inwestycje, w tym réwniez na cyfryzacje.
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Rozdziat 2

Uwarunkowania rozwoju sektora MSP
w krajach Partnerstwa Wschodniego!

Zofia Grddek-Szostak, Karolina Kotulewicz-Wisifiska

1. Wstep

Sektor mikro-, matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP) jest kluczowym
elementami zréznicowanej i konkurencyjnej gospodarki. Mali i $redni przed-
siebiorcy podejmuja ryzyko i zwykle sa wlascicielami innowacyjnych aktywow,
z duzym potencjalem wzrostu, ale sa réwniez wystarczajaco elastycznym, aby
skutecznie reagowaé na zmiany globalnego popytu. Umozliwienie MSP zakta-
dania, rozwoju i lepszej integracji z globalnymi faricuchami wartoéci - a tym
samym czerpania korzysci z przyrostu wydajnosci wynikajacego z usprawnien
organizacyjnych i technologicznych - skutkowaloby wieksza dywersyfikacja
i tworzeniem miejsc pracy wyzszej jakosci w krajach Partnerstwa Wschodnie-
go (PW), (OECD, 2019). Zapewnienie solidnych warunkéw biznesowych, ktore
pozwolg MSP na rozwéj, ma kluczowe znaczenie dla promowania dywersyfika-
cji w krajach PW. Wymaga to stworzenia przyjaznych dla biznesu regulacji, so-
lidnych ram strategicznych, skutecznych i dobrze skoordynowanych instytucji
wsparcia oraz skutecznego dialogu publiczno-prywatnego.

Program unijny Partnerstwo Wschodnie (PW) zostal skierowany do szesciu
panstw z obszaru b. ZSRR: Armenii, Azerbejdzanu, Bialorusi, Gruzji, Republiki
Motdawii i Ukrainy. Pafistwa te lacznie zajmuja powierzchnie ponad 1 mln km?,
ktéra zamieszkuje 74,4 mln ludzi (OECD, 2020). Wszystkie sze$¢ panstw PW,
znajdujacych si¢ w poblizu duzych rynkdéw, w tym Unii Europejskiej, Rosji i Tur-
cji posiada zréznicowany potencjat gospodarczy, ktory wcigz nie jest w pelni
wykorzystywany. Wplyw na to ma zaréwno tempo reform strukturalnych, jak
i wciaz trwajacy proces transformacji gospodarczej, polegajacy na stopniowym
odejsciu od modelu wzrostu opartego na duzych przedsigbiorstwach specjalizu-

! Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi Eko-

nomicznemu w Krakowie.
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jacych sie w produkcji wyrobow posrednich i przejsciu do modelu bardziej zréz-
nicowanej i otwartej struktury gospodarczej. W zwiazku z tym, panstwa Pro-
gramu PW coraz aktywniej zwigkszaja wymiane handlowa, inwestuja w zasoby
ludzkie, rozwijaja sektor malej i sredniej przedsiebiorczosci (MSP) oraz tworza
atrakcyjne otoczenie biznesowe.

Z wyzej wymienionych dziatan na szczegdlna uwage zastuguje aktywnos¢
majgca na celu rozwoj sektora matej i $redniej przedsiebiorczosci. Jak wiadomo,
sektor MSP, jako jeden z najwazniejszych elementéw gospodarki rynkowej, nie
tylko wplywa na poziom zatrudnienia, ale przyczynia si¢ do tworzenia powia-
zan kooperacyjnych (Adamczyk, Grédek-Szostak, Kulisa, 2020). Ponadto, sektor
MSP wptywajac na poziom dywersyfikacji produkgji czy kierunki eksportu jest
takze istotnym zZrodlem przedsigbiorczego kapitatu ludzkiego. Jest to szczegdlnie
wazne w czasie, gdy panstwa Programu PW daza do tego, aby ich gospodarki
byty bardziej zintegrowane i odporne na zewnetrzne wstrzasy.

Gléwnym celem artykulu jest okreslenie uwarunkowan rozwoju sektora
MSP w patistwach Programu PW. W tym celu zastosowano metode desk resarch,
dzigki ktorej na podstawie studidw literatury zidentyfikowano gtéwne grupy de-
terminant. Nastepnie, na podstawie analizy danych zrédlowych i wtérnych, do-
konano empirycznej weryfikacji znaczenia wyodrebnionych determinant.

2. Kryteria klasyfikacyjne sektora matej i sredniej przedsiebiorczosci
w panstwach Partnerstwa Wschodniego

Jak przedstawiono w tab. 2.1, Armenia, Azerbejdzan, Bialorus$, Gruzja, Mol-
dawia i Ukraina stosujg wlasne kryteria dotyczace klasyfikacji przedsiebiorcow
tworzacych sektor malej i sredniej przedsigbiorczosci.

W Armenii obowigzuja pod wzgledem liczby zatrudnionych takie same
kryteria klasyfikacji matych i $rednich przedsiebiorstw jak w Unii Europejskiej.
Roéznice wystepuja w kryterium wysokos$ci obrotu i wielkosci aktywow. Z kolei
w Azerbejdzanie, w latach 1999-2018 wielokrotnie nowelizowano kryteria kla-
syfikacyjne przedsiebiorstw zaliczanych do sektora MSP. Obecnie, w zwiazku
z przyjeciem przez rzad 21 grudnia 2018 roku nowych Kryteriow klasyfikacji mi-
kro, matych, srednich i duzych przedsigbiorstw, do sektora MSP sa zaliczane pod-
mioty gospodarcze wymienione w tab. 2.1. Jednak obowiazujace w Azerbejdzanie
kryteria klasyfikacyjne wcigz réznig si¢ od tych stosowanych w Unii Europejskie;j.

W przypadku Bialorusi, zgodnie z ustawa z 1 lipca 2010 roku (ze zmianami
i poprawkami od 9 stycznia 2018 roku) o wsparciu malej i §redniej przedsiebior-
czosci (2010) i jej jedynym kryterium, jakim jest liczba zatrudnionych, do sektora
MSP s3 zaliczane takie podmioty, jak:
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indywidualni przedsiebiorcy - osoby fizyczne, prowadzace dochodowa

dzialalno$¢ gospodarcza i zarejestrowane jako indywidualni przedsiebior-

cy (Myfin.by, 2021);

mikro firmy - liczba zatrudnionych do 15 oséb;

matle firmy - liczba zatrudnionych od 16 do 100 oséb;

$rednie firmy - liczba zatrudnionych od 101 do 250 oséb.

Ponadto, statystyka krajowa nie uwzglednia firm-cérek i filii podmiotow za-
liczanych do biatoruskiego sektora MSP. Takze male i $rednie firmy na Bialorusi
mogg naleze¢ do panstwa lub znajdowac sie pod jego kontrolg (Institut, 2019).

W Gruzji, podobnie, jak i w innych panstwach PW, na przestrzeni lat
zmianie ulegaly kryteria klasyfikacyjne podmiotéw zaliczanych do sektora
MSP. Nowelizacja przyjetej w 2002 roku ustawy o Narodowej Agencji Inwesty-
cyjnej Gruzji nie okredlila, ktére przedsiebiorstwa moga by¢ zaliczone do ka-
tegorii mikroprzedsiebiorstw (President of Georgia, 2002). Wedlug tej zmiany
Glowny Urzad Statystyczny Gruzji gromadzil dane dotyczace sektora malej
i $redniej przedsiebiorczosci. Od 2002 roku nie s3 gromadzone dane dotycza-
ce mikroprzedsiebiorstw, natomiast do konca 2016 roku zbierano dane dla ma-
tych przedsigbiorstw, w ktorych liczba zatrudnionych nie przekraczata 20 oséb,
a przychod roczny nie byt wiekszy niz 500 tys. GEL (ok. 213 tys. EUR). Zbierano
takze dane dla $rednich przedsigbiorstw, w ktérych w latach 2002-2016 liczba
zatrudnionych nie przekraczata 100 osob, a przychdd roczny byt nie wiekszy niz
1,5 mIn GEL, czyli ok. 577 tys. EUR.

Od 2017 roku w Gruzji ponownie zmianie ulegly kryteria klasyfikacyjne
dotyczace sektora malej i redniej przedsigbiorczosci. Do grona malych przedsie-
biorstw zalicza si¢ przedsigbiorcéw zatrudniajacych do 50 pracownikéw i osiaga-
jacych roczny przychdd 12 mln GEL, czyli ok. 4 mln EUR. Natomiast do grona
srednich przedsigbiorstw sg zaliczani przedsiebiorcy zatrudniajacy do 249 pra-
cownikoéw i osiagajacy roczny przychéd 60 mln GEL, czyli ok. 20 mln EUR.

W Motdawii i na Ukrainie kryteria dotyczace klasyfikacji przedsigbiorstw
nie ulegaly tak znaczacym zmianom od poczatku XXI wieku, jak w przypadku
Gruzji. W Moldawii decydujacym kryterium zaliczenia do grona mikroprzed-
siebiorstw jest liczba zatrudnionych, ktéra nie moze by¢ wigksza niz 10 pracow-
nikow oraz przychdd roczny lub aktywa ponizej 9 mln MDL, czyli 460,5 tys.
EUR. Do konica 2015 roku kryterium to wynosilo 3 mln MDL (177 tys. EUR).
Do grona malych przedsiebiorstw s3 zaliczane przedsigbiorstwa zatrudniajace
od 10 do 49 pracownikéw o rocznych przychodach lub wielkosci aktywow row-
nych 25 mln MDL (1,3 mln EUR). Z kolei do sektora §rednich przedsigbiorstw sa
zaliczane przedsiebiorstwa zatrudniajace od 50 do 249 pracownikéw i osiggajace
roczny przychod lub posiadajace aktywa réwne 50 mln MDL (2,5 mln EUR).
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W przypadku Ukrainy obowiazuja te same kryteria odnosnie do licz-
by zatrudnionych w przedsiebiorstwach nalezacych do sektora malej i $redniej
przedsigbiorczosdci, natomiast obowiagzuja inne kryteria dochodowe dotyczace
poszczegolnej kategorii przedsiebiorstw: roczny przychdd mikroprzedsiebiorstw
nie moze by¢ wyzszy niz 2 mln EUR, malych - do 10 mIn EUR i $§rednich - po-
wyzej 10 mln, ale mniej niz 50 mIn EUR.

Podsumowujac, nalezy zaznaczy¢, ze w Armenii, Gruzji, Moldawii i na
Ukrainie od 2017 roku stosowane s3 te same kryteria klasyfikacyjne w przy-
padku liczby zatrudnionych w malych i §rednich przedsiebiorstwach, a zrézni-
cowane sg kryteria dochodowe: wielkosci obrotu i wartosci ksiegowej aktywow.
Azerbejdzan i Bialorus stosuja natomiast wlasne, odmienne, kryteria klasyfi-
kacyjne w przypadku liczby zatrudnionych w matych i $rednich przedsigbior-
stwach. Ponadto Azerbejdzan stosuje wlasne kryteria klasyfikacyjne réwniez
w przypadku rocznego obrotu, ktdre nie s3 stosowane w przypadku klasyfikacji
sektora MSP na Bialorusi.

3. Determinanty rozwoju sektora MSP
w panstwach Partnerstwa Wschodniego

W latach 2014-2015 panstwa objete unijnym Programem Partnerstwo
Wschodnie (PW) dos$wiadczyly spowolnienia w rozwoju gospodarczym. Pro-
blem ten byt czesciowo spowodowany m.in. wolniejszym wzrostem w Chinach
i Europie Zachodniej, a czg¢sciowo pogarszajaca sie sytuacja gospodarcza w Fe-
deracji Rosyjskiej. Popadanie gospodarki rosyjskiej w recesje byto skutkiem na-
tozenia na Rosje przez Zachdd sankeji gospodarczych z powodu jej uwiktania
w konflikt na wschodzie Ukrainy oraz aneksji Krymu. Pogarszajaca si¢ sytuacja
gospodarcza w Rosji byla tym czynnikiem, ktéry najmocniej oddzialywal na
spowolnienie gospodarcze w panstwach PW. Sytuacja ta skutkowatla spadkiem
eksportu z panstw PW na rynek rosyjski, a Rosja zmniejszyla wielkos¢ inwe-
stycji. Dodatkowo od jesieni 2014 roku nagly spadek wartosci rosyjskiego rubla
w stosunku do wiodacych walut wymienialnych negatywnie oddziatywal na
warto$¢ walut w panstwach b. ZSRR. W wyniku tego wzrosty ceny w impor-
cie, nasilily si¢ problemy z inflacjg oraz zmniejszyty sie dochody w przeliczeniu
na amerykanskie dolary. Czynnik ten spowodowal spadek przelewéw od mi-
grantow zarobkowych, ktdérzy tradycyjnie koncentrujg sie na terytorium Rosji'®.

13 K.Tpéne, ®. Xerr, Kpusuc 8 Poccuu u e2o nocnedcmeust. Bausinue na cmparvl «Bocmourozo

napmuepcmea» u Llenmpanvroii Asuu, @oun nmenn Opuppuxa 6epra, bepnun 2015, s. 1.
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Sytuacja ta pokazala, ze panstwa Programu PW cechuje zréznicowany poziom
powigzan z Rosja (tab. 2.2).

Tabela 2.2. Stopien powigzan panstw Programu PW z Federacjg Rosyjska i Unig Europejskg w latach
2014-2019

Lata | 2014 | 2015 | 2016 2017 2018 2019

Stopien powigzan z Federacjg Rosyjska

Armenia (A on 0,14 0,16 0,16 0,18
Azerbejdzan 0,03 0,04 0,05 0,06 0,06 0,06
Biatoru$ 0,47 0,48 0,54 0,59 0,59 0,56
Gruzja 0,04 0,05 0,06 0,07 0,08 0,08
Motdawia 0,12 0,10 0,12 0,10 0,10 0,10
Ukraina 0,17 0,14 0,09 0,10 0,09 0,07

Stopien powigzan z Unig Europejska

Armenia 0,13 0,12 0,11 0,12 0,14 0,11
Azerbejdzan 0,26 0,25 0,27 0,27 0,31 0,32
Biaforus 0,30 0,25 0,23 0,26 0,29 0,25
Gruzja 017 0,18 018 018 0,18 018
Motdawia 0,42 0,42 0,42 0,42 0,42 0,40
Ukraina 0,29 0,31 033 0,34 033 0,29

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych UNCTAD STAT, https://unctadstat.unctad.org/, dostep: 21.04.2021.

Panstwa PW dazg jednak do dywersyfikacji kierunkéw wspotpracy poli-
tyczno-gospodarczej, o czym $wiadczg dane dotyczace stopnia powigzan tych
panstw z Unig Europejska. Azerbejdzan, Gruzja, Moldawia i Ukraina przekie-
rowaly swodj eksport mocno na rynek UE. Trend ten zostal prawdopodobnie
wzmocniony przez wejscie do poglebionej i kompleksowej strefy wolnego handlu
(DCFTA) z Moldawig i Gruzja w lipcu 2016 roku oraz z Ukraing we wrzeéniu
2017 roku. Natomiast Armenia i Bialorus, dla ktérych Unia Europejska jest takze
bardzo waznym partnerem handlowym, cechujg si¢ silnym powigzaniem z Fe-
deracja Rosyjska na skutek ich przynaleznosci do Euroazjatyckiej Unii Gospo-
darcze;j.

4 Stopien uzaleznienia obliczono odnosza wielko$¢ obrotéw handlowych do wielko$ci PKB.

Wynik réwny lub powyzej 1 oznacza wysoki stopien powigzan; wynik ponizej 1 oznacza slaby
stopien powiazan, wynik wynoszacy 0 oznacza brak powigzan.
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Tabela 2.3. Uwarunkowania rozwoju gospodarczego panstw Programu PW

Lp. Kraj Uwarunkowania ekonomiczne

1. | Armenia Gospodarka zdominowana przez przemyst i rolnictwo, odpowiednio 25,3% i 14,9% PKB
w 2017 roku; rudy i metale stanowity prawie 40% eksportu w 2017 roku (ok. 1/4 ogétu eks-
portu w 2018 r.). Uzalezniona od przekazow pienieznych Ormian pracujgcych poza granicami
(64% catosci otrzymanych w 2017 roku (World Bank, 2019). Kraj od stycznia 2015 roku nalezy
do Euroazjatyckiej Unii Gospodarczej (EAEU). Na rozwoj gospodarczy Armenii wptywaja: ogra-
niczony popyt wewnetrzny, z reguty pokrywany przez import, waski asortyment eksportowa-
nych towaréw, ktdre przewaznie sg kierowane na rynki UE i FR, skromne zasoby finansowe
wewnetrzne (panstwo nie moze na duza skale pozycza¢ w walucie narodowej), ograniczone
mozliwoéci zadtuzania sie zewnetrznego (niski rating zdolnosci kredytowej)'> oraz ryzyko blo-
kady transportowej. Czynnikiem hamujacym rozwéj gospodarczy s duze wydatki na obronnos¢.

2. | Azerbejdzan | W gospodarce dominuje przemyst naftowo-gazowy, ok. 38% PKB i 90% eksportu w 2018 roku,
o sprawia, ze kraj jest podatny na wahania cen ropy. Ozywienie po spadku cen ropy w poto-
wie dekady byto powolne, poniewaz gospodarka odnotowata zaledwie 1,4% realnego wzrostu
w 2018 roku, czemu sprzyjata wzrostowa tendencja cen ropy, chociaz PKB rosto nieco szybciej
niz eksport ropy. Wzrost wydobycia gazu (poprzez budowe Potudniowego Korytarza Gazowego
Azerbejdzan—Europa na lata 2020-2021), a takze wysitki na rzecz rozwoju sektoréw nienafto-
wych powinny napedzac eksport i wzrost gospodarczy. Kluczowymi partnerami handlowymi sa
UE (54% ogotu eksportu w 2018 roku), Rosja i Turcja.

3. |Biatoru$ Gospodarka Biaforusi jest zdominowana przez duze przedsiebiorstwa panstwowe, ktére w 2016
roku wygenerowaty blisko 1/3 wartosci dodanej (IMF, 2019). Kotem zamachowym biatoruskiej
gospodarki jest przemyst przetworczy, ktéry stanowi 41% PKB, a nastepnie rolnictwo, handel
hurtowy i detaliczny, z ktérych kazdy w 2017 roku odpowiadat za prawie 10% PKB (Belstat,
2019). Biatorus cechuje wysoki stopien uzaleznienia od handlu z Rosja, ktory skutkuje mozli-
woscig importu po preferencyjnych cenach rosyjskich surowcow i preferencyjnym dostepem do
rynku rosyjskiego. Model gospodarczy kraju to ,regulowana gospodarka rynkowa". Model ten
obecnie wymaga ograniczenia skali interwencjonizmu pafstwowego w gospodarke i zwieksze-
nia roli mechanizméw rynkowych.

4. | Gruzja Gospodarka Gruzji opiera sie na stosunkowo niewielkim sektorze przemystowym i przetwérstwie
rolnym, ktére w 2017 roku stanowito odpowiednio 22,6% i 6,8% PKB. Kraj jest w 100% zalezny
od importu surowcéw energetycznych. Gruzja jest potozona w centrum waznego regionalnego
korytarza tranzytowego, a ustugi transportowe stanowity 24,6% ogotu eksportu ustug komer-
cyjnych w 2017 roku Nowa infrastruktura transportowa — planowane na 2021 roku ukonczenie
budowy portu gtebinowego Anaklia i podpisanie niedawno uméw handlowych z UE i Chinami —
ma przeksztatci¢ kraj w centrum logistyczne. W 2018 roku UE stafa sie pierwszym celem eksportu
produktow gruzinskich, stanowigc 22%, podczas gdy eksport do Rosji stanowit 13% catkowitego
wywozu (IMF, 2019b). Ponadto, gospodarka Gruzji cechuje sie silng zaleznocig od finansowania
zewnetrznego.

5. | Motdawia |Krajowa gospodarka jest w duzym stopniu uzalezniona od eksportu produktéw rolnych, 27%
ogdtu eksportu. Kraj ten przez to jest szczegdlnie podatny na wahania cen zywnosci na klu-
czowych rynkach eksportowych, takich jak UE, na ktéry w 2018 roku skierowano prawie 70%
eksportu. Gospodarka Motdawii jest w duzym stopniu uzalezniona od przekazéw pienieznych
(20,16% PKB w 2017 roku), w szczegdlnosci z Rosji (32% tacznych przekazow pienieznych w 2017
roku) (World Bank, 2019). Ponadto obecny model rozwoju gospodarczego Motdawii polega na
reagowaniu rzadu na pojawiajace sie nierdwnowagi i wewnetrzne wyzwania o charakterze
spoteczno-gospodarczym, natomiast brak polityki celowego strategicznego rozwoju gospodarki
narodowej.

15 3 kwietnia 2020 roku Agencja Fitch przyznata Armenii rating BB- (negatywny). W latach

2006-2020 rating kredytowy Armenii z reguly byl stabilny, ale cz¢sciej negatywny, niz pozy-
tywny. Zob.: Armenia - ocena kredytowa, https://pl.tradingeconomics.com/armenia/rating,
dostep: 10.08.2020.
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cd. tabeli 2.3

Lp. Kraj Uwarunkowania ekonomiczne

6. | Ukraina Gospodarka ukraifiska pozostaje najwieksza gospodarkg PW, generujacg ponad 45% PKB
regionu. Przemyst i rolnictwo nadal napedzaja ukrainska gospodarke i stanowity odpowiednio
24% i 10,2% PKB w 2017 roku. W latach 2014—2015 PKB skurczyto sie o 16%, a pdzniejsze ozy-
wienie byto niewielkie, cho¢ nabierato znaczenia. W 2018 roku wzrost wyniést 3,3%, a faczne
PKB w ujeciu realnym wciaz jest prawie 15% ponizej szczytu odnotowanego w 2008 roku.
Ukraina posiada 30% najzyzniejszego na $wiecie czarnoziemu, co daje jej rolnictwu ogromny
potencjat. Kluczowymi partnerami handlowymi sg UE i Rosja, na ktére w 2018 roku przypadto
odpowiednio 43% i 8% ukraifiskiego eksportu. Ukraina wymaga sporych naktadéw inwestycyj-
nych w celu przeprowadzenia modernizacji, co pozwoli zmniejszy¢ energochtonnosc¢ i zwiekszy¢
wydajnos¢ gospodarki narodowej.

Zrédto: OECD (2020). SME Policy Index: Eastern Partner Countries 2020: Assessing the Implementation of the Small
Business Act for Europe.

Jak wynika z raportu opublikowanego przez Organizacj¢ Wspdtpracy Gospo-
darczej i Rozwoju (OECD), Gruzja jest liderem wsrdd krajow Partnerstwa Wschod-
niego pod wzgledem rozwoju sektora MSP. Wér6d krajow Partnerstwa Wschodniego
w 2020 roku kraj ten uzyskal najwyzsze wyniki w dziewigciu z dwunastu podkategorii
w ramach pieciu tzw. filaréw:

aktywny rzad,

poziom przedsiebiorczosci obywateli,

dostep do finansowania,

dostep do rynkdw, a takze

innowacje i wsparcie biznesowe.

Przyjecie przez Gruzje Strategii rozwoju MSP na lata 2016-2020 i odpowied-
nich planéw dziatania, usprawnienia w nauczaniu przedsiebiorczosci i przedsie-
biorczosci kobiet, dalsze upraszczanie rejestracji przedsiebiorstw oraz wzrost ustug
e-administracji bardzo poprawity érodowisko operacyjne dla MSP.

Bialorus jest liderem w dwdch podkategoriach — upadlos¢ i druga szansa
oraz zielona gospodarka - i wypada powyzej sredniej panstw PW w pieciu z dwu-
nastu podkategorii. Analitycy OECD przyznaja, ze bialoruski rzad zintensyfiko-
wal w ostatnich latach wysitki na rzecz wzmocnienia pozycji MSP, przyjmujac
strategie rozwoju MSP na 2030 rok i prowizorycznie powolujac agencje ds. MSP.

Moldawia zajmuje czolowe miejsce w krajach Partnerstwa Wschodniego
pod wzgledem uczenia si¢ przedsigbiorczosci i przedsigbiorczosci kobiet (Crudu,
Grodek-Szostak, Kotulewicz-Wisinska, 2018). Kraj, ktéry uzyskal wynik powy-
zej sredniej PW w dziewieciu podkategoriach, osiaggnal w poréwnaniu z rapor-
tem z 2016 roku wyzsze wyniki we wszystkich wymiarach, z wyjatkiem trzech
- norm i przepiséw, internacjonalizacji i ustug rozwoju biznesu. Dokonujac
~umiarkowanego postepu”, godne uwagi reformy Moldawii w ciggu ostatnich
czterech lat obejmuja ograniczenie regulacji, wzmocnienie ram politycznych dla
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uczenia si¢ przedsigbiorczosci, wsparcie dla mlodych ludzi na rozpoczecie dzia-
talnosci, poszerzenie ustug e-administracji i sformalizowanie dialogu publiczno-
-prywatnego.

Wykraczajac poza $rednig PW w pieciu podkategoriach, Azerbejdzan zostal
doceniony za dokonanie znacznych postepéw w poprawianiu srodowiska opera-
cyjnego dla MSP oraz w rozszerzaniu oferty wsparcia eksportu i ustug promocyj-
nych po zreformowaniu sektora MSP po ostrej recesji w latach 2015-2016. W przy-
sztoci zaleca sig, aby Baku skupito si¢ na promowaniu bardziej konkurencyjnego
otoczenia biznesowego, wzmacnianiu praworzadnosci i poprawie uczciwosci
biznesowej, a takze budowaniu zdolnos$ci w kluczowych instytucjach, takich jak
nowo utworzona agencja rozwoju MSP w tym kraju. Jednak ograniczony dostep
do finansowania nadal stanowi istotng bariere dla lokalnych przedsiebiorstw.

Tabela 2.4. Znaczenie sektora MSP w panstwach PW w 2019 roku

Wskazniki Armenia | Azerbejdzan | Biatoru$ Gruzja Motdawia Ukraina

Wskaznik ,gestosci”
MSP (liczba podmio-
o ,\(AS'P 000 253 27,2 38,8 50,7 15,9 46,5
mieszkancow)

Udziat zatrudnionych
w sektorze MSP

3 23,0 6,7 29,1 26,9 26,1 39,9
w 0gdlnym zatrud-
nieniu, w %
Udziat sektora MSP
w PKB, w % 26,0 14,8 22,9 473 30,0 50,9
PKB per capita (USD) 46227 47931 6698,0 4698,0 4.494,0 3659,0

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych Gtéwnych Urzeddw Statystycznych Paristw PW i Banku Swiatowego.

Analitycy OECD stwierdzili, ze rzad premiera Armenii Nikola Paszyniana
,podjal ambitny program reform, w ktérym priorytetem jest rozwéj MSP”, cho-
ciaz, ze wzgledu na zmiany polityczne i ciggle wyzwania gospodarcze, Erewan
osiagnal jedynie ograniczone postepy w poréwnaniu z oceng OECD z 2016 roku.
»Niemniej jednak, pomimo braku kompleksowej $rednioterminowej strategii
dotyczacej MSP, ramy instytucjonalne i regulacyjne polityki MSP ulegty dalszej
poprawie, poniewaz DNC [Armenska Agencja ds. MSP - przyp. red.] rozszerzyta
zakres ushug $wiadczonych na rzecz MSP, a zmieniony system e-zaméwien zostat
wprowadzony w 2018 roku™.

16 https://emerging-europe.com/business/georgia-tops-eastern-partnership-countries-in-la-

test-oecd-sme-policy-index/
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Wyzej przedstawione informacje potwierdzaja dane zawarte w tab. 2.4,
ktére wskazuja takze, ze najwigkszy udzial w PKB ma sektor MSP w Gruzji i na
Ukrainie, $redni - w Moldawii, Armenii i na Bialorusi oraz najnizszy w Azer-
bejdzanie. Wszystkie panstwa PW z wyjatkiem Ukrainy i Azerbejdzanu, cechuje
podobny poziom udziatu zatrudnionych w sektorze MSP w ogdlnym zatrud-
nieniu w danym kraju. Natomiast na Ukrainie udzial zatrudnionych w sekto-
rze MSP w stosunku do ogétu zatrudnionych w gospodarce narodowej wynosi
prawie 40%, co jest ponad 33,22 p.p. wigcej niz w Azerbejdzanie. Najwyzszym
poziomem przedsiebiorczosci wirdd panstw PW cechuja sie Gruzja i Ukraina,
a najnizszym Moldawia. W Armenii, Azerbejdzanie i na Bialorusi wystepuje
$redni poziom przedsiebiorczosci.

4. Zakonczenie

Jako jeden z najwazniejszych elementéw gospodarki rynkowej sektor MSP
przyczynia sie do tworzenia powigzan kooperacyjnych oraz decyduje o wzroscie
gospodarczym i oddzialuje na poziom zatrudnienia. Bioragc pod uwage te aspekty,
nalezy zauwazyé¢, ze znaczenie sektora MS w pafistwach PW jest zréznicowane.
Wplyw na to ma wewnetrzna sytuacja gospodarcza oraz prowadzona przez rzady
panstw PW polityka wobec sektora malej i redniej przedsigbiorczoéci. Cecha
wspdlng wszystkich panstw PW jest niekonsekwencja decyzyjna we wdrazaniu
reform systemowych. Problem ten nie pozwala panstwom tym wykorzystywac
w pelni potencjal gospodarczy, lecz przyczynia si¢ do zmniejszenia wydajnosci
gospodarczej oraz ogranicza zdolnos¢ do dywersyfikacji gospodarczej. Trudno-
$ci te oddzialujg na wyniki makroekonomiczne panstw PW oraz na kondycje
sektora malej i §redniej przedsigbiorczosci.

Pocieszajace jest, ze chociaz wszystkie PW w drugiej dekadzie XXI wieku
uznajg znaczenie poprawy otoczenia biznesowego dla MSP i d3z3 do uproszcze-
nia prawodawstwa zwigzanego z biznesem oraz do zapewnienia MSP ukierunko-
wanego wsparcia, to muszg nadal aktywnie dziala¢ na rzecz poprawy i wyréwna-
nia warunkow konkurencji, w tym egzekwowania uméw i uczciwosci biznesowe;.
Te podstawowe filary otwartej i sprawiedliwej gospodarki sg konieczne do roz-
woju dynamicznego sektora prywatnego, ostatecznie zwigkszajacego konkuren-
cyjno$¢ gospodarcza i wyzwalajacego trwaly, sprzyjajacy wlaczeniu spoleczne-
mu, wzrost gospodarczy.
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Rozdziat 3

Strefy aktywnosci gospodarczej jako narzedzie rozwoju
lokalnego na przyktadzie
Wielickiej Strefy Aktywnosci Gospodarczej!

Joanna Czyzowska, Dariusz Zmija

1. Wstep

Dynamicznie zmieniajace si¢ uwarunkowania spoleczno-gospodarcze,
szybki postep technologiczny, poglebiajace sie procesy globalizacji oraz wzrost
konkurencji stawiajg nowe wyzwania dla rozwoju jednostek lokalnych. Jednym
z narzedzi dajacych mozliwo$¢ odpowiedzi wladz samorzadowych na te wyzwa-
nia sg strefy aktywnosci gospodarczej (SAG). Stanowiag one wydzielony obszar
przygotowany dla inwestoréw jako teren przeznaczony dla rozwoju sektora prze-
mystowo-ustugowego i tworzone s3 z mysla o wykreowaniu lokalnego centrum
rozwoju gospodarczego. Gléwnym celem tworzenia SAG jest zapewnienie wa-
runkoéw dla dokonywania inwestycji i podejmowania dziatalnosci gospodarczej
na terenie gmin, co wplywa na dynamizowanie ich rozwoju spoleczno-gospo-
darczego, a z czasem moze przynie$¢ inne pozytywne efekty w postaci wpro-
wadzania produkcji na wyzszym poziomie zaawansowania technologicznego,
zagospodarowania terendw zdegradowanych czy tworzenia inicjatyw klastro-
wych. Dzieki SAG realizowane moga by¢ lokalne cele rozwoju, do ktérych za-
liczy¢ nalezy podniesienie konkurencyjnosci danego obszaru i zaktywizowanie
gow stosunku do gmin osciennych, zwiekszenie liczby nowoczesnych podmio-
tow gospodarczych, zwigkszenie liczby dostepnych miejsc pracy oraz dywersy-
fikacja zatrudnienia, a takze rozwdj infrastruktury technicznej (Wojtyra 2014,
s. 25-35). Naplyw podmiotéw gospodarczych w strefach sprzyja powstawaniu
nowych oraz utrzymaniu juz istniejacych miejsc pracy. Male i srednie przedsie-

! Publikacja sfinansowana ze $§rodkéw projektu finansowanego w ramach programu Mini-

stra Edukacji i Nauki pod nazwa ,,Regionalna Inicjatywa Doskonato$ci” w latach 2019-2022,
nr projektu: 021/RID/2018/19, kwota finansowania: 11 897 131,40 zt.
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biorstwa, lokujace sie w SAG, odgrywaja istotna role w ksztaltowaniu lokalnych
rynkéw pracy, bedac jednoczesnie podstawows sita napedowa proceséw rozwo-
jowych zachodzacych w gospodarce oraz przyczyniajac sie przy tym do ograni-
czania bezrobocia.

Celem niniejszej publikacji jest zaprezentowanie istoty stref aktywnosci
gospodarczej jako narzedzia wspierania rozwoju przedsiebiorczosci i lokalnego
rynku pracy na przykladzie Wielickiej Strefy Aktywnosci Gospodarczej. Zakres
czasowy zaprezentowanych rozwazan obejmuje lata 2016-2020. Potrzebne do
analizy materialy Zrédlowe zaczerpnieto z zasobéw Banku Danych Lokalnych
GUS oraz Malopolskiego Obserwatorium Rozwoju Regionalnego. Ponadto wy-
korzystano dane udostepnione przez Urzad Miasta i Gminy Wieliczka.

2. Istota stref aktywnosci gospodarczej oraz ich wptyw na kreowanie
rozwoju na poziomie lokalnym

Pojecie terendw inwestycyjnych nie jest jednoznacznie zdefiniowane w pra-
wie polskim. Uregulowaniom prawnym podlegaja specjalne strefy ekonomiczne
(SSE), na podstawie ustawy z dnia 20 pazdziernika 1994 r. o specjalnych strefach
ekonomicznych oraz szeregu jej pdzniejszych nowelizacji (szerzej: Kudetko 2006,
s. 42). Zgodnie z przytoczonymi powyzej przepisami SSE to: ,wyodrebniona
zgodnie z przepisami ustawy, niezamieszkala czes$¢ terytorium Rzeczypospoli-
tej Polskiej, na ktorej terenie moze by¢ prowadzona dziatalno$¢ gospodarcza na
zasadach okreslonych ustawg”. Z kolei SAG s3 zwykle wydzielonymi i przygo-
towanymi do inwestycji obszarami, ktére odpowiadajg zapotrzebowaniu poten-
cjalnych inwestoréw. Tworzg je najczedciej samorzady lokalne poprzez wyzna-
czanie w studium uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania przestrzennego
(SUiKZP) oraz miejscowych planach zagospodarowania przestrzennego (MPZP)
terendw aktywnosci gospodarczej o preferencyjnie przygotowanych warunkach
inwestycyjnych. W literaturze przedmiotu pojecie strefy aktywnosci gospodar-
czej uzywane jest zamiennie z pojeciem parku technologicznego i zostalo zdefi-
niowane jako: ,zespdt wyodrebnionych nieruchomosci, w ktérego skiad wchodzi
co najmniej nieruchomo$¢, na ktoérej znajduje si¢ infrastruktura techniczna po-
zostala po restrukturyzowanym lub likwidowanym przedsiebiorcy, utworzony
na podstawie umowy cywilnoprawnej, ktérej jedng ze stron jest jednostka sa-
morzadu terytorialnego, stwarzajacy mozliwo$¢ prowadzenia dzialalnosci go-
spodarczej przedsigbiorcom, w szczegolnosci malym i srednim” (Grycuk, Russel,
2014, s. 70). Pojecie to funkcjonuje w literaturze i w srodowisku zwigzanym z sa-
morzadem terytorialnym, jednak w przeciwienstwie do specjalnych stref ekono-
micznych nie jest do konica sprecyzowane.
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Pierwotnym priorytetem powstajacych stref aktywnosci gospodarczej byto
przede wszystkim inicjowanie rozwoju regionéw stabiej rozwinietych zaréwno
pod wzgledem gospodarczym, jak réwniez infrastrukturalnym. Dzieki prefe-
rencyjnym warunkom inwestorzy byli zachecani do podejmowania dziatalnosci
gospodarczej na danym obszarze. Obecnie strefy czesto dzialaja w atrakcyjnych
z puntu widzenia inwestoréw miejscach, powodujac tym samym rosnace dys-
proporcje pomiedzy obszarami peryferyjnymi oraz centrami rozwoju gospo-
darczego (Stawicka 2012, s. 442). Strefy aktywnosci gospodarczej maja kluczo-
we znaczenie w podnoszeniu atrakcyjnosci inwestycyjnej regionu, pobudzaniu
przedsigbiorczosci oraz tworzeniu nowych miejsc pracy. Samorzady lokalne do-
strzegajac pozytywne skutki funkcjonowania SAG buduja infrastrukture tech-
niczng oraz zmieniajg podzial terenéw w miejscowych planach zagospodarowa-
nia przestrzennego. Szersze zainteresowanie samorzadéw lokalnych tworzeniem
SAG wiaza¢ nalezy miedzy innymi z udostepnieniem $rodkéw unijnych na roz-
budowe i przebudowe infrastruktury SAG w gminach. Pierwsze strefy aktywno-
$ci gospodarczej finansowane ze srodkéw Regionalnego Programu Operacyjne-
go — Dzialanie 4.3. Schemat A Strefy aktywnosci gospodarczej o pow. 2-20 ha
oraz Schemat B strefy aktywnosci gospodarczej o pow. powyzej 20 ha — pojawily
sie w wojewodztwie matopolskim w latach 2007-2013. W ramach perspektywy
2014-2020 nastapifa kontynuacja udzielanego wsparcia finansowego samorza-
dom terytorialnym na rzecz budowy czy tez rozbudowy SAG (zob. Geodecki,
Kopycinski, Mamica, Zawicki, 2015). Zgodnie z definicja Szczegdétowego Opisu
Osi Priorytetowych Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa Ma-
topolskiego na lata 2014-2020, SAG to: ,wydzielony pod wzgledem obszarowym
i przygotowany do inwestycji teren o powierzchni co najmniej 2 ha, odpowia-
dajacy zapotrzebowaniu potencjalnych inwestoréw (w odniesieniu do tzw. SAG
rozproszonych, tj. zlokalizowanych na terenach nie tworzacych obszaru zwarte-
go, przynajmniej jedna z cze$ci strefy musi obejmowac teren o powierzchni co
najmniej 2 ha), na ktérym zgodnie z planem zagospodarowania przestrzennego
lub dokumentem réwnowaznym, jest prowadzona dzialalno$¢ gospodarcza lub
bedzie prowadzona dziatalno$¢ gospodarcza”.

We wspolczesnej fazie rozwoju spoleczno-gospodarczego zwigzanej z bu-
dowg spoleczenstwa informacyjnego podstawg funkcjonowania gospodarki jest
wiedza. Poszczegolne przedsigbiorstwa zlokalizowane na terenie stref aktywnosci
gospodarczej coraz czgsciej angazuja sie w rdznego rodzaju struktury sieciowe,
ktérych koncepcja stanowi nowy sposéb tworzenia konkurencyjnosci nie tylko
malych i §rednich podmiotéw gospodarczych, ale réwniez gospodarek regional-
nych. Powigzane ze soba przedsigbiorstwa dzialajagce w pokrewnych branzach
oraz wspolpracujace z nimi organizacje naukowe i instytucje otoczenia biznesu
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koncentrujg swoja lokalizacje w tzw. klastrach (Porter 1990, s. 71-73). Podmioty
te wspolpracuja ze soba, wymieniajg si¢ informacjami, korzystaja z dostepnych
na danym obszarze zasobdéw ludzkich oraz tworzg sie¢ wspolpracy i konku-
rencji (Gorynia, Jankowska, 2008, s. 311). Dla rozwoju klastréw, ktérych funk-
cjonowanie jest oparte na uwarunkowaniach lokalnych, szczegélnie wazne jest
zaangazowanie wladz samorzadowych (Lis 2010, s. 43). Z istnieniem klastrow
wigze si¢ wiele zjawisk, ktdre wplywaja nie tylko na pojedyncze przedsiebior-
stwa, ale rowniez oddzialuja na lokalng gospodarke. Rozwdj klastra prowadzi do
wyksztalcenia si¢ wyspecjalizowanych i relatywnie tanich czynnikéw produkeji,
w tym odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw, wiedzy, a takze specjali-
stycznych ustug wspierajacych (Szewczuk, Kogut-Jaworska, Zioto, 2011, s. 35-51).
Rozwijajacy sie klaster generuje takze atrakcyjne miejsca pracy.

Jak wskazuje E. J. Blakely (2002, s. 24) gospodarke lokalng nalezy postrze-
gac jako zlozony proces, w ktorym praca nad wzrostem gospodarczym danej jed-
nostki terytorialnej odbywa si¢ przy zaangazowaniu podmiotéw zewnetrznych.
Teza ta stawia na réwni znaczenie zasobéw wewnetrznych obszaru, m.in. kapi-
talu ludzkiego, z czynnikami zewnetrznymi, do ktérych mozna zaliczy¢ wptyw
inwestorow. Jego zdaniem lokalny rozwdj gospodarczy jest procesem, ktéry ma
na celu tworzenie nowych miejsc pracy i ozywienie dziatalnosci gospodarczej.
Przygotowanie terenu pod budowe lub rozbudowe stref aktywnosci gospodarczej
inicjuje tworzenie nowych miejsc pracy i sprzyja przycigganiu odpowiednio wy-
kwalifikowanej oraz przeszkolonej sily roboczej. Jednym z celéw tworzenia SAG
jest zatem rozwoj rynku pracy. Wazne, aby korzysci z inwestycji byty udziatem
zarowno przedsiebiorcy (gotowa do pracy i wykwalifikowana kadra), jak réwniez
spolecznosci lokalnej (spadek bezrobocia, poprawa sytuacji materialnej). Warto
w tym miejscu przytoczy¢ wyniki analizy przeprowadzonej przez Ernst & Young
dotyczacej wptywu funkcjonowania SSE w Polsce na wyniki gospodarcze na po-
ziomie podregiondw i powiatéow (wg stanu na koniec 2020 roku). Potwierdza-
ja one fakt, ze w regionach, gdzie funkcjonuja strefy, wystepuje wyzszy poziom
inwestycji, mniejsze bezrobocie oraz wigkszy poziom PKB na mieszkanca, niz
w regionach, gdzie stref nie ma.

3. Wielicka Strefa Aktywnosci Gospodarczej i jej wybrane
oddziatywania na rozwéj gminy

Gmina Wieliczka jest gming miejsko-wiejska usytuowang w potudniowo-
-wschodniej czesci Krakowa. Jest jedna z 11 gmin strefy podmiejskiej Krakowskie-
go Obszaru Metropolitalnego (KOM). Cata gmina zajmuje obszar ok. 100,1 km?.
Jej strukture administracyjng tworzy miasto Wieliczka oraz 29 solectw. Wieliczka
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posiada dogodne potozenie komunikacyjne. Przez obszar miasta przebiega gtow-
na magistrala kolowa Krakéw-Przemysl (autostrada A4 oraz droga krajowa E40).
Miasto petni funkcje lokalnego wezta komunikacji drogowej: krzyzuja si¢ tutaj
szlaki komunikacyjne faczace Wieliczke z Krakowem, Niepotomicami, Gdowem
oraz Dobczycami. W 2020 roku Gmina Wieliczka liczyta 58.164 mieszkancow,
z czego 22.786 osiedlilo si¢ w miescie, z kolei 35.378 - na obszarach wiejskich.
Korzystna sytuacja w obszarze lokalnej gospodarki przeklada sie na relatywnie
dobra sytuacje na lokalnym rynku pracy w gminie. Dla zobrazowania tej sytuacji
w tab. 3.1 zaprezentowano dane na temat wysokosci stopy bezrobocia w gminie
Wieliczka w latach 2016-2020.

Tabela 3.1. Stopa bezrobocia w Gminie Wieliczka na tle wojewddztwa oraz catego kraju — wg stanu na
koniec roku (%)

Wyszczegélnienie 2016 2017 2018 2019 2020
Gmina Wieliczka 4,2 39 3,6 3.3 4,1
Wojewddztwo matopolskie 6,7 5.3 4,7 4,1 5,3
Polska 8.3 6,6 5,8 5,2 6.2

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych statystycznych PUP Wieliczka oraz BDL GUS.

Jak wynika z zaprezentowanych danych stopa bezrobocia na obszarze gmi-
ny Wieliczka ksztaltowala si¢ na poziomie 4,2% w 2016 r. Z tendencja spadkowa
w kolejnych latach i przyjmowala znacznie nizsze wartosci niz $rednio dla catego
kraju czy wojewodztwa. W 2020 roku zaobserwowano wzrost stopy bezrobocia
w gminie Wieliczka o 0,8 pkt. proc., co nalezy wigzac z obecnie panujaca sytuacja
spowodowang wybuchem epidemii COVID-19, w ktérej czgsciowe zamrozenie
gospodarki w catym kraju spowodowatlo znaczacy spadek popytu na prace (Ku-
detko, Watachowski, Zmija, 2020, s. 101).

Powstanie Wielickiej Strefy Aktywnos$ci Gospodarczej (WSAG) stworzyto
mozliwos¢ wykorzystania potencjatu gminy do rozwoju spoteczno-gospodarcze-
go. Czynniki sprzyjajace rozwojowi gospodarczemu, takie jak wysoka atrakcyj-
nos$¢ inwestycyjna gminy wyrazana poprzez bardzo duza liczbe podmiotéw go-
spodarczych prowadzacych dzialalno$¢ na terenie gminy (6567 przedsiebiorstw),
wysoki poziom przedsigbiorczosci (97,2 - liczba 0séb prowadzacych dzialalnos¢
gospodarczg na 1000 mieszkancéw; $rednia liczba aktywnych przedsiebiorstw
w woj. malopolskim - 47,3 na 1000 mieszkancow) oraz potencjal tkwigcy w za-
sobach ludzkich (20,5% ludnosci w wieku przedprodukcyjnym, 63,7% w wieku
produkcyjnym) wraz z korzystnym polozeniem gminy, wplynely na decyzje
wladz gminy Wieliczka w zakresie utworzenia SAG. Innymi czynnikami, bra-
nymi pod uwage w procesie podejmowania decyzji przez wladze lokalne, byty
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m.in.: niski odsetek mieszkancow korzystajacych z czynnej kanalizacji — 40,7%,
niezadowalajacy stan techniczny drég oraz infrastruktury drogowej i niewystar-
czajaca promocja gminy. Powstanie oraz rozwdj SAG sprzyja naptywowi nowych
inwestorow, z kolei wzrost liczby inwestycji w sektorze prywatnym jest zrédlem
nowych miejsc pracy, co wplywa pozytywnie na jako$¢ zycia mieszkancéw, kon-
kurencyjno$¢ rynku pracy oraz poziom bezrobocia.

Analiza terenéw inwestycyjnych na obszarze Metropolii Krakowskiej?
wskazuje na fakt wystepowania bardzo duzego zréznicowania, jesli chodzi o za-
awansowanie dziatan zwigzanych z obstuga i przycigganiem inwestoréw. Wielic-
ka SAG jest jedng z 11 stref zlokalizowanych na obszarze Metropolii. Pozostale
strefy to:

Strefa Aktywnosci Gospodarczej w Czernichowie (Gmina Czernichéw),

Strefa inwestycyjna Mnikow (Gmina Liszki),

Strefa Aktywnosci Gospodarczej w Skawinie (Gmina Skawina),

SOG - Skawinski Obszar Gospodarczy (Gmina Skawina),

Obszar Gospodarczy ,Huta” (Gmina Skawina),

Strefa Aktywnoséci Gospodarczej Modlnica (Gmina Wielka Wies),

Strefa Aktywnos$ci Gospodarczej Gminy Biskupice,

Niepotomicka Strefa Inwestycyjna (Gmina Niepotomice),

Wschodnia Strefa Inwestycyjna w Woli Batorskiej (Gmina Niepotomice),

Strefa Inwestycyjna w Ochmanowie (Gmina Niepotomice).

W tab. 3.2 przedstawiono powierzchnie poszczegolnych stref aktywnosci
gospodarczej zlokalizowanych na obszarze Metropolii Krakowskiej, a na wykresie
1 udzial ich powierzchni w catkowitej powierzchni wszystkich SAG w Metropolii.

Tabela 3.2. Powierzchnie poszczegdinych stref aktywnosci gospodarczej zlokalizowanych na obszarze
Metropolii Krakowskiej (stan na 2020 rok)

Gmina Powierzchnia [ha]
Niepofomice 642,1
Skawina 2944
Wieliczka 165,0
Biskupice 68,2
Czernichéw 65,8
Wielka Wies 56,9
Liszki 421

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych od gmin Metropolii oraz KPT.

2 Metropolia Krakowska tworzy zinstytucjonalizowang ptaszczyzng wspotpracy dla 15

stowarzyszonych w niej gmin — Krakowa i otaczajacych go 14 gmin. Jej zadaniem jest wdrazanie
Zintegrowanych Inwestycji Terytorialnych (ZIT) w Krakowskim Obszarze Funkcjonalnym.
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Wykres 3.1. Procentowy udziat terendw inwestycyjnych poszczegdlnych gmin Metropolii Krakowskiej
w catkowitej powierzchni terendw inwestycyjnych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych od gmin Metropolii oraz KPT.

Najwiekszy udzial terenéw inwestycyjnych w Metropolii Krakowskiej maja
gminy Niepolomice oraz Skawina, w ktérych znajduje wigcej niz jedna strefa ak-
tywnosci gospodarczej. Z zaprezentowanych danych wynika, ze Wielicka SAG
jest trzecia co do wielko$ci strefg w Malopolsce pod wzgledem powierzchni, a jej
udzial w catkowitej powierzchni terenéw inwestycyjnych w Metropolii Krakow-
skiej wynosi 13%. Obecnie obszar Wielickiej Strefy Aktywnoséci Gospodarczej,
znajdujacy si¢ na péinoc od autostrady A4 oraz magistrali kolejowej E30, podzie-
lony jest na 3 czesci. Sa to kolejno:

B cze$¢ zachodnia Brzegi-Kokotéw — o pow. ok. 90 ha, zlokalizowana po-
miedzy miejscowosciami Brzegi i Kokotow, funkcjonujaca nazwa tej czesci
- ,Brzegi”;

m  czes$¢ srodkowa — o pow. ok. 25 ha, znajdujaca si¢ w rejonie ulic Kolejowej,
Lakowej i Szkolnej w miejscowosci Wegrzce Wielkie, funkcjonujaca nazwa
tej czesci ,Wegrzce I” (w trakcie zagospodarowania);

B cze$¢ wschodnia — o pow. ok. 50 ha, zlokalizowana we wschodniej czesci
miejscowosci Wegrzce Wielkie, funkcjonujaca nazwa tej czesci — ,Wegrzce
IT” (w trakcie zagospodarowania).

Polozenie magazyndéw i hal produkcyjnych oraz powierzchni biurowych
zapewnia komfortowy dojazd do miasta. Blisko$¢ drogi ekspresowej S7 oraz
autostrady A4, a takze dogodny dost¢p do komunikacji miejskiej i podmiej-
skiej gwarantuja doskonale polaczenie oraz sprawiaja, ze powyzsza lokalizacja
jest atrakcyjna dla potencjalnych pracownikow. Wielicka SAG systematycznie
zwieksza liczbe i powierzchni¢ oferowanych inwestorom hal magazynowo-pro-
dukcyjnych oraz budynkéw biurowych. Dane za lata 2016-2020 przedstawiono
w tab. 3.3.
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Tabela 3.3. Liczba oraz powierzchnia oddanych do uzytkowania hal magazynowo-produkcyjnych oraz
budynkéw biurowych w Wielickiej Strefie Aktywnosci Gospodarczej w latach 2016—2020 (stan na koniec
danego roku)

Wskazniki 2016 2017 2018 2019 2020
Liczba oddanych do uzytkowania
powierzchni magazynowo-produkcyjnych 3 1 2 1 1

oraz biurowych

Powierzchnia oddanych do uzytkowania
powierzchni magazynowo-produkcyjnych | 69tys. m?> | 24tys.m? | 45tys.m? | 22tys.m? | 20tys. m?
oraz biurowych

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie danych udostepnionych przez UMIG Wieliczka.

Analizujac profil dziatalnosci przedsigbiorstw w poszczegolnych strefach,
stwierdzi¢ mozna, iz ro6znig sie one pod wzgledem specjalizacji branzowej, a kaz-
da gmina posiada nieco inny profil. Jako powtarzajace si¢ w réznych gminach
wyrdzni¢ mozna jedynie branze zwigzane z przemystem metalowym, tj. bran-
23 odlewnicza, stalowa i metalowa. Profil przedsiebiorcow w Wielickiej Strefie
Aktywnosci Gospodarczej obejmuje réznorodne branze. Uwaga skupiona jest
jednak na przycigganiu branz wysokich technologii oraz centréw B+R. Dominu-
jacymi branzami w wielickiej strefie s3 m.in. branze: logistyczna, motoryzacyjna,
odlewnicza, stalowa, chemiczna, spozywcza oraz budowlana. Warto zaznaczy¢,
iz wigkszo$¢ to dziaty Sekcji C wg PKD, czyli przetworstwa przemyslowego. Za-
znaczy¢ w tym miejscu nalezy, ze inne gminy, bedace w trakcie tworzenia lokal-
nych stref aktywnosci gospodarczej, sa bardziej sklonne do rozszerzenia katalogu
pozadanych branz. Powyzsze spowodowane jest realizacjg projektéw w ramach
Zintegrowanych Inwestycji Terytorialnych (ZIT), finansowanych z funduszy eu-
ropejskich, co naktada na beneficjentéw obowigzek sprawozdawczosci oraz wy-
sokiej skutecznosci w przycigganiu inwestoréw, przy jednoczesnym braku kryte-
riéw ,jakosci” inwestorow, jesli chodzi o branze.

Oceny wplywu WSAG na lokalny rynek pracy dokonano stosujac narze-
dzia analizy opisowej. Zbadano skuteczno$¢ funkcjonowania lokalnych stref
aktywnosci gospodarczej, dokonujac analizy parametréw odzwierciedlajacych
liczbe zlokalizowanych na terenie danej SAG przedsiebiorstw oraz utworzonych
nowych miejsc pracy. Z punktu widzenia prowadzonej przez wtadze lokalne po-
lityki, istotne znaczenie dla pobudzenia rozwoju spoleczno-gospodarczego re-
gionu ma dynamika tworzenia nowych miejsc pracy. Dlatego cennym uzupel-
nieniem informacji o utworzonych miejscach pracy jest analiza dynamiki liczby
utworzonych oraz utrzymanych miejsc pracy w SAG.

W tabeli 3.4 przedstawiono dane dotyczace ilosci przedsi¢biorstw oraz
wielkodci zatrudnienia w wielickiej SAG na tle danych dla gminy w latach
2016-2020, a na wykresie 3.2 zaprezentowano dynamike tych charakterystyk.
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Analizujac przyrost liczby przedsigbiorstw zlokalizowanych na terenie Wielic-
kiej Strefy Aktywnosci Gospodarczej, nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, iz najwiek-
szy przyrost odnotowano w 2020 roku, kiedy to na obszarze WSAG rozpoczeto
funkcjonowanie 13 nowych podmiotéw gospodarczych. Powyzszy fakt wigzaé
nalezy z rozbudowa SAG oraz oddaniem do uzytkowania kolejnych hal ma-
gazynowo-produkcyjnych oraz powierzchni biurowych. W latach 2018-2019
przyrost przedsiebiorstw utrzymywat sie na stabilnym poziomie 7 podmiotow.
Najmniej przedsigbiorstw rozpoczeto prowadzenie dzialalnosci gospodarczej
w latach 2016-2017, co prawdopodobnie wynikalo z faktu oddania do uzytko-
wania terendw przeznaczonych pod SAG oraz rozpoczecia ich zagospodarowa-
nia przez potencjalnych inwestoréw.

Tabela 3.4. Skumulowana liczba przedsiebiorstw oraz nowo utworzonych miejsc pracy w Wielickiej Strefie
Aktywnosci Gospodarczej w latach 2016—2020 — stan na koniec roku

Wskazniki 2016 2017 2018 2019 2020
Skumuloyvana liczba przedsiebiorstw zlokalizowanych 4 7 1 )1 34
na terenie SAG
Skumulowana liczba statych miejsc pracy utworzonych 300 550 1000 1450 2200

na terenie SAG

Liczba zatrudnionych w przedsiebiorstwach w Gminie

o . 37037 | 38126 | 38890 | 39358 | 39580
Wieliczka ogétem

Udziat procentowy skumulowanych nowo utworzo-
nych miejsc pracy w SAG w liczbie zatrudnionych 0,81 1,40 2,57 3,68 5,56
w przedsiebiorstwach w Gminie Wieliczka ogétem (%)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych statystycznych GUS oraz danych udostepnionych przez UMIG
Wieliczka.

Skumulowana liczba przedsigbiorstw zlokalizowanych na terenie SAG
Skumulowana liczba statych miejsc pracy utworzonych na terenie SAG

220,0

200,0
183,3

180,0
’ 161,9

181,8
160,0 175,0

140,0 151,7
145,0
120,0

100,0
2017 2018 2019 2020

Wykres 3.2. Dynamika wzrostu liczby statych miejsc pracy oraz liczby przedsiebiorstw zlokalizowanych
na terenie wielickiej SAG w latach 20162020 — stan na koniec roku (%)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych udostepnionych przez UMIG Wieliczka.
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Analizujgc dane dotyczace skumulowanej liczby stalych miejsc pracy utwo-
rzonych w WSAG, stwierdzi¢ nalezy, ze z roku na rok ich liczba zwiekszala sie,
a dynamika przyrostu nowych miejsc pracy byfa bardzo zblizona do dynamiki
przyrostu liczby nowych przedsiebiorstw w strefie. Zestawiajac dane dotyczace
liczby nowych miejsc pracy utworzonych w kolejnych latach w strefie z liczba
o0s6b zatrudnionych w przedsiebiorstwach w calej gminie zauwazy¢ nalezy ro-
snacy udzial zatrudnienia w strefie w zatrudnieniu ogétem. W analizowanym
okresie zwiekszy! sie on z 0,81% w 2016 roku do 5,56% w 2020 roku. Swiadczy to
o rosngcym znaczeniu przedsigbiorstw zlokalizowanych w Wielickiej SAG w kre-
owaniu nowych miejsc pracy w gminie.

4. Zakonczenie

Z punktu widzenia prowadzonej przez wladze lokalne polityki, istotne
znaczenie dla pobudzenia rozwoju spoteczno-gospodarczego na poziome lokal-
nym ma rozwoj przedsigbiorczosci oraz tworzenie nowych miejsc pracy. Szansa
poprawy sytuacji w tym zakresie s3 m.in. nowo tworzone oraz rozbudowywane
lokalne strefy aktywnosci gospodarczej, stanowiace jeden z instrumentéw po-
budzania rozwoju lokalnego w gminach. Strefy aktywnosci gospodarczej to wy-
dzielone i przygotowane przez samorzady lokalne obszary przeznaczone na cele
inwestycyjne, odpowiadajace zapotrzebowaniu potencjalnych inwestoréw. Sta-
nowig one narzedzie wielopoziomowego rozwoju lokalnej gospodarki. Powstanie
lokalnej SAG zwieksza potencjal i atrakcyjno$¢ danej gminy, przyczyniajac sie
do zwigkszenia jej konkurencyjnosci na tle innych gmin, a naptyw do strefy no-
wych inwestycji przeklada si¢ na rozwdj nowych przedsiebiorstw, powstawanie
nowych miejsc pracy oraz dywersyfikacje struktury zatrudnienia. Jak wykazata
przeprowadzona analiza na przykladzie Wielickiej Strefy Aktywnosci Gospo-
darczej, sg one skutecznym instrumentem zachecajacym przedsiebiorstwa do lo-
kowania swojej dziatalnosci na terenie danej gminy, a tym samym generowania
zatrudnienia w samej strefie, co przeklada si¢ na poprawe sytuacji na lokalnym
rynku pracy.
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Rozdziat 4

Determinanty informatyczno-organizacyjnego ekosystemu
przedsiebiorstw inteligentnych

Piotr Adamczewski

1. Wstep

Zmiany w $wiatowym gospodarowaniu spowodowaly, ze tradycyjna in-
formatyzacja proceséw biznesowych nie jest juz wystarczajaca. Do odniesienia
sukcesu rynkowego konieczne staje si¢ pelniejsze wykorzystanie nowych mo-
deli funkcjonowania organizacji gospodarczych czaséw transformacji cyfrowej,
a opierajgcych sie na zaawansowanych rozwigzaniach teleinformatycznych ICT
(Information and Communication Technology), wykorzystujacych Internet rze-
czy, przetwarzanie chmurowe i sztuczng inteligencje. Rozwiazania te rewolu-
cjonizujg zaréwno same modele, jak i przebiegi proceséw biznesowych w sieci
wspoldzialania organizacji gospodarczych.

Dynamiczna ewolucja technologii teleinformatycznych doprowadzita do
uksztaltowania si¢ informatyczno-organizacyjnego ekosystemu przedsiebior-
stwa inteligentnego (I-OEPI), rozumianego jako konglomerat efektywnych roz-
wigzan kompleksowego srodowiska sprzetowo-organizacyjno-programowego
z koniecznym uwzglednieniem czynnika ludzkiego (uzytkownikéw). Jego infra-
strukturalne determinanty odnoszg si¢ do czterech wymiaréw docelowego roz-
wigzania teleinformatycznego, czyli hardware (techniczna infrastruktura ICT),
software (oprogramowanie systemowe i uzytkowe), orgware (racjonalne struktu-
ry, w ktérych funkcjonuje srodowisko systemu informatycznego) oraz peopleware
($wiadomy swego miejsca uzytkownik w rozwiazaniu teleinformatycznym). Ich
wlasciwe zaprojektowanie, wdrozenie, eksploatacja, utrzymanie i rozwoj decydu-
ja o koncowej efektywnosci uzytkowe;.

W artykule przeanalizowano determinanty ekosystemu informatyczno-
-organizacyjnego w odniesieniu do przedsigbiorstw inteligentnych, ktére stano-
wig instytucjonalng awangarde czaséw transformacji cyfrowej. Rozwazania maja
charakter teoretyczno-przegladowy, bazujacy na aktualnej literaturze przedmio-
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tu, badaniach autora i odnoszg si¢ do tendencji rozwojowych w nowoczesnych
organizacjach gospodarczych w omawianym zakresie.

2. Przedsiebiorstwo inteligentne w turbulentnym otoczeniu
gospodarczym

Rosngca zlozonos¢ relacji przedsigbiorstw z otoczeniem gospodarczym
sprawia, ze trwajg poszukiwania nowych rozwigzan ulatwiajacych osigganie
przez nie wysokiej konkurencyjnosci. Jedna z propozycji przewiduje wypra-
cowywanie nadwyzki zasobéw opartych na wiedzy, co umozliwi elastycznos¢
i szybkos$¢ dziatania w warunkach turbulencji otoczenia. Mozna stwierdzi¢, ze
$wiat biznesu stal si¢ jeszcze bardziej zmienny, a przez to rdwniez nieprzewidy-
walny i ztozony. W opisywaniu tych zjawisk czesto stosuje sie ujecie okreslane
akronimem VUCA, czyli (Betz, 2018, s. 55; Kale, 2019, s. 14; Tidd, 2019, s. 72):

Volatility — zmienno$¢, a w szczegolnosci dynamika zmian i ich katalizato-

ry, co do ktdrych nie ma przewidywalnych wzorcéw,

Uncertainty — brak przewidywalnos$ci zaistnienia okreslonych zdarzen

wraz z niskg §wiadomoscig i zrozumieniem wystepujacych sytuacji,

Complexity — ztozonos¢ i wspoélzaleznos¢ zjawisk wraz z brakiem usyste-

matyzowanej wiedzy, pozwalajacej na wiarygodne planowanie dzialan,

Ambiguity — niejednoznaczno$¢ i brak jednoznacznej interpretacji zjawisk

wraz z ryzykiem blednie odczytywanych warunkéw i relacji przyczynowo-

-skutkowych.

W czasach transformacji cyfrowej zawodzg metody zarzadzania nakiero-
wane wylacznie na zapewnienie stabilnosci i przewidywalnosci. Z pomoca przy-
chodza zaawansowane rozwigzania teleinformatyczne w zakresie efektywnego
zarzadzania. Ewolucja spoleczenstwa informacyjnego w kierunku spoteczenstwa
wiedzy sprowadza si¢ do traktowania nowoczesnych przedsigbiorstw jako orga-
nizacji inteligentnych, czyli takich, ktére opierajg filozofie swojego dziatania na
zarzadzaniu wiedzg (Waltz, 2003, s. 45). Organizacja inteligentna to organizacja
uczaca sie, majaca zdolnosci do kreowania, pozyskiwania, organizowania i dzie-
lenia si¢ wiedzg, wykorzystywania jej w celu podniesienia efektywnosci dziatania
oraz zwigkszenia konkurencyjnosci na rynku globalnym. Idea takiej organiza-
cji zasadza si¢ na podejsciu systemowym, czyli traktowania jej jako zlozonego
organizmu opartego na strukturach i realizowanych procesach, ze szczegélnym
podkresleniem roli wiedzy.

Wsréd najwazniejszych atrybutéw cechujacych przedsigbiorstwo inteli-
gentne (PI) mozna wymieni¢ m.in. (Beckford, 2016, s. 44; Grosser, 2012, s. 145;
Schwaninger, 2010, s. 45):
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szybkos¢ i elastycznos¢ dzialania,

umiejetnos¢ obserwowania otoczenia,

zdolno$¢ wezesnego diagnozowania sygnatéw rynkowych i reagowania na

zmiany w otoczeniu,

umiejetnodci szybkiego wdrazania nowych rozwigzan opartych na wiedzy

i osiagania dzieki temu korzysci ekonomicznych.

Ustalenia te pozwalajg traktowa¢ nowoczesne przedsiebiorstwo jako orga-
nizacje¢ inteligentng, ktora staje si¢ synonimem efektywnego zarzadzania w cza-
sach transformacji cyfrowej. Transformacja cyfrowa (Digital Transformation -
DX) jest jednym z gtéwnych trendéw charakteryzujacych przemiany zachodzace
w nowoczesnych organizacjach. Polega ona na wprowadzaniu i efektywnym wy-
korzystywaniu rozwigzan opartych na technologiach cyfrowych, dzigki czemu
organizacje zmieniaja swoje modele biznesowe, wprowadzaja innowacyjne ustu-
gi lub produkty, a takze wdrazaja nowe metody obstugi swoich klientéw. Z istoty
swej takie dzialania sg procesem kompleksowym i zintegrowanym, chociaz roz-
fozonym w czasie, ktéry moze by¢ rozpatrywany w kategoriach tak koniecznosci,
jak i szansy, ale rowniez jako narzedzie. W efekcie DX wywoluje skutki obserwo-
wane na réznych plaszczyznach dziatania organizaciji.

Cyfrowa transformacja na poziomie przedsiebiorstwa dotyczy najczesciej
gléwnych jego obszaréw dzialania. Sg to gtéwnie (Adamczewski, 2020, s. 10;
Gartner, 2020, s. 41; Inteligentne gospodarki, 2018, s. 3; Sledziewska, Wloch,
2020, s. 143; Ziemba, 2019, s. 121):

procesy biznesowe — pelna ich cyfryzacja realizowana jest poprzez roboty-

zacje (RPA - Robotic Process Automation). Dzigki temu pojawia si¢ moz-

liwoé¢ analizy trendéw, prognozowania wynikéw, wariantowania moz-
liwych dzialan, ich modelowania i monitorowania oraz kontrolowania

w sposdb wysoce zautomatyzowany. Oznacza to krok w strong systemow

kognitywnych typu Watson Data, niezbednych do analizowania dyna-

micznie rosngcych wolumenéw danych zaréwno z danych strukturalnych,
jak i niestrukturalnych;

kultura organizacyjna - personelowi pozwala si¢ na kwestionowanie

wszystkich aspektow swojej dziatalnosci, niezaleznie od szczebla, poczyna-

jac od proceséw zarzadzania wiedzg, az po systemy wspierajace ich prace.

Waznym elementem jest zmiana sposobu prowadzenia projektow w strone

metodyk zwinnych, co umozliwia obnizenie stopnia ich ryzyka oraz lepsza

nad nimi kontrole;

zmiany organizacyjne — niezbedne jest zbudowanie $cistych relacji wspot-

pracy poszczegolnych dzialéw organizacji. Oznacza to nie tylko spojnos¢

celow i dzielenie si¢ informacjami, ale réwniez inicjowanie wspdlnych ini-
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cjatyw biznesowych, np. poprzez tworzenie nowych stanowisk typu CDO
(Chief Digital Oficer). Optymalne zdaje si¢ by¢ przypisanie tej roli osobie
bezposrednio podporzadkowanej zarzadowi, jednak nie posiadajacej for-
malnej zwierzchnoséci nad dzialami innowacji, rozwoju czy technologii.
CDO musi by¢ partnerem dla wszystkich pionéw biznesowych, wyzna-
cza¢ kierunki i strategie cyfrowej transformacji, monitorowac jej postepy,
jednak nie ogranicza¢ obowigzkow poszczegdlnych komorek organizacyj-
nych, co oznacza koniecznos¢ okreslenia kluczowych czynnikéw sukcesu
transformacji cyfrowej w danej organizacji;

ekosystem partneréw rynkowych — wymaga zdefiniowania newralgicznych
obszardw, stanowigcych gléwna wartos¢ organizacji i budujacych przewage
rynkowa. Moze to oznaczaé — poprzez cyfrowa integracje kanalow sprzeda-
zy - znaczne skrocenie czasu opracowywania nowych produktow i ustug,
a jednoczes$nie podniesienie poziomu lojalnosci klientéw. Modele bizne-
sowe bazujace na wspoldzieleniu ryzyka znaczaco przyczyniaja si¢ do ob-
nizania kosztéw inwestycyjnych i pozwalaja na konwergentng wspolprace
kontrahentéw réznych branz. Rozwiniety ekosystem partnerski umozliwia
takze szybsze pozyskiwanie zewnetrznych innowacji do organizacji, dzieki
czemu obnizane sg koszty wewnetrzne i ryzyko niepowodzenia w ich reali-
zacji. Przeklada si¢ to na wytwarzanie nowych produktow i ustug wyko-
rzystujacych podstawowe kompetencje personelu, ktore zapewniaja nowe
zrodta przychodéw i kanatow sprzedazy;

relacja z klientami — komunikacja w czasie rzeczywistym z klientem po-
winna by¢ wsparta wieloma kanatami, w tym gléwnie mediami spolecz-
nosciowymi. W coraz szerszym zakresie wykorzystywane s3 nowoczesne
technologie, jak np. inteligentne chatboty, automatyzacja proceséw obstugi,
sztuczna inteligencja (maszynowe uczenie) czy dynamiczna personalizacja
ofert;

personel - modele operacyjne organizacji w ramach transformacji cyfrowe;j
wymagaja zapewnienia pracownikom dost¢pu do nowoczesnych platform
komunikacyjnych wraz z mozliwosciami zdobywania wiedzy i nowych
umiejetnosci praktycznych. Oznacza to koniecznos¢ podnoszenia umie-
jetnosci cyfrowych tak w zakresie §wiadomosci zmian w organizacji, jak
i poprzez stosowanie ,,zwinnych” narzedzi komunikacyjnych;

stuzby ICT - dzial informatyczny staje si¢ partnerem jednostek bizneso-
wych, wnoszgcym wiedze o najnowszych trendach, rozwigzaniach i narze-
dziach w zakresie realizacji strategicznych celéw organizacji. Oznacza to
doskonalenie istniejacych rozwigzan przez stosowanie technologii SMAC
(Social media, Mobility, Analytics Big-Data, Cloud computing), wspomaga-
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nych sztuczng inteligencja, Blockchain czy internetem rzeczy. Z funkgji ty-
powego wsparcia operacyjnego dzial ten staje si¢ inicjatorem zmian w tym
zakresie. Wzrasta znaczenie otwartosci technologicznej oraz $wiadczenia
ustug bazujgcych na klasycznym outsourcingu poprzez mozliwe mode-
le przetwarzania chmurowego. Zapewnia to ewolucje w strone metodyk
zwinnych, co ze wzrostem kompetencji cyfrowych pracownikéw gwaran-
tuje wyzsza efektywnoscig funkcjonowania organizacji. Dotychczasowe
wsparcie §wiadczone przez dzial informatyczny powoli bedzie migrowaé

w stron¢ wspomagania pomysiow biznesowych i dbania o rozwdj bezpie-

czenstwa informacji i technologii teleinformatycznych.

Obecne zaawansowane rozwigzania ICT, bazujace na platformie SMAC,
stanowia wyznacznik nowoczesnego I-OEPI, bedacy wynikiem ewolucji kultury
organizacyjnej i informatycznej, modelu biznesowego, a wynikajacych z przyje-
tej strategii funkcjonowania i rozwoju PI.

3. Informatyczno-organizacyjny ekosystem przedsiebiorstwa
inteligentnego (I-OEPI)

Termin ,ekosystem” nalezy do pojec¢ z zakresu ekologii i jest traktowany
jako cze$¢ przyrody tworzacy funkcjonalng calo$¢ zlozong z biocenozy (orga-
nizmy ozywione) i biotopu (elementy nieozywione), ktére wystepuja na danym
terenie. W ukladzie tym zachodzi zaréwno krazenie materii, jak i przeptyw
energii. Mimo tworzenia swoistej jednosci ekosystem jest ukladem otwartym
i funkcjonuje dzigki przeplywowi energii i kragzeniu materii. Uktad wzajemnych
powigzan miedzy elementami ekosystemu w kategoriach przyrodniczych znaj-
duje swoistg zgodno$¢ z relacjami wystepujacymi w praktyce gospodarczej i jest
okreslany jako ekosystem biznesu (Cygler, 2007, s. 64), ktdry mozna zdefiniowaé
jako uklad wielu organizacji, pochodzacych z réznych sektoréw, tworzacych stra-
tegiczng wspolnote intereséw i wartosci. Oznacza to, ze w ekosystemie biznesu
kluczowe umiejetnosci moga posiada¢ rézni jego cztonkowie (gléwnie standardy
technologiczne, know-how, normy), ktére utatwiaja rozwoj zaréwno kolektywne;j
strategii catego uktadu, jak i poszczegdlnych jego podmiotéw. Ze wzgledu na roz-
norodno$¢ podmiotdéw tworzgcych ekosystem biznesu jego granice sg znacznie
szersze niz pojedynczego sektora oraz trudniejsze do jednoznacznej identyfikacji
(Tansiti, Levien, 2004, s. 69). W literaturze przedmiotu zazwyczaj wiekszos¢ po-
réwnan bazuje na logice postrzegania zjawisk i proceséw zachodzacych w prak-
tyce gospodarczej przez pryzmat ekologii, jednak systemy pojeciowe ekosyste-
mu i ekosystemu biznesu nie sg tozsame. Dlatego tez ekosystem biznesu nalezy
traktowa¢ jako pojecie samodzielne, cho¢ ze wspolnym polem semantycznym
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z terminem ekosystemu. Koncepcja ekosystemu biznesu wywodzi si¢ z podej-
$cia ewolucyjnego, ktére zmienia sposdb myslenia o organizacji w kierunku jej
ciagtych zmian, lokujac si¢ w obszarze paradygmatu biologicznego (Adner, 2017,
s. 33). Podczas gdy teoria ewolucyjna napotyka systemy naturalne, to cyfrowe
ekosystemy sa systemami sztucznymi (Jablonski, 2019, s. 11).

Wykorzystujac podobng analogie, na uzytek dalszych rozwazan przyje-
to, ze I-OEPI jest dynamicznym ukladem w przedsi¢biorstwie, na ktéry skia-
da si¢ konglomerat technologii sprz¢towo-programowych polaczonych relacja-
mi ze srodowiskiem biznesowym, realizowanymi przez swiadomych swojej roli
uzytkownikow, dzigki czemu uzyskuje si¢ efekt synergii — por. (IT Ecosystem;
Wodecki, 2021, s. 131). Oznacza to rozproszony, adaptacyjny, otwarty system
spoteczno-techniczny o wlasciwosciach samoorganizacji, skalowalnosci i zréw-
nowazonego rozwoju inspirowany naturalnymi ekosystemami. Inaczej, obejmu-
je on wzajemnie polaczone $rodowiska cyfrowe organizacji, sieci interesariuszy
i dane semantyczne, ktére umozliwiaja wymianeg cyfrowych artefaktow z wia-
rygodnych Zrédet w celu realizacji celéw biznesowych przez odpowiednio prze-
szkolony personel (OMG MBSE, Wiki).

I-OEPI koncentruje si¢ na wnoszeniu wartosci dodanej dla klientéw po-
przez optymalizacj¢ przetwarzanych danych i przeplywéw pracy z réznych we-
wnetrznych dzialéw organizacji, narzedzi i systeméw informatycznych, a takze
klientéw, dostawcow i partneréw zewnetrznych. Powinien pozwala¢ na elimino-
wanie szuméw informacyjnych w obstudze klientéw/uzytkownikéw koncowych
i umozliwia¢ kazdemu uczestnikowi ekosystemu korzystanie z najnowoczesniej-
szych technologii i rozwigzan ICT w celu zaspokojenia indywidualnych potrzeb.
Kluczowe cechy takiego ekosystemu mozna okresli¢ nastepujaco — por. (Jablon-
ski A., Jabtonski M., 2020, s. 33; Lechman, 2018, s. 63; Riche, 2018, s. 66; Talin,
2021):

koncentracja na kliencie (Customer-centric) — konieczno$¢ petnego satys-

fakcjonowania klienta w praktyce oznacza skupianie si¢ na tworzeniu tan-

cucha wartosci. Nim zaczeto traktowacé I-OEPI w aspektach monetyzacji,
skupiano si¢ tylko na poznawaniu i zrozumieniu potrzeb klienta, by méc
okresla¢ konicowa dla niego cen¢ ustug lub wyrobdéw. Bycie zorientowa-
nym na klienta nie dotyczy tylko obstugi klienta lub spersonalizowanych
reklam/marketing. Oznacza to calosciowe operacje oraz wspodtprace mie-
dzy dzialami i produktami/ustugami, aby jak najlepiej zintegrowac¢ obstuge

i satysfakcjonowanie klienta;

oparcie si¢ na danych (Data-driven) - jedna z gléwnych zalet korzystania

z I-OEPI jest mozliwo$¢ gromadzenia wszystkich informacji o procesach,

klientach, transakcjach, kontrahentach, otoczeniu gospodarczym itp. To
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sprawia, ze dane s3 jednym z kluczowych czynnikéw napedzajacych eko-
system: im wigcej mozna wiedzie¢ o kliencie, tym lepsza oferta w zakresie
ustug informatycznych, oprogramowania systemowego i aplikacyjnego,
technologii i narzedzi usprawniajgcych informatyczne wspomaganie klien-
tow/uzytkownikow;
automatyzacja (Automated) — ze wzgledu na duze zasoby danych (wiedzy)
gromadzone o klientach, dostawcach, kontrahentach i otoczeniu, mozliwe
jest pelne integrowanie tych zasobéw, co ma gwarantowaé przekrojowe
analizowanie danych w dowolnych przekrojach, bedacych podstawg racjo-
nalnych decyzji gospodarczych. Zintegrowany I-OEPI pozwala przedsie-
biorstwom wykorzystywac stare i nowe technologie poprzez budowanie na
ich bazie zautomatyzowanych proceséw, zapewniajacych staly rozwoj PI.
Tak rozumiana automatyzacja jest jednym z kluczowych czynnikéw ob-
nizania ceny wyrobow, poprawy satysfakeji klientow, ale takze oferowania
nowych ustug/produktéw w celu wzbogacenia tancucha wartosci;
globalny wymiar (Global) - z powyzszych cech wynika koniecznos¢ glo-
balnego zasiegu funkcjonowania I-OEPI, bowiem mozna je (poprzez ska-
lowanie) odpowiednio pozycjonowac i ogranicza¢ do krajow lub regionow,
ale i zachowywac¢ ich lokalnych charakter. Oznacza to réwniez mozliwosci
uwzgledniania i pokonywania barier srodowiskowych i interkulturowych;
dynamika (Dynamic) - ze wzgledu na skale I-OEPI nalezy wskaza¢ na ich
dynamiczne wlasciwosci. Muszg bowiem one szybko dostosowywac sie
i reagowa¢ na zmiany rynkowe w zakresie ich infrastrukturalnych uwa-
runkowan, bo w przeciwnym razie uzytkownicy beda szuka¢ innych (al-
ternatywnych) rozwigzan w tym zakresie. Analizy biznesowe, szybkie po-
dejmowanie decyzji, a takze wykorzystanie nowych technologii i modeli
biznesowych muszg stanowi¢ efektywne podstawy rozwigzania proceséw
decyzyjnych.
W praktycznym wymiarze realizacyjnym wydziela si¢ cztery podstawowe
struktury rozwigzania (systemu) informatycznego':
hardware — obejmuje materialne sktadowe system, czyli cato$¢ infratstruk-
tury sprzetowo-sieciowej;
software — zawiera calo$¢ wykorzystywanego oprogramowania, czyli sys-
temowe, uzytkowe, biblioteki programoéw, oprogramowanie narzedziowe,
komunikacyjne, sieciowe itp.;

! W jezyku polskim brakuje ttumaczen dwoch ostatnich termindéw, dlatego w artykule

wykorzystano oryginalne nazewnictwo. Propozycje podobnej klasyfikacji pojawiaty si¢
w literaturze przedmiotu juz wiele lat temu (Dobrov, 1979, s. 50), jednak gtéwny akcent ktadziono
wtedy na infrastrukturze sprzgtowej (hardware) i oprogramowaniu (software).
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orgware — odnosi si¢ do réznych aspektdw transferu technologii teleinfor-

matycznych w wymiarze racjonalnych struktur organizacyjnych, dzieki

ktérym mozliwe jest uzyskanie koncowych efektéw uzytkowych caltego
system informatycznego;

peopleware — odnosi sie do czynnika ludzkiego w rozwiazaniu informa-

tycznym, a dokladnie méwiac: tworcéw rozwigzania i uzytkownikéw, od-

powiednio przeszkolonych i $wiadomych swojej roli w interakcjach czto-
wiek-computer,

O ile pierwsze trzy sktadowe I-OEPI czesto sa akcentowane w literaturze
przedmiotu, to zazwyczaj pomija si¢ znaczenie tej ostatniej, czyli czynnika ludz-
kiego (peopleware). A to wlasnie to uwarunkowanie — zdaniem autora - jest przy-
czyng wielu niepowodzen czy wrecz porazek na etapach projektowania i wdraza-
nia rozwigzan informatycznych w PI. Odpowiednie przygotowanie personelu do
wlasciwego uzytkowania (wespodt z prawidtowo zaprojektowanymi/zoptymalizo-
wanymi strukturami organizacyjnymi) sa czynnikami koncowej efektywnosci
ICT wspomagajacej procesy zarzadzania w przedsigbiorstwie. Liczne przyklad z lat
minionych, ale i wspdlczesne nietrafione implementacje stanowig az nader silng ar-
gumentacje za koniecznoscia przykladania nalezytej wagi do orgware i peopleware.

4. Relacja ekosystem biznesowy a I-OEPI

Ekosystemy biznesu zmieniaja sposob funkcjonowania PI. Oznacza to od-
chodzenie od tradycyjnych form partnerstwa na rzecz budowania nowych cy-
frowych platform, umozliwiajacych i usprawniajacych wspétprace pomiedzy
podmiotami takiego ekosystemu, czesto pochodzacymi z réznych branz gospo-
darczych. Ksztaltuja si¢ w ten sposob nowe tancuchy wartosci, zmieniajace nie
tylko produkty finalne, ale cale segmenty rynku.

Wyraznie rosngca konkurencja na rynku débr i ustug, coraz krétszy czas
zycia produktéw, a takze zmiany w preferencjach konsumentéw zmuszaja PI do
nieustannej transformacji w zakresie poszukiwania nowych zrédet przewagi kon-
kurencyjnej. Blisko 30% nowoczesnych przedsiebiorstw deklaruje, ze wsparte cy-
frowe ekosystemy juz obecnie w znaczacy sposob wplywaja na proces kreowania
tancucha wartosci (Kane, 2019, s. 132). Nalezy si¢ spodziewac, ze w najblizszych
latach efektywne kreowanie lub wspoludzial w ekosystemie beda stanowic je-
den z podstawowych czynnikéw przewagi konkurencyjnej na globalnym rynku.
Moze to oznacza¢, ze wigkszos¢ klientéw koncowych bedzie kupowaé podstawo-
we dobra i ustugi za pomocg cyfrowych posrednikéw, tj. platform do wymiany
informacji, urzadzen mobilnych lub interaktywnych asystentéw, a standardem
stanie si¢ angazowanie w wielopodmiotowe ekosystemy biznesowe.
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Koncepcja ekosystemu biznesowego rozwijana m.in. przez R. Adnera za-
klada, ze skala oddzialywania organizacji biznesowych nie ogranicza si¢ jedynie
do fancuchéw wartosci, ale wplywa na znacznie szerszg liczbe podmiotéw, two-
rzac z nimi zlozong sie¢ polaczen opartych tak na konkurencji, jak i na wspot-
pracy (Adner, 2017, s. 44). Struktura tych polaczen bywa zréznicowana. Zalezy
w duzej mierze od réznic potencjalu poszczegdlnych uczestnikow sieci. Archi-
tekture ekosysteméw biznesu mozna podzieli¢ na trzy kategorie. Do kategorii
ekosysteméw scentralizowanych naleza sieci z wyraznie okreslonym centrum
i rozproszonymi uczestnikami, realizujacymi dobrze zdefiniowane funkcje, sta-
nowigce waski element tancucha wartosci instytucji centralne;j.

Do ekosysteméw sekwencyjnych zaliczy¢ mozna te, w ktérych dzialania
grupy podmiotéw s3g zsynchronizowane, a ich wspolnym celem jest dostarcze-
nie pewnych produktéw lub ustug. Typowe organizacje tego rodzaju koncentruja
si¢ na zintegrowanych tancuchach dostaw. To firma zarzadzajaca fancuchem (na
przyktad amerykanski Walmart) okresla doktadnie ksztalt proceséw bizneso-
wych aczacych uczestnikéw ekosystemu, a czesto takze zapewnia wspomaganie
informatyczne w zakresie integracji pomiedzy nimi. W rezultacie funkcjonowanie
calego ukladu jest warunkowane procesami PI znajdujacego si¢ w jego centrum.

Do kategorii ekosysteméw moderowanych nalezg struktury, w ktérych
wspoldzialajace lub niezalezne podmioty dopasowuja swoja strategie do celow PI
pozostajacego w centrum sieci, uzupelniajac jego oferte o dodatkowe elementy,
czesto luzno zwigzane z produktami lub ustugami kluczowego ogniwa sieci. Kla-
sycznymi przykladami tego typu ekosystemow sa wszelkiego rodzaju programy
partnerskie (od ztozonych strategii rozwijanych przez dostawcéw oprogramowa-
nia i sprzetu ICT po programy afiliacyjne najwigkszych bankow).

Ze wzgledu na skomplikowang strukture wewnetrznag, a takze nieliniowy
charakter procesu kreowania wartosci w ekosystemie, jego kluczowym elemen-
tem pozostaje sie¢ wewnetrznych interakcji. Harmonijna wspétpraca pomiedzy
uczestnikami ekosystemu biznesu, a co za tym idzie takze kreowanie efektu sy-
nergii, zalezy od integracji proceséw realizowanych przez rézne elementy sieci,
a takze sprawnej wymiany informacji miedzy nimi. Funkcje te s3 realizowane
za po$rednictwem cyfrowych platform, umozliwiajacych integracje krytycznych
funkcji z aplikacji wykorzystywanych przez cztonkéw ekosystemu, do ktérych
czesto naleza nie tylko kooperanci, ale i potencjalni konkurenci. Przykladem
takiej ,wspolpracy konkurencyjnej” opartej na platformach cyfrowych jest ko-
operacja firm Qualcomm Life i Philips, rozwijajacych systemy do zarzadzania
urzadzeniami medycznymi w sektorze ochrony zdrowia (Siebel, 2019, s. 77).

Dla wielu PI budowanie ekosysteméw i wdrazanie platform cyfrowych
wspierajacych ich funkcjonowanie to wyzwania dnia codziennego. Tak jest cho-
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ciazby w przypadku wigkszosci spdtek internetowych i podmiotéw oferujacych
ustugi cyfrowe, ktére - jak to ma miejsce m.in. w przypadku Airbnb i Ubera
- prawie calo$¢ przychodoéw generuja poprzez rozbudowane aplikacje mobilne,
udostepniane dziesigtkom tysiecy mikroprzedsigbiorcow realizujacych ustugi
zaprojektowane przez wlasciciela platformy.

Dla niektérych przedstawicieli tradycyjnych form dziatalnosci biznesowe;j
decyzja o budowie nowoczesnego ekosystemu opartego na platformach cyfro-
wych to strategiczny zwrot, zwiastujacy glebokie zmiany w modelu dzialania.
Tak jest chociazby w przypadku koncernu General Motors. W roku 2016 moto-
ryzacyjny gigant zainwestowal powazne srodki finansowe w platforme cyfrowa
do wspdldzielenia pojazdéw (car sharing), ktora stata sie fundamentem ustugi
wypozyczania pojazdéw GM Express Drive (Siebel, 2019, s. 79).

Wigkszos$¢ PI wdrazajacych strategie dzialania na bazie ekosystemu biz-
nesu staje przed dylematem: czy budowa¢ wlasng cyfrowa platforme wspiera-
jaca i integrujaca ekosystem, czy tez wykorzysta¢ jedng z istniejacych platform
i skupi¢ sie na dostosowaniu jej do potrzeb wlasnej sieci. Prostych odpowiedzi
w tym wzgledzie nie ma. Na przyjecie pierwszego wariantu, czyli budowania sa-
modzielnej platformy, moga sobie pozwoli¢ przede wszystkim PI bogate w kom-
petencje technologiczne, dodatkowo operujace w obrebie dobrze zdefiniowanych
obszaréw konkurencji i budujace sie¢ na podstawie przewidywalnej liczby part-
neréw o tatwych do zdefiniowania funkcjach. Wedlug tego modelu swoje platfor-
my rozwijaja $wiatowi giganci, tacy jak General Electric, ktérzy majg wieloletnie
doswiadczenie w zakresie zarzadzania kanalem partnerskim, a takze od dawna
rozwijaja roznego typu platformy integrujace. Drugi wariant, czyli wykorzysta-
nie istniejacych platform, powinny rozwazy¢ przede wszystkim podmioty, dla
ktérych kompetencje technologiczne nie s3 jedynym kluczowym zrédtem kre-
owania wartosci i ktérych oferta umozliwia fatwe rozszerzenie o nowe elementy.
Dodatkowym czynnikiem przemawiajacym za podjeciem takiej decyzji musi by¢
takze poziom rozwoju rynku rozwigzan cyfrowych. W ten sposéb rozstrzygaja
dylemat instytucje finansowe, budujace cyfrowe ekosystemy na podstawie do-
stepnych platform oraz rozwigzan technologicznych.

5. Zakonczenie

Transformacja cyfrowa, dokonujaca si¢ na naszych oczach, redefiniuje
branze w zasadniczy sposob, dajac biznesowi nowe mozliwosci dziatania. Kie-
runkiem rozwojowym w zakresie doskonalenia I-OEPI staje si¢ wykorzystanie
technologii informatycznych SMAC, IoT oraz sztucznej inteligencji, ktére oprécz
elastycznego i efektywnego gromadzenia danych, ich analizy oraz generowania
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wiedzy poprzez automatyczne wycigganie wnioskdw, wspomagaja rozumienie
zjawisk zachodzacych w blizszym i dalszym otoczeniu PI.

Zdecydowana wigkszos¢ nowoczesnych przedsigbiorstw, ktore podjety wy-
zwania DX, kojarzy ja wylacznie z transformacja technologiczng, zapominajac
o czynnikach spolfecznych, $rodowiskowych, ekonomicznych czy prawnych -
majg one ogromny wplyw na wprowadzane zmiany w ramach ekosystem bizne-
su oraz tracg z pola widzenia klienta i jego potrzeby.

Przemiany gospodarcze wywolane procesami DX oraz ewolucja modeli
biznesowych sprawiaja, ze przedsigbiorstwa inteligentne, chcac coraz efektyw-
niej konkurowa¢ na rynkach globalnych, musza nada¢ decydujgce znaczenie
swojej elastycznosci i zdolnoéci do wdrazania nowych technologii teleinforma-
tycznych, gtéwnie zaawansowanej analityki, uczenia maszynowego i sztucznej
inteligencji. Pozwoli to w rezultacie na osiagniecie wyzszego poziomu rozwigzan
ICT, co przelozy si¢ na lepsza efektywnos¢ ich funkcjonowania. Kolosalne zna-
czenie w tym wzgledzie nabieraja determinanty I-OEPI, w tym (oprdcz hardware
i software) rowniez aspekty ludzkie, czyli peopleware i orgware.
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Rozdziat 5

Zaktocenia w procesie komunikacji w wielokulturowych,
wirtualnych zespotach projektowych na przyktadzie
wspotczesnych globalnych przedsiebiorstw

Ireneusz Rynduch

1. Wstep

Handel przekraczajacy granice pojedynczego panstwa rozkwital juz od
czasow starozytnych (Wiktor, 2017; Szpak, 2003). Ewoluowal wraz z postepem
cywilizacyjnym, zwlaszcza podczas kolejnych rewolucji przemystowych (Mi-
chalski, 2017). Obecnie, w erze skomputeryzowanej, rynek i dzialajace na nim
korporacje o zasiegu migdzynarodowym pozwolily na uksztaltowanie sie pojecia
globalizacji, wielokulturowosci oraz praktyk zwigzanych z wieloosobowa praca
projektowa w $rodowisku wirtualnym (Sala, 2005; Sarker & Sahay, 2003). Mia-
nem miedzynarodowych mozna okresli¢ caly game organizacji, wykazujacych
zamierzong prace za granicg. Trudno$¢ stanowi jednak poprawne wyrazanie
tego terminu, wynikajace z duzego potencjatu synonimiczngo (Wiktor, 2017). Li-
teratura jednakze pozwala na bardziej szczegélowe pogrupowanie takich przed-
siebiorstw ze wzgledu na skale i mozliwos¢ ich interakcji rynkowych (Tobolska,
2006):

przedsigbiorstwa miedzynarodowe: kluczem jest transfer wiedzy, centrali-

zacja gtéwnych kompetenciji,

przedsigbiorstwa wielonarodowe: najsprawniejsze zarzadzanie lokalnymi

oddziatami; decentralizacja,

przedsiebiorstwa globalne:majg sta¢ si¢ niezbednym elementem rynku

$wiatowego poprzez dzialania integracyjne; oddzialy lokalne realizujg od-

gorne misje,

przedsiebiorstwa transnarodowe:innowacyjnos¢, struktura sieciowa wia-

dzy oraz zasoby wewnetrzne rozproszone.
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Powyzszy podzial organizacji, powszechnie okreslanych wspélnym mia-
nem miedzynarodowych, pozwala doj$¢ do wniosku, ze kluczowym dla efek-
tywnego ich funkcjonowania jest komunikacja, zar6wno wewnetrzna, jak
i zewnetrzna, gdyz bez niej nie dochodzitloby do pelnego transferu wiedzy,
sprawnego reagowania na warunki rynkowe, przekazywania polecen i wytycz-
nych. Skuteczno$¢ komunikacji w tego typu przedsigbiorstwach zalezy jednak
od umiejetnej adaptacji podstawowego procesu: kodowania mysli nadawcy, wy-
stosowania komunikatu, odebrania go, dekodowania tresci, a finalnie sprzezenia
zwrotnego (Karczewska, 2011). Jest to proces mocno elastyczny, uzalezniony od
wdrazajacej go jednostki, jak i jej lokalizacji. Dlatego tez za cel gléwny tego ar-
tykulu obrano identyfikacje¢ najczesciej wystepujacych zrédet zaktdcen komu-
nikacyjnych w wielokulturowych, wirtualnych zespotach projektowych, dziala-
jacych w obrebie globalnych przedsiebiorstw. Na podstawie przegladu literatury
zagranicznej oraz krajowej przedstawione zastang determinanty rozwoju przed-
siebiorstw globalnych, a na tym tle ukazana zostanie rola komunikacji w spraw-
nym funkcjonowaniu wirtualnych zespoléw projektowych. Podjeto si¢ tez proby
identyfikacji zaklocen komunikacyjnych. Na tej postawie wskazano konkretne
obszary wymagajace szczegdlnej uwagi oraz kontroli w obszarze procesu komu-
nikacji. Zatem wartosécig dodang artykutu bedzie identyfikacja Zrédet zaklécen
komunikacyjnych w wielokulturowych, wirtualnych zespotach projektowych
dzialajacych w globalnych przedsiebiorstwach.

2. Determinanty rozwoju przedsiebiorstw globalnych

Przedsiebiorstwa wdrazajace praktyki globalne dysponuja nieporéwny-
walnie wigkszg sitg ekonomiczng, niz mialoby to miejsce w przypadku ich lokal-
nych odpowiednikéw. Do czynnikéw motywujacych omawiany proces zaliczy¢
mozna (Wiktor, 2017):

zaangazowanie niewykorzystywanego potencjalu sit produkcyjnych,

wyprzedzenie konkurencji,

budowanie oraz rozszerzanie kanaléw komunikacji,

zwiekszenie korzysci wynikajace ze skali dzialan,

redukowanie kosztow,

zorientowanie na regionalne udogodnienia biznesowe,

tatwiejszy dostep do surowcow oraz ich transport.

Sifa globalnych organizacji uwidacznia si¢ przede wszystkim w obszarach
bezposrednio powigzanych z funkcjonowaniem rynkowym, a zatem w osigga-
nym zysku, zaawansowaniu technologicznym, dostepie do personelu i redukeji
kosztow (Sala, 2005). Ich wage rynkowa obrazuje zestawienie danych z raportu
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magazynu ,Wprost” (2003) oraz ,,Business Week” (2003) - istniejg korporacje,

o dochodach przekraczajacych PKB pojedynczego kraju. Zarzadzanie nimi wy-

maga specyficznego ustrukturyzowania, co za tym idzie dla podmiotéw global-

nych wyréznia sie trzy rodzaje struktur organizacyjnych (Stonehouse, et al, 2001):
struktura funkcjonalna - gtéwna role kierownicza wszystkich obszaréw
organizacji,

struktura dywizjonalna o charakterze:

1) produktowym - najwazniejsze stajg si¢ wydzialy produktowe i to wokot

nich zorientowana jest dziatalno$¢ calej organizacji,

2) geograficznym - powolywane zostajg filie regionalne, majace sprawowac

kontrole nad przypadajacymi im obszarami terytorialnymi,

struktura macierzowa — przypisuje kompetencje zarzadcze wydziatom pro-

duktowym i regionalnym jednoczesnie.

Dzialania te nakierowane s3 na usprawnienie przeptywu informacji, nad-
zoru i kontroli przez jednostke centralng. Ujawnia sie to szczegolnie w przypadku
podejscia macierzowego (Tobolska, 2006). Zarzadzanie przedsigbiorstwem spro-
wadza sie do ustrukturyzowania przedmiotu dzialalnosci i zrozumienia stopnia
jej skomplikowania oraz ewolucji proceséw wewnetrznych i zewnetrznych, od-
noszacych sie do budowania strategii (Reichheld, 2006). Te praktyki zarzadzania
strategicznego mozna odnies¢ juz do pogladow z lat dziewigcdziesiatych, kiedy to
przedstawiano informacje, jako najistotniejsze zrédto konkurencyjnosci (Wyro-
zebski, 2012). Potwierdza si¢ to obecnie w controllingu oraz zarzadzaniu wiedza
(Mazur & Ploszaj, 2013). Moga jednak wystapi¢ sytuacje konfliktowe. W prak-
tyke zarzadzania organizacja miedzynarodowa wpisujg si¢ tym samym metody
im zapobiegajace (Mironski, 2010). Kolejnym aspektem funkcjonowania przed-
siebiorstw miedzynarodowych jest oferowany produkt. W tradycyjnym ujeciu
procesu jego zycia mozna wyrdznic¢ konkretne fazy (Takeuchi & Nonaka, 1986).

Podejscie globalne wymusilo jednak ewolucje wszystkich tych rozwigzan,
odnoszac je rowniez do komunikacji (Yelkur & Herbig, 1996). Literatura wskazu-
je kluczowe elementy, wokét ktérych powinno si¢ ja budowaé (Muszynska, 2011;
Olejniczak, 2016; Uraban 2007):

eksperiencja czlonkéw zespotow,

wielokulturowo$é,

$wiadomos¢ stereotypow,

dopasowanie formy komunikacji do planu dziatan,

znajomos¢ specyfiki rynku docelowego,

monitorowanie przeplywu informacji,

predefiniowanie procesu komunikacji,

uwzglednienie hierarchii stanowisk.
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Wymienione praktyki realizowane sa w organizacjach, ktére odnosza glo-
balne sukcesy rynkowe, np: Apple (Wheeler, 2017), FedEx czy Dell (Argenti &
Robert, 2005). We wszystkich organizacjach upowszechnia si¢ §wiadomos¢ za-
leznos$ci pomiedzy sprawnoscig procesu komunikacji a sukcesem przedsiebior-
stwa miedzynarodowego. Tworzone sa warunki motywujace nowe interakcje
wewnatrz organizacji, jak i umocnienie juz istniejacych (Urban, 2007).

3. Znaczenie komunikacji dla funkcjonowania wielokulturowych
wirtualnych zespotéw projektowych

Literatura podaje wiele definicji wirtualnych zespotéw projektowych. Do-
konano jednak zestawienia najczesciej wystepujacych kryteriow opisujac je jako
(Ale Ebrahim, et al, 2009) jednostki, niewielkie grupy oséb, powotywane doraz-
nie, nieograniczone specyfika pracy w sposob geograficzny, fizyczny i czasowy,
ktére wykorzystujac nierzadko specjalistyczne zasoby posiadanej wiedzy i tech-
nologii koordynuja prace w zakresie komunikacji oraz wszelkich dziatan projek-
towych. Definicje t¢ mozna dodatkowo wzbogaci¢ wymieniajac kluczowe zalety
wirtualnej pracy (Krawczyk-Brytka, 2016):

nieograniczony terytorialnie rynek rekrutacji,

ulatwienie dla 0s6b z niepelnosprawnosciami,

spadek emisji zanieczyszczen,

mozliwo$¢ doktadnego monitorowania dzialan,

elastyczne godziny pracy,

motywowanie do dziatan innowacyjnych,

poszerzenie $wiadomosci kulturowe;j.

Zebrane powyzej informacje pozwalaja dojs¢ do wniosku, iz kluczowym
czynnikiem, na ktérym opiera si¢ praca takiego zespolu, jest skuteczna komu-
nikacja, nienarazona na wystgpienie najpowszechniejszych jej barier, jakimi sa
(Cagiltay, et al, 2015; Brandon & Hollingshead, 1999; Jonassen & Kwon, 2001;
Grosse, 2002):

niedoinformowanie,

opoznienia,

brak wrazliwosci wielokulturowej menageréw,

dysonans w interpretacji komunikatow,

bariera jezykowa,

niedomdwienia,

ignorancja.

70



Rozdziat 5. Zaktécenia w procesie komunikacji w wielokulturowych, wirtualnych zespotach projektowych. ..

Ponadto praca wirtualnego zespotu projektowego wymaga przyjecia naste-
pujacych zatozen (Rutkowski et al, 2008):

globalizacja dzialalnosci jest na tyle szeroko zakrojonym procesem, iz pel-

na predykcja jej przebiegu w warunkach laboratoryjnych jest niemozliwa,

wieloosobowa praca jest umiejetnoscia niezbedna do opanowania na obec-
nym rynku,

dobdr narzedzi komunikacyjnych jest niebagatelnym zadaniem,

planowanie dzialan jest kluczowym czynnikiem skutecznodci realizacji

projektu.

Calo$¢ zebranej wiedzy pozwala dojs¢ do wniosku, iz komunikacja ma ol-
brzymie znaczenie dla pracy wirtualnych zespoléw projektowych. Jest ona pro-
cesem skomplikowanym i wielopoziomowym, mocno zindywidualizowanym
i zaleznym od jednostki go realizujacej oraz srodowiska. Co za tym idzie, identy-
fikacja zaklocen w komunikacji wymaga wiekszego zaangazowania wszystkich
czlonkéw zespotu, niz mialoby to miejsce w przypadku tradycyjnych zespolow
pracowniczych. To wynikowa efektu skali dziatan organizacyjnych, cz¢sto glo-
balnych (Zajac, 2013).

4. Zaktécenia w procesie komunikacji w wielokulturowych,
wirtualnych zespofach projektowych

Dla skutecznosci pracy wielokulturowych, wirtualnych zespotéw projek-
towych najwazniejsza jest poprawna komunikacja (Bond-Barnard, et al, 2014;
Olaniran, 2008; Fatima Oliveira, 2013). Niebagatelne staje si¢ takze zaufanie
wspotpracownikow (Kania, 2019). Aby eliminowa¢ potencjalne znieksztalcenia,
konieczne jest zrozumienie najwazniejszych elementéw charakteryzujacych taki
proces. Stefaniuk (2009) wskazuje pie¢ punktdéw roéznicujacych klasyczne po-
dejécie do komunikacji od wirtualnego. Jako pierwsza podana zostaje rewolucja
w formie nosnika tresci komunikatu oraz jego zasobnosci. Po drugie, zerwanie
z przemieszczaniem si¢ do miejsca pracy. Nastepnie podkreslona zostaje kwe-
stia umocnienia si¢ komunikacji posredniej. Odnotowany zostaje tez przyrost
znaczenia tego typu rozwiazan w budowaniu relacji pracowniczych. Ostatecznie,
podkreslona zostaje anonimowos¢ uczestnikow komunikacji, ktéra moze by¢
postrzegana przeciwstawnie — jako atut dajacy wieksza swobode wypowiedzi lub
jako przeszkoda demotywujaca do angazowania si¢ w prace grupy. Bazujac na
zebranej wiedzy, mozna postuzy¢ si¢ dalszg analiza literatury do scharakteryzo-
wania gtéwnych typéw zakldcen wielokulturowej, wirtualnej pracy (Lachiewicz,
et al, 2008).
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Tabela 5.1. Typy zaktdcen w procesie komunikacji.

Typ zaktocen Opis
Osobowosciowe Sa nieodzowng pochodng osobowosci nadawcy, jak i odbiorcy komunikatu.
Semantyczne Wynikajg z réznic w poziomie skomplikowania nadawanych tresci.
Bariery fizyczne Mozna je powigzac z warunkami technicznymi komunikacji.
Zewnetrzne To wszystkie niepozadane elementy znajdujace sie w otoczeniu uczestnikdw komunikacji.
Organizacyjne Sa niezalezne od samych podmiotdw, czesto odgdrnie narzucane.

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie: Lachiewicz, S., Czekaj, J., & Marczak, M. (2008). Komunikacja
wewnetrzna w organizacjach sieciowych. t6dz: Wydawnictwo Politechniki tédzkiej, 102—103.

Nalezy podkresli¢, ze wielokulturowos¢ organizacyjna, majaca wiele pozy-
tywnych aspektéw organizacyjnych, potrafi tez wzmagaé nieswiadome kreowa-
nie barier komunikacyjnych, co przeklada si¢ na prace calej organizacji. Do tych
najczesciej wystepujacych zaliczy¢ mozna (Kozydra, 2008; Hussain, 2018; Woz-
niak 2015; Sypniewska, 2015; Altun, et al., 2021):

brak umiejetnosci stuchania,

brak umiejetnosci méwienia lub nadmierna ekspresywnos¢,

nieumieje¢tne dobieranie kodu jezykowego,

niepokojace zachowania, takie jak agresja psychologiczna i fizyczna, igno-

rancja, aspotecznos¢, brak asertywnosci,

wszelkie réznice miedzyludzkie o genezie kulturowej, obyczajowej, wywo-

dzace si¢ z pochodzenia, stereotypow, etnocentryzmu czy tradycji,

wieloznacznos¢ i niezgodnos¢ wysytanych komunikatéw,

nieznajomos¢ obcego jezyka, ale tez uzywanie zargonu, dialektu,

niespdjnos¢ miedzy mowa werbalng a niewerbalna,

wzajemna nieche¢ stron do komunikacji,

niezdolno$¢ do przyjecia perspektywy rozméwcy,

brak okreslonych procedur i zasad komunikacji,

niesprecyzowanie metod dystrybucji, raportowania i magazynowania da-

nych,

nieznajomos¢ stosowanych technik i narzedzi teleinformatycznych,

bariery wynikajace z biologii, inteligencji,

niezgodno$¢ lub krzyzowanie sie celow,

kwestie o podlozu psychologicznym, indywidualnym.

Powyzej wymienione przyktady barier komunikacyjnych s3 o tyle zajmu-
jace, ze fatwo mozna przeoczy¢ ich zaistnienie lub zbagatelizowac znaczenie. Po-
dobna nieswiadomos¢ wiaze si¢ z podswiadoma checig unikania wychodzenia
jednostki z jej strefy komfortu, angazowania si¢ w sprawy, ktére pozornie jej nie
dotycza (Prazeres, 2017; Mackey, 2018). Dlatego wlasnie identyfikacja zakldcen
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w procesie komunikacji wirtualnych zespoléw projektowych jest istotna dla za-
rzadzania przedsiebiorstwami miedzynarodowymi. Grosse (2002) identyfikuje
trzy zasadnicze grupy rozwiazan sytuacji problemowych (tab. 5.2).

Tabela 5.2. Gtéwne grupy metodyczne dla rozwigzywania probleméw komunikacyjnych w organizacjach
i zespofach wirtualnych, wielokulturowych

Metoda Opis
Cierpliwo$¢ Dostosowanie do nowych warunkéw pracy wymaga czasami diuzszego wdrazania.
Szacunek Uswiadamianie roznic kulturowych, obyczajowych, jezykowych, moralnych.

Wzajemna wyrozumiato$¢ uczestnikéw procesu komunikacji, jak i pozostawanie otwartym

Stuchanie . L, o o ) -
na potrzeby innych. Réwniez sugestie innowacji nie powinny by¢ ignorowane.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Grosse, C. U. (2002). Managing communication within virtual intercultural
teams. Business Communication Quarterly, 65(4), 7-12.

Zatem brak identyfikacji zaklécen w procesie komunikacji wielokulturo-
wych, wirtualnych zespoléow projektowych wzmaga zagrozenia nieswiadomego
kreowania barier komunikacyjnych, co bezposrednio przeklada si¢ na prace ca-
tej organizacji. Nalezy zatem pozosta¢ $wiadomym ich istnienia i reagowac na
wszelkie potencjalne zagrozenia przed ich wystapieniem.

5. Zakonczenie

Przeglad literatury przedmiotu pozwolit zrealizowaé postawiony cel arty-
kutu. Dokonano identyfikacji zaktécen w komunikacji w wirtualnych zespotach
projektowych oraz wykazano potrzebe wiekszego zaangazowania wszystkich
cztonkéw zespotu, niz miatoby to miejsce w przypadku tradycyjnych zespolow
pracowniczych. Potwierdzono wzmozone szanse na wystgpienie zagrozenia nie-
$wiadomego kreowania barier komunikacyjnych, ktére z kolei moga negatywnie
odcisna¢ si¢ na pracy organizacji jako catosci. Odnoszac si¢ do przeanalizowane;j
literatury, stwierdzono, ze proces komunikacji w srodowisku wielokulturowym
wymaga dalszych badan, glownie nad aspektem neutralizowania potencjalnych
nieporozumien i konfliktéw miedzyludzkich znajdujacych swe zréodla w réz-
nicach $rodowiskowych i indywidualnych poszczegélnych czlonkéw zespotdéw
projektowych.
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Offshoring IT jako zjawisko wielowymiarowe!

Damian Kocot

1. Wstep

W warunkach cyfryzacji rynkéw i wzmozonej konkurencji, koncepcja of-
fshoringu IT staje si¢ warto$§ciowym sposobem wykorzystania potencjatu przed-
siebiorstwa i realizacji funkcji pomocniczych, a takze metoda usprawniania pro-
cesow biznesowych. Przedsiebiorstwa pragnace ugruntowywac swoja pozycje na
rynku, powinny poszukiwaé sposobow zwigkszania swojej konkurencyjnosci
i osiggania wysokiego poziomu innowacyjnosci. Dlatego nawigzuja relacje z in-
nymi podmiotami na rynku. Jednym z nich pozostaje wspolpraca z partnerami
offshoringowymi w dziedzinie ustug informatycznych. Wspélpraca taka moze
przynies¢ korzysci obu stronom.

Zastosowanie offshoringu I'T w przedsigbiorstwach moze sta¢ si¢ nowocze-
sng metoda zarzadzania i sposobem zwigkszania konkurencyjnosci przyczynia-
jac si¢ do odchodzenia od nieefektywnych struktur organizacyjnych. Pozwala
ona na osiggnigcie optymalnej efektywnosci i elastycznosci w reagowaniu na po-
trzeby klientow. Offshoring ustug informatycznych staje si¢ waznym ogniwem
w fancuchu kreowania wartosci, a takze alternatywnym rozwigzaniem o szero-
kim spektrum strategicznym.

Celem artykutu jest przyblizenie pojecia offshoringu IT, a takze wyszcze-
gélnienie motywow przeniesienia i rodzaju ustug, jakie najczesciej sa wydzielane.
W artykule przedstawiono model funkcjonowania offshoringu IT w warunkach
wirtualizacji rynkéw. Starano si¢ dociec, jakie s3 motywy wydzielen offshorin-
gowych oraz jakie korzysci daje taka wspotpraca. Efektem tych dociekan stato
sie stworzenie strefy redystrybucji dos§wiadczen w zastosowaniu offshoringu,
w zakresie wydzielen IT. Do realizacji celow badawczych zostaly wykorzystane
wtorne i pierwotne zrodta informacji.

! Publikacja zostata sfinansowana ze srodkéw Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach.
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2. Offshoring IT — istota i geneza

2.1. Sity sptaszczajace Swiat

W ostatnich latach, w nowej, turbulentnej rzeczywistosci gospodarczej za-
obserwowa¢ mozna tendencje do globalizacji rynkéw. Efektem takiego stanu rze-
czy stala sie globalizacja zarzadzania. Z perspektywy pojedynczej organizacji glo-
balizacje mozna uzna¢ za okreslong koncepcje zarzadzania przedsiebiorstwem.
W praktyce oznacza to zarzadzanie w globalnym otoczeniu, a wiec zorientowane
na rynki $wiatowe, globalng konkurencje i bazujace na globalnych czynnikach
produkgji. Niniejsze zmiany konkurencji stanowig nie tylko skutek, ale i determi-
nant globalizacji. Struktura walki konkurencyjnej i jej stopien wyrazistosci bezpo-
srednio wplywaja na obierane przez firmy strategie rozwoju miedzynarodowego.

Pewne zjawiska mozna postrzegac jako konsekwencje ,,sptaszczania” wspol-
czesnego $wiata. Publicysta i dziennikarz amerykanski, Thomas L. Friedman,
autor pozycji ,Swiat jest plaski. Krétka historia XXI wieku” (Friedman, 2009,
s. 12-16) stoi na stanowisku, iz ludzkosci przyszlo zy¢ w okresie, w ktérym wszyst-
ko ulegnie digitalizacji, zautomatyzowaniu i wirtualizacji. Pojedyncze przedsie-
biorstwa oraz cale kraje, a takze jednostki, ktére zaczng wykorzystywaé nowe
narzedzia, bedace rezultatem rozwoju technologicznego, osiggna bardzo dobra
wydajno$¢. W niedalekiej perspektywie ksztaltuje sie wizja $wiata, w ktdrej wiecej
innowatoréw oraz pracownikéw uzyska dostep do narzedzi ptaskiego swiata.

Wedlug Th. L. Friedmana plaski §wiat czerpie swoje zrodto w chronologicz-
nie zréznicowanych wydarzeniach historycznych, ktére przybieraja poniekad po-
sta¢ roznych wskazowek, zakazow, uwag i praw. Th. L. Friedman wskazal rdzne
sily, ktére jego zdaniem splaszczyty §wiat. Ich wykaz przedstawiono na rys. 6.1.

Bez wzgledu na ilo$¢ sil, koncepcje ptaskiego swiata uznaje sie obecnie za
jedna z najwazniejszych przemian, funkcjonujacych we wspolczesnym swiecie.
Dotycza one roli jednostki i sposéb zarzadzania, dokonywania nowych od-
kry¢, formy rzadéw, metod prowadzenia badan itd. Trzeba dodac, iz sam proces
splaszczania $wiata postepuje z ogromna predkoscia i obejmuje swoimi konse-
kwencjami wiele organizacji i ludzi (Winkler, 2010, s. 1672-1701). Biorac pod
uwage nowoczesne formy wspolpracy miedzy panstwami, przedsiebiorstwami
i jednostkami, znamienna role pelnia procesy, ktore sprzyjaja dalszemu rozwo-
jowi zycia gospodarczego, politycznego, a takze spotecznego. W ogromnej mie-
rze oddzialywaja one na redukcje kosztéw i intensyfikacje produkcji. Stanowia
réwniez site, tworzaca nowa warto$¢ dodang. Wplywaja na rozwdj gospodarczy
i modyfikacje struktury korporacji. Wspolczesne przedsigbiorstwo stato si¢ holi-
styczng, kompleksowq siecig wspolnych powigzan oraz przedsiewzig¢, korzysta-
jacg z zasobow na calym $wiecie.
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Wydarzenie otwierajace drogg do
‘»I Upadek muru berlinskiego ) zjednoczenia Niemiec jako kolejny etap
upadku systemu komunistycznego
w srodkowej Europie

Rozwdj sieci, World Wide Web Peknigcie ,,banki spekulacyjnej”, wejscie
(WWW) i przegladarek — na gietdg przegladarki internetowej
internetowych Netscape, dajacej poczatek nowej kulturze
aktywnosci w Sieci
» Powstanie i integracja |—p| Zarzadzanie przeptywem pracy, szybsza
oprogramowania Workflow praca migdzy firmami i kontynentami
Publikowanie w Sieci wlasnych przekazow:
. —pl  plikow, zdjgc¢ oraz innych materiatow oraz
Uploading upowszechnianie ich zawarto$ci na skalg
globalng z pominigciem jakichkolwiek
tradycyjnych organizacji i oficjalnych
instytucji
) . Przekazywanie zadan, funkcji, projektow
Outsourcing . A N . .
i procesow do realizacji firmie zewngtrznej
) Przeniesienie wybranych procesow
Offshoring > przedsigbiorstwa za granice

Wykorzystanie fancucha dostaw, czyli
metody poziomej wspolpracy migdzy
Supply — chaining dostawcami, sprzedawcami i klientami
celem tworzenia wartosci dodanej, czyli
zaopatrzenia przedsigbiorstwa oraz
ujednolicenia standardéw i ulatwienia
globalnej kooperacji (Wal — Mart)

Insourcing Synchronizacja globalnego taficucha
dostaw dla matych i duzych firm

A 4

Wydajnos¢ systemu komputerowego,
komunikacja i wymiana plikow on- line,
telefonia internetowa, wideokonferencje,

rozwoj grafiki komputerowej

Nowe technologie

Rysunek 6.1. Sity spfaszczajgce Swiat
Zrédto: opracowanie whasne.

2.2. Offshoring — aparat pojeciowy

W literaturze naukowej, offshoringu IT wigze si¢ $cisle z mozliwoscig wy-
dzielenia oraz przeniesienia nieprodukcyjnych funkeji przedsigbiorstwa lub pro-
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dukgji i ustug, ktore celem obnizenia kosztéw badz zwigkszenia jakosci moga
by¢ wykonywane na odlegto$¢ do dowolnego kraju. Do projektéw offshoringo-
wych zalicza sie: ustugi shared services, call centres oraz Internet Technology
(IT) (Czerniecki, 2006). Wérod organizacji tego typu znajduja si¢ rowniez centra
kompetencyjne, czyli rozbudowane organizacje, skupiajace w jednym miejscu
niezbednych specjalistéw z danej dziedziny, np. z obszaru ustug informatycz-
nych. Wszechstronnos¢ i kompleksowos¢ swiadczonych ustug sprawia, ze cen-
tra moga przeja¢ od wielkich korporacji wiele funkcji pozaprodukeyjnych, ktore
mieszczg si¢ w zakresie ich wlasciwosci (Baumgarten & Geishecker, 2013, s. 2-14).

Proces offshoringu zwigzany pozostaje gtéwnie z ustugami o charakterze
information - intensive. Warunkiem realizacji takich ustug jest szeroka wiedza
realizatoréw, ktérzy dzigki wykorzystaniu najnowszych rozwigzan tacznosci
telefonicznej oraz Internetu moga by¢ oddaleni od klientéw na duza odleglos¢.
Th. L. Friedman glosi, iz, offshoring jako jedna z sil sptaszczajacych swiat wcigz
odnotowuje trwaly wzrost. Firmy rodzime i zagraniczne, ktére decyduja sie na
wykorzystanie w swoich modelach biznesowych offshoringu, potrafig zwigkszy¢
swoja liczbe¢o okoto 30 procent w skali roku (Friedman, 2009, s. 12-16). Firmy te
pragna skoncentrowac sie na gtéwnych celach dziatalnosci, jak réwniez na zleca-
niu pozostalych zadan o wysokich nakladach wlasnych, a takze dlugotrwalym
terminie realizacji partnerom zewnetrznym (Anderson, 2012, s. 12-22).

Zjawisko offshoringu zyskalo na popularnosci w Stanach Zjednoczonych,
gdzie przedsigbiorstwa o zasiegu globalnym wykorzystujg takie formy wspot-
pracy w swojej dziatalnosci gospodarczej. Wiele przedsigbiorstw chinskich, ja-
ponskich i europejskich postanowilo dokona¢ ograniczenia produkgji czesci we
wlasnych zaktadach, korzystajac z ustug kooperantéw, celem obnizenia kosztow
wlasnej dzialalnosci handlowej, produkcyjnej i ustugowej. Tym samym dokonu-
ja ulepszenia elastycznosci dziatania, poniewaz analizowane formy wspotpracy
przynosza korzysci dla miedzynarodowych korporacji, a takze dla sektora ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw (Sobinska, 2008, s. 13; Baumgarten & Geishecker,
2013, s. 2-14).

Chakrabarty wskazuje, iz stowo ,,shore” (ttum., brzeg) w terminach ,,on-
-shore”, ,,nearshore” i ,,offshore” odzwierciedla w swym zalozeniu lokalizacje
geograficzng kraju dostawy w relacji do klienta. Cytowany autor wskazuje, iz w li-
teraturze przedmiotu stowo ,,nearshoring” pomija si¢, a autorzy stosuja termin
»offshoring”, analizujac kazda sytuacje, gdy dostawca pozostaje zlokalizowany za
granica. Dlatego tez pojawia si¢ sugestia uproszczenia oraz stosowania wylacz-
nie terminéw ,,onshoring” i ,,offshoring”. Dokonujac interpretacji podstawowych
kombinacji organizacyjnych (outsourcing i insourcing), Chakrabarty wskazuje
na kilka mozliwych sytuacji, objetych terminami: ,,onshore-outsourcing”, ,,on-
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shore-insourcing”, ,,nearshore-outsourcing” , ,,nearshore-insourcing”, ,,oftfsho-
re-outsourcing”, ,,offshore-insourcing” (Chakrabarty, 2006, s. 16-25).

W wymiarze geograficznym, Chakrabarty przedstawia trzy mozliwe sce-
nariusze: onshoring, nearshoring oraz offshoring. Dokladne rozréznienie poka-
zano narys. 6.2.

Wymiar geograficzny

/\

Onshoring Nearshoring Offshoring
(sourcing krajowy. (nearshore (offshore
onshore sourcing)j sourcing) sourcing)

N
Zlecanie wykonania Dostawca Wylfonywanie
procesow kr};jowemu zlokalizowany procesow dostawcy
dostawcy w kraju sasiedzkim z kraju odleglego
geograficznie

Rysunek 6.2. Typologia oparta na kryterium geograficznym
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Chakrabarty, 2006, s. 16-25)

2.3. Offshoring ustug IT

Offshoring ustug IT (offshoring IT, offshoring w obszarze ustug informa-
tycznych offshoring systeméw informatycznych, technologii informatycznych,
informatyczny), pozwala na dostarczenie kompleksowych i holistycznych roz-
wiazan e-biznesowych przez specjalistow z zewnatrz (Hindle, 1998, s. 14-21;
Aalders, 2001, s. 13-26). Offshoring IT oznacza wydzielenie za granice obstugi
okreslonych dziedzin dzialalnosci przedsigbiorstwa, zwigzanych z informatyka
(wszystkich badz tylko wybranych obszardéw).

W ramach offshoringu IT nastepuje przekazanie za granice odpowiedzial-
nosci za utrzymanie systemu informatycznego danej firmy lub jej czesci w za-
mian za okresowo pobierane oplaty (Sobinska, 2008, s. 13; Nishitateno, 2013,
s. 64-80; Baumgarten & Geishecker 2013, s. 2-14).

Trzeba wzig¢ pod uwage, Ze inwestycje w technologie informatyczna, a tak-
ze biezace wydatki zwigzane z obstuga infrastruktury informatycznej nierzadko
stanowia duzg czes¢ budzetu przedsigbiorstwa. Wdrozone technologie informa-
tyczne wplywaja na poziom i jakos¢ wykonania proceséw gospodarczych. Przed-
siebiorstwo powinno dokonywa¢ wyboru swoich technologii informatycznych
wedlug jasno okreslonych priorytetéw. Musi rowniez przeprowadzi¢ dokladne
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analizy oplacalnosci. Prawidlowo opracowana strategia informatyczna przyczy-
ni si¢ do efektywnego funkcjonowania modelu offshoringu IT. Offshoring ustug
informatycznych mozna uzna¢ za wazng czes$¢ planu strategicznego firmy. Obie-
ra on dlugofalowy charakter, w ktérym ustugodawca pelni role raczej partnera
anizeli dostawcy (Gupta & Puranam, 2006, s. 8-12). W obszarze uslug informa-
tycznych najczesciej sg to prace zwigzane z biezaca administracja sprzetowych
zasobow informatycznych (Klos, 2009, s. 210).

2.4. Miary offshoringu IT

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele miar dotyczacych zjawi-
ska offshoringu. Ich réznorodnos¢ wynika z réznic w interpretacji poje¢, kto-
re odnoszg si¢ do analizowanego zjawiska, a takze z zréznicowanej dostepnosci
danych statystycznych, raportujacych zjawiska zwigzane z offshoringiem. Jedne
z najbardziej popularnych miar offshoringu oparte sa na danych dotyczacych
struktury danych produkcyjnych, a przede wszystkim na zakupach débr posred-
nich, bedacych naktadem w procesach produkcyjnych.

Tego typu miare zaproponowal Lawrence (Lawrence, 1994, s. 2-12). Stat si¢
nig udzial zakupéw dobr posrednich przez amerykanskie korporacje miedzyna-
rodowe od ich zagranicznych filii w wartosci ich produkeji ogétem. Analogiczna
miare zastosowal Slaughter (1995, s. 2-14). Jednakze miara ta zostalta ograniczo-
na wylacznie do zakupéw dokonywanych przez korporacje miedzynarodowe
i w ramach ich struktury korporacyjnej. Niniejsze ograniczenie uzasadnione zo-
stalo dostepnoscig danych dla calej gospodarki, publikowanych przez Bereau of
Economic Analysis®.

Kolejng miarg jest zaproponowana przez Feenstra i Hansona (Feenstra &
Hanson, 1996, s. 240-245). Wspomniana miara dotyczy skali gospodarki i jej po-
szczegolnych sektoréw. Bazuje ona na propozycji wezesniej cytowanych autorow,
pozostaje jednak rozszerzona o zakupy od niezaleznych dostawcéw. Zapropono-
wane wskazniki odnoszg sie do udziatu wartosci dobr posrednich pochodzacych
z importu w ogélnych nakfadach produkcyjnych, z wylaczeniem naktadéw na
zakup energii. Miare te mozna uzna¢ za jeden z najbardziej rozpowszechnionych
wskaznikow offshoringu, stosowanych w literaturze (Feenstra & Hanson, 1996,
s. 240-245).

2 BEA jest agencja rzadu USA, ktory zajmuje sie sporzadzaniem oficjalnych makroekono-
micznych i branzowych statystyk. Publikuje przede wszystkim raporty o produkcie krajowym
brutto (PKB) w Stanach Zjednoczonych. Dostarcza réwniez informacji o dochodach osobistych,
zyskach firm i wydatkach rzagdowych na narodowych rachunkach dochodéw i produktéw (NIPA).
Zob. https://web.archive.org/web/20170429202045/https://www.bea.gov/about/pdf/bea-accounts.
pdf (dostep 10.08.2020).
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Miare te, w zaleznosci od dostepnych danych i celéw, mozna modyfikowa¢
i w ten sposob uwzglednia¢ rozne wymiary, na przyklad pochodzenie geograficz-
ne czy rodzaj dobr posrednich. Wskaznik ten przedstawia udzial importu ustug
i dobr posrednich w naktadach na produkcje dobr i ustug, wytaczajac naktady na
zakup energii. Miara ta umozliwia zbadanie skali offshoringu na poziomie zagre-
gowanym dla calej gospodarki i jej poszczegdlnych sektoréw. Dane potrzebne do
obliczenia wartos$ci powyzszego wskaznika mozna pozostac z tablicy przeptywow
miedzygaleziowych, jak réwnie z informacji dotyczacych handlu zagranicznego.

3. Zastosowanie offshoringu IT w $laskich przedsiebiorstwach

Na przestrzeni marca i kwietnia 2019 roku autor niniejszego artykutu prze-
prowadzil badania naukowe, dotyczace zastosowania offshoringu ustug informa-
tycznych w przedsigbiorstwach sektora MSP, majacych swoja siedzibe na terenie
woj. $laskiego. W niniejszym badaniu wykorzystano metody ilosciowe, prowa-
dzone dzigki zastosowaniu technik: CAWT (Computer-Assisted Web Interview) -
wspomagany komputerowo wywiad za pomocg strony www, w ktérym respondent
otrzymuje link do badania, po czym uzupelnia ankiete w formie elektroniczne;.

Informacje pierwotne zostaly zebrane za pomocg techniki badan ankie-
towych i wywiadu kwestionariuszowego. Uzyskane dane empiryczne poddano
analizie stosujgcwybrane metody statystyczne. Rezultaty tychze badan wniosa
wktad w proces podniesienia efektywnosci w zakresie wspotpracy offshoringowej
w obszarze ustug IT. Niniejszy temat zostal podjety z uwagi na jego aktualnos¢
i ogromne znaczenie, a takze istnienie zauwazalnej luki badawczej w tym temacie.

Ankieta skladata si¢ z dwoch czesci: metryczki oraz czes$ci badawczej.
W metryczce poproszono respondentéw o podanie danych socjodemograficz-
nych. I tak: jedna czwarta respondentéw prowadzitla mikroprzedsiebiorstwo,
40% - przedsiebiorstwa male, a 35% stanowily $rednie przedsiebiorstwa.

Najwiecej ankietowanych funkcjonowalo w sektorze ustugowym: az 40%,
dalej byt to sektor handlowy (39% wskazan). Pozostale sektory stanowily sektor
transportowy, przetworczy, budowlany i wydobywczy (12% wskazan). Pozostata
czgs$¢ stanowita inne sektory.

Statystyczny podzial badanych firm ze wzgledu na ich zasieg dziatalnosci
przedstawial si¢ nastepujaco: 63% respondentéw twierdzi, ze jest to zasieg lokal-
ny, 37% - regionalny. Zaden z badanych nie okredlil, iz jest to zasieg europejski
i globalny.

Jedna trzecia badanych firm prowadzi swoja dziatalnos¢ krocej niz 3 lata,
a 45% funkcjonuje na rynku od 4 do 7 lat. Przedsigbiorstwa, obecne na rynku
w czasie od 12 do 15 lat, stanowily najmniej liczng grupe (tylko 10% wskazan).
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Celowye bylo poddanie analizie form organizacyjno-prawnych badanych
przedsiebiorstw. Wéréd firm zdecydowanie dominowaly spotki z ograniczona
odpowiedzialnoscig (55%) oraz spotki jawne (37%). Wséréd badanych firm 8% to
podmioty prowadzone przez osoby fizyczne.

Ponad potowa badanych przedsigbiorstw wydziela swoje ustugi informa-
tyczne poza granice kraju (55% wskazan). Nie robi tego 35%, a 10% nie ma na
ten temat wiedzy. Wérod przedsiebiorstw korzystajacych z dobrodziejstw of-
fshoringu IT, jedna czwarta skorzystala z ustug zewnetrznych partneréw z za-
granicy z branzy IT jednokrotnie, inni korzystali z takiej ewentualnosci wigcej
niz jeden raz.

Zastosowanie offshoringu IT wiaze si¢ z uzyskaniem przez przedsigbior-
stwo wielu korzysci, jak: dostep do nowoczesnych rozwigzan informatycznych
(30% wskazan), brak konieczno$ci inwestycji w infrastrukture informatyczna
(20% wskazan), doskonale dostosowanie zasobéw IT do potrzeb przedsigbior-
stwa (20% wskazan), wzrost mocy obliczeniowej (20% wskazan), redukcja barier
ograniczajacych unowoczesnianie proceséw biznesowych (8%).

Badane przedsigbiorstwa chetnie korzystaja z offshoringu IT z nastepuja-
cych powoddw:

zagwarantowania kompleksowej obstugi systemoéw (25% wskazan),

checi skoncentrowania si¢ na kluczowej dziatalnosci (30% wskazan),

dostepu do wiedzy dotyczacej organizacji pracy IT (40% wskazan),

zawarcia konsultingu w cenie ustugi (30% wskazan),

licznych korzysci finansowych, jak np. staly poziom kosztéw obstugi, gwa-

rancja redukgcji kosztow w obrebie obstugi IT.

Ciekawe jest, ze 49% przedsiebiorstw stosujacych offshoring IT stwierdzito,
ze przeniesienie wybranych proceséw za granice spowodowato wdrozenie inno-
wagcji cyfrowych.

4. Zakonczenie

Zaprezentowane wyniki badan pozwalaja na przedstawienie kilku najwaz-
niejszych wnioskow. Z pewnoscig $laskie firmy z powodzeniem korzystaja z do-
brodziejstw offshoringu ustug informatycznych. Offshoring IT jest powszechna
i czesty praktyka stosowang wsrdd slaskich firm. Przeprowadzone badania wska-
zuja jednoznacznie, ze zastosowanie tego typu praktyk jest niezwykle owocne dla
firm i przynosi jej liczne korzysci. Ankietowane firmy przyznaly, ze najwazniej-
sz z nich jest dostep do nowoczesnych rozwigzan informatycznych. Takie spoj-
rzenie na zjawisko offshoringu IT pozwala postrzegac t¢ praktyke jako koncepcje
umozlwiajacg dostep do unikalnych zasobdw. Z pewnoscig taka wspdtpraca po-
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zwala na poszerzenie ilosci dostepnej wiedzy i poprawia zdolnosci absorpcyjne
przedsiebiorstwa. Moze tez zaowocowa¢ tworzeniem innowacji cyfrowych (fakt
ten potwierdzilo wiele ankietowanych firm).

Dogtebna analiza zastosowania offshoringu IT pozwala pojmowa¢ go wie-
lowymiarowo. Rozwazania umozliwily przedstawienie jego istoty w formie au-
torskiego modelu teoretycznego (rys. 6.3).

ﬁ Transfer wiedzy |

Kreowanie
innowacyjny

Offshoring IT
= zjawisko wielowymiarowe ‘>| Ksztltowanie relacji

» Wymiar konkurencyjny

Rysunek 6.3. Wielowymiarowos¢ offshoringu
Zrodfo: opracowanie wiasne.

Powyzszy model opisuje offshoring IT jako zjawisko wielowymiarowe.
Offshoring IT bowiem jako forma zlozonego zachowania rynkowego stanowi
kategorie, ktora nalezy rozpatrywaé w réznych ujeciach. Z pewnoscia jednak
przedstawiony model nie uwzglednia kazdej z jej perspektyw. Zastosowanie of-
fshoringu IT oznacza ksztaltowanie si¢ relacji, dzigki ktorej mozliwy jest trans-
fer wiedzy. Ta za$ staje si¢ zalgzkiem innowacji, ktore determinujg podniesienie
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

Dotychczasowy przeglad literatury naukowej wskazuje, iz liczba opraco-
wan podejmujacych problematyke funkcjonowania offshoringu IT jako zjawiska
wielowymiarowego, pozostaje nadal niewielka. W szczegélnosci wciaz brakuje
publikacji, ktére skoncentrowalyby sie na traktowaniu offshoringu IT jako zja-
wiska wielowymiarowego.

Dotychczas rézne pozycje traktowaly offshoring IT w oderwaniu od przed-
stawionych powyzej wymiaréw. Mozna to uzna¢ za wystepowanie luki badaw-
czej w tym obszarze. Problematyka ta stanowi inspiracje do dalszych badan.
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Rozdziat 7

Blockchain w sektorze publicznym —
mozliwosci wykorzystania'

Pawet Konkol

1. Wstep

Blockchain to wspdtuzytkowany i niemutowalny rejestr, ktéry stanowi
wsparcie w dokumentowaniu przeprowadzanych transakeji. Cechy tej techno-
logii pozwalajg na eliminacj¢ zbednych posrednikéw, wskazujac na coraz szer-
sze obszary, w ktérych rozproszona baza danych moze stanowi¢ wsparcie dla
realizowanych proceséw. Wsrdod réznych mozliwych zastosowan, perspektywy
wykorzystania technologii fanicucha blokéw odnosza si¢ réwniez do sektora i ad-
ministracji publicznej, gwarantujac bezpieczenstwo w obiegu informacji i doku-
ment6éw. Celem artykulu jest wskazanie podstawowych cech technologii block-
chain oraz perspektyw jej zastosowania dla wsparcia sektora publicznego.

2. Technologia rozproszonego rejestru

Technologia rozproszonego rejestru (ang. Distributed Ledger Technology,
DLT) odnosi sie do typu bazy danych rozproszonej pomiedzy wieloma podmio-
tami (osobami, firmami, instytucjami). Rejestr utatwia gromadzenie cyfrowych
zasobow, zapewniajac niezmiennos¢ i transparentnos¢, a dystrybucyjny charak-
ter DLT lgczy sie z konsensusem uzgadnianym przez uzytkownikéw odnosnie
do stanu rejestru (Maul et al., 2017). Technologii DLT poswigca si¢ wiele uwa-
gi na rynkach finansowych, gdzie stuzy¢ moze ona do ewidencjonowania ak-
tywow, w duzym stopniu utrudniajac falszowanie danych transakcyjnych oraz
upraszczajac realizacje ztozonych proceséw dzigki automatyzacji prowadzenia

' Zrédto finansowania publikacji: Projekt finansowany w ramach programu Ministra Nauki

i Szkolnictwa Wyzszego pod nazwa ,,Regionalna Inicjatywa Doskonatosci” w latach 2019-2022,
nr projektu: 021/RID/2018/19, kwota dofinansowania 11 897 131,40 zt.
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rejestrow (European Central Bank, 2020). Distributed Ledger Technology oferuje
nowe, w stosunku do tradycyjnych baz danych, podejscie do gromadzenia i udo-
stepniania danych, pozwalajac na rejestrowanie transakeji i udostepnianie i syn-
chronizowanie informacji ich dotyczacych w obrebie rozproszonej sieci réznych
uzytkownikéw. DLT moze mie¢ charakter otwarty, w takim przypadku brak jest
roli wlasciciela, ktdry kontroluje dostep do sieci. DLT o charakterze zamknietym
umozliwiajg preselekcje uzytkownikéw sieci i kontrole przestrzegania ustalo-
nych regul rzadzacych rejestrem. Podstawowe cechy charakterystyczne dla tech-
nologii DLT to rozproszona struktura, mechanizm konsensusu oraz wykorzysta-
nie kryptografii (Natarajan et al., 2017). Rozproszona struktura oznacza, ze brak
jest centralnej roli o szczegolnych uprawnieniach, ktéra pozwala modyfikowa¢
elementy rejestru. Zamiast tego wykorzystywany jest mechanizm konsensusu,
ktéry stanowi podstawe dodawania nowych wpiséw do rejestru. W danym mo-
mencie istnieje jedyna wersja rejestru, ktdra jest w posiadaniu wszystkich uzyt-
kownikéw. Dodanie kolejnych elementéw do tak zbudowanej struktury wiaze sie
z rozestaniem tej informacji do wszystkich uzytkownikow, zapewniajac spéjnosé
danych w calej sieci. W tak zaplanowanej architekturze brak jest takze centralne-
go osrodka, do ktérego nalezy weryfikacja wiarygodnosci danych. To uczestnicy
sieci decyduja, w ramach regut stojacych za mechanizmem konsensusu, o wali-
dacji kolejnego zbioru danych, wlaczajac go ostatecznie do fancucha. Wszystkie
wezly sieci posiadaja lokalng replikacje bazy, stad tez mechanizm konsensusu
musi zapewni¢ reguly negocjacji pomiedzy nimi w celu uzgodnienia aktualnego
stanu rejestru. Mechanizmy konsensusu biorg pod uwage koniecznos¢ zapew-
nienia tolerancji na tak zwane bizantyjskie wady (ang. byzantine fault tolerance)
odnoszace si¢ do zdolnosci danego systemu do przetrwania i przezwyciezenia
probleméw znanych z dylematu Bizantyjskich Generaléw (Binance Academy,
2020). W przypadku technologii rozproszonych rejestrow, transfer i dotgczanie
nowych danych przyjmuja forme transakcji przechowywanych w porzadku chro-
nologicznym (Kannengief3er et al., 2020). Uzycie narzedzi kryptograficznych
pozwala na bezpieczng wymiane informacji poprzez udostepnianie narzedzi do
uwierzytelniania, zapewnienia wiarygodnosci przesylanych informacji i blokade
dostepu do nich niepozadanym stronom (Ugarte, 2018).

3. Blockchain — budowa i zasady dziatania

Blockchain jako technologia nabrala rozglosu w latach 2008-2009 za spra-
wa Bitcoina, ktory oparty jest na tancuchu blokéw i stanowi najpopularniejsza
obecnie kryptowalute wykorzystujaca te technologie (Noveck et al., 2018). Opu-
blikowany w 2008 roku dokument pod nazwa ”Bitcoin: A Peer-to-Peer Electronic
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Cash System” przez autora (lub grupe autoréw) pod pseudonimem Satoshi Naka-
moto nakreslit wizje elektronicznej waluty, ktéra umozliwia transfer pomiedzy
stronami bez posrednictwa finansowych instytucji posredniczacych (“Bitcoin:
A Peer-to-Peer electronic cash system”, 2008).

Wykorzystanie blockchaina pozwala organizacjom inicjowac i weryfikowaé
transakcje w sieci w sposéb btyskawiczny i bez centralnych podmiotéw weryfika-
cyjnych (Laudon & Traver, 2020). Tak skonstruowany system dziala na podstawie
rozproszonej bazy danych, w odréznieniu od tradycyjnego podejscia, w ktérym
dane gromadzone s3 w bazie danych zarzadzanej przez dang organizacje. Sie-
ci blockchain w znaczacym stopniu redukujg koszty weryfikacji uzytkownikow
i walidacji transakeji, co sprawia, ze pojawiaja si¢ coraz wigksze mozliwosci ich
wykorzystania w gromadzeniu informacji na temat transakcji finansowych, ar-
chiwizowaniu informacji w opiece zdrowotnej i wielu innych obszarach.

Blockchain zawdziecza swoja nazwe sposobowi zapisu danych. Transakcje
w blockchainie zapisywane sa w blokach, ktére potaczone razem tworza wspol-
nie fancuch pozwalajacy na sekwencyjne zapisywanie danych oparte na regutach
uzgodnionych pomiedzy uzytkownikami sieci (Gupta, 2020). Kazdy z blokéw
oznaczany jest przy uzyciu zaawansowanych algorytméw kryptograficznych,
a proces ich dofaczania wigze si¢ z dodaniem do kazdego z nich znacznika cza-
sowego wskazujacego na moment utworzenia. Bloki posiadaja zaréwno swoje
unikalne identyfikatory (hash), jak i odwoluja sie, poprzez dodatkowe znaczniki
hash, do blokéw wczesniej umieszczonych w tancuchu. Tak zbudowana architek-
tura sprawia, ze kazdy nastepny blok wpisuje si¢ w proces weryfikacji poprzed-
nich blokoéw i fanicucha jako catoéci, zapewniajgc jego odpornos¢ na niepozadane
zmiany. Lancuchy blokéw nie posiadaja elementéw centralnych, a podstawowa
warstwg, na ktorej si¢ opieraja, jest sie¢ typu peer-to-peer. Algorytm konsensu-
su, jako metoda zatwierdzania kolejnych transakcji grupowanych w blokach, jest
podstawowym elementem dziatania sieci blockchain (Mougayar, 2019). Wréd
wykorzystywanych mechanizméw konsensusu nalezy wskaza¢ na tak zwany do-
wod pracy (ang. Proof-of-Work) oraz alternatywng metode, czyli dowdd stawki
(ang. Proof-of-Stake). Proof-of-Work stanowi kryptograficzny dowéd pracy ko-
nieczny do zatwierdzenia transakcji. W przypadku tego mechanizmu uzytkow-
nicy konkurujg ze sobg o pierwszenstwo dodania do tancucha kolejnego bloku.
Proof-of-Stake opiera si¢ na pseudolosowym procesie doboru wezta, ktdry staje
sie walidatorem nastepnego bloku w fancuchu. Wykorzystanie Proof-of-Stake nie
wymaga duzych mocy obliczeniowych, co odrédznia go od mechanizméw kon-
sensusu opartych na Proof-of-Work.

Podzial réznego rodzaju platform opartych na technologii blockchain
moze odnosi¢ si¢ do kryterium praw dostepu do bazy danych oraz kryterium
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mozliwosci budowy rejestrow oraz weryfikacji stanu aktualnego (Ciupa, 2019).
W takim ujeciu, biorgc pod uwage pierwsze kryterium, mozna wyréznic:
publiczny rejestr danych (public blockchain) - jest on dostepny dla wszyst-
kich i umozliwia wszystkim podmiotom analizowanie transakgji, jak row-
niez ich zglaszanie do rejestracji w sieci (jako przykiad mozna wskazac
Bitcoin),
prywatny rejestr danych (private blockchain) — dostep do niego majg wy-
brani uczestnicy, ktorzy posiadaja prawa wgladu do realizowanych trans-
akcji, jak réwniez majg mozliwos¢ zglaszania transakcji do uwzglednienia
ich w bloku
Wrykorzystujac drugie kryterium, mozna wskaza¢ na:
licencjonowany rejestr danych (permissioned blockchain), w przypadku
ktérego jedynie niektorzy uzytkownicy sieci moga dodawa¢ nowe bloki
transakcji i dokonywac weryfikacji zmian w zakresie tancucha,
nielicencjonowany rejestr danych (permissionless blockchain), umozliwiajacy
kazdemu uczestnikowi dokonywanie zmian w taficuchu i ich weryfikacje.
Jednym z fundamentalnych aspektéw zwigzanych z technologia blockcha-
in jest mozliwos¢ wykorzystania tak zwanych inteligentnych kontraktéw (ang.
smart contracts). Pozwalaja one wbudowa¢ w fanicuch blokéw zdarzenia ze $wiata
rzeczywistego, przejmujac szereg zadan wykonywanych obecnie przez podmioty
posredniczace (Mougayar, 2016). Inteligentne kontrakty to programy dzialaja-
ce w ramach tancucha blokéw, ktdre s uruchamiane po spelnieniu okreslonych
warunkow. Pozwala to na automatyzacje realizacji umow, dostarczajac pewno-
$ci co do ich konsekwencji bez koniecznosci wlaczania w caly proces instytucji
posredniczacych. W konsekwencji, inteligentne kontrakty pozwalaja obnizy¢
koszty transakcyjne w poréwnaniu z tradycyjnymi systemami, w ktorych to wia-
$nie podmioty posredniczace, jako gwarantujace odpowiedni poziom zaufania,
sa odpowiedzialne za egzekwowanie i wprowadzenie w zycie warunkéw umoéw
(Alharby i Moorsel, 2017).

4. Mozliwosci wykorzystania technologii blockchain
w sektorze publicznym

Technologia blockchain moze usprawni¢ zarzadzanie sferg publiczng dzig-
ki ulatwieniu dostepu do danych i ich uzycia, przy zachowaniu odpowiedniego
poziomu zaufania i bezpieczenstwa. Ulatwienie dostepu do danych, rozproszo-
nych pomie¢dzy wieloma podmiotami, jest jednym z wazniejszych wyzwan dla lo-
kalnych, regionalnych i krajowych jednostek zarzadzania sferg publiczng (Cheng
etal., 2017). W konsekwencji mozna zaobserwowac rosngce zainteresowanie tych
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podmiotéw korzysciami plyngcymi z wykorzystania tancucha blokéw i proby
podejmowane w celu eksploracji potencjalnych obszaréw zastosowan. Jak wska-
zuje w swoim raporcie Wspdlnotowe Centrum Badawcze (ang. Joint Research
Centre), korzysci, jakie w zarzadzaniu sferg publiczng moga uzyska¢ jednostki
administracji publicznej z wykorzystania technologii faricucha blokéw, mozna
odnies¢ do (Allesie et al., 2019):
redukcji kosztow, czasu i poziomu zlozonosci w wymianie informacji mie-
dzy jednostkami administracji publicznej oraz miedzy sfera publiczna
i prywatng, co przyczynia si¢ do wsparcia funkcji administracyjnych jed-
nostek rzagdowych,
redukcji biurokracji, uznaniowosci i korupcji dzigki wykorzystaniu rozpro-
szonych rejestréw i inteligentnych kontraktow,
rozwoju automatyzacji, zwiekszenia transparentnosci oraz wiarygodnosci
informacji w rejestrach utrzymywanych przez jednostki administracji, co
przynosi bezposrednie korzysci obywatelom,
wzrostu zaufania obywateli i firm do dzialan administracji rzagdowej, jako
rezultat wykorzystania algorytmow, ktére nie podlegaja wylacznej kontroli
jednostek tej administracji.
Koncepcje konkretnych mozliwosci wykorzystania technologii blockchain
w sektorze publicznym dotycza wigc bardzo réznorodnych obszarow, wérdd kto-
rych mozna wskaza¢ na (Berryhill et al., 2018):
1. Zarzadzanie dokumentami dotyczacymi tozsamosci:
wprowadzenie cyfrowych dokumentéw tozsamosci dla obywateli i rezy-
dentdéw, paszportow i wiz oraz cyfrowych odpowiednikéw innych oficjal-
nych dokumentéw, takich jak akt urodzenia, malzenstwa czy zgonu,
rozwigzanie problemu obywateli z utrudnionym dostgpem do tradycyj-
nych form pos$wiadczenia tozsamosci, dla ktérych rodzi to réznorodne
konsekwencje w korzystaniu z ustug publicznych i podejmowaniu aktyw-
no$ci obywatelskiej (gtosowanie, nabywanie praw wlasnosci, posiadanie
konta bankowego etc.),
zapewnienie wigkszego poziomu zabezpieczen przed kradzieza tozsamosci.
2. Zarzadzanie danymi osobowymi:
obsluga danych medycznych, ulatwienie wymiany informacji miedzy pla-
cowkami medycznymi (np. zapewnienie wiarygodnosci w zakresie infor-
magcji na temat wynikow testow na Covid-19 dzieki ich przechowywaniu
w tanicuchu blokéw),
systemy wyplaty wynagrodzen oparte na inteligentnych kontraktach.
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3. Ustugi finansowe i bankowe:

ulatwienie transferéw finansowych realizowanych w ramach zadan admi-

nistracji publiczne;j.
4. Rejestry tytulow wlasnosci:

tytuly wlasnosci gromadzone w fancuchu blokéw (akty wlasnosci, testa-

menty, akty zalozycielskie firm),

zapobieganie manipulacji i utraty danych w zakresie tytuléw wlasnosci,

obnizenie kosztéw proceséw zmian tytuléw wlasnosci poprzez eliminacje

udzialu stron trzecich.
5. Dzialania z zakresu pomocy socjalnej, systemu emerytalnego:

uzycie inteligentnych kontraktéw do automatyzacji proceséw weryfikacji

uprawnien i transferu $srodkéw finansowych,

eliminowanie malwersacji i nieprawidtowosci w procesie przekazywania

srodkow.
6. Systemy glosowan:

ulatwienie procesu wyborczego i wzrost zaufania ze strony jego uczestnikow.

Wyzej wymienione obszary dotycza zaréwno rozwigzan juz wdrozonych,
jak i tych, ktére znajduja sie w fazie analiz lub testow. Wspomniane rejestry ty-
tutéw wlasnosci opierajg si¢ w tradycyjnych systemach na dokumentach w wersji
papierowej i majg bardzo czesto charakter rozproszony. W konsekwencji powo-
duje to wzrost kosztow i spowolnienie proceséw obstugi w tym obszarze. De-
centralizacja zarzadzania tytulami wlasnosci moze z jednej strony skrocic liste
koniecznych podmiotéw posredniczacych, zwigkszajac z drugiej strony zaufa-
nie pomiedzy stronami transakcji zapisywanej w tancuchu blokéw (Chew et al.,
2017), utatwiajac obnizenie kosztow i czasu realizacji poszczegolnych procesow.
Dotyczy to réwniez systemoéw glosowan, gdzie wsrod korzysci, oprocz obnize-
nia kosztow, mozna wskaza¢ na wieksze bezpieczenstwo i przejrzysto$¢ procesu
wyborczego czy fatwiejszy dostep do glosowania dzieki wyeliminowaniu ko-
niecznosci stawienia si¢ osobiscie w lokalu wyborczym. Wsréd przykladowych
projektow dotyczacych uzycia technologii blockchain w organizacji glosowan
mozna wymieni¢ takie przedsigwzigcia, jak: Follows My Vote, VoteWatcher, Au-
stralia’s Postal Service czy BitCongress (Moura, Gomez, 2017). Systemy zarza-
dzania danymi odnoszgcymi sie do réznych aspektéw ustug publicznych moga
zyska¢ wiele korzysci dzigki wykorzystaniu tancucha blokéw. W tym kontek-
$cie warto wskazac na rozwigzania rozwijane w Estonii, jednym z krajow, ktory
bardzo intensywnie rozbudowuje cyfrowe serwisy w obszarze administracji pu-
blicznej. Panistwo to jest pionierem w zakresie uzycia technologii fanicucha blo-
kow w sektorze publicznym. W 2012 roku rozpoczeto w Estonii obstuge rejestru
spadkow w tej technologii. Blockchain pomdgt takze wprowadzi¢ usprawnienia
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w estonskiej stuzbie zdrowia, gdzie rejestr obywateli i system zarzadzania doku-
mentacja medyczng oparte sg na blockchainie. Do kazdego pacjenta przypisany
jest elektroniczny rejestr zdrowia zapisany w fancuchu blokéw. Z jednej strony
zapewnia to ulatwiony dostep do danych medycznych dla pacjentéw i biezace
monitorowanie ich stanu zdrowia, z drugiej utatwia integracje danych pomie-
dzy placowkami medycznymi i zapewnia wiarygodno$¢ przechowywanych in-
formacji (Czajkowski, b.d.). Warto réwniez doda¢, ze wymiana danych pomie-
dzy réznymi cyfrowymi rejestrami w Estonii (takimi jak i-Voting, e-Banking,
e-Health, e-Residency czy e-Governance Academy), realizowana w oparciu
o system o nazwie X-road, wspierana jest rowniez przez technologie tancucha
blokéw, ktéry wykorzystywany jest w komplementarnym rozwigzaniu o nazwie
Keyless Signature Infrastructure (KSI), opracowanym w 2007 roku. Zapewnia
on bezpieczne polaczenie réznych serwisow publicznych i chroni prywatno$é
danych. System pozwala monitorowaé zmiany w réznych obstugiwanych przez
niego bazach danych. Innym panstwem wiazacym duze nadzieje z wykorzysta-
niem technologii blokéw sa Zjednoczone Emiraty Arabskie. Jesienig 2016 roku
wladze Dubaju opublikowaly plan wdrozenia obstugi dokumentéw rzagdowych
przy uzyciu blockchaina, powolujac do analiz tego obszaru podmiot o nazwie
Global Blockchain Council, ktérego dziatania ukierunkowane sg na eksplora-
cje mozliwosci wykorzystania tej technologii. Wiodacym partnerem technolo-
gicznym we wdrazaniu przysztych rozwigzan zostala firma IBM (How Dubai is
becoming the Blockchain capital of the world, b.d.). Brytyjska agencja dbajaca
o standardy w produkgcji zywnosci (The Foods Standards Agency) wdrozyta roz-
wigzania oparte na blockchainie w celu kontroli danych dotyczacych produkcji
miesa w brytyjskich rzezniach. Z innego obszaru mozna wskaza¢ na brytyjskie
Archiwa Panstwowe, ktére podjety wspolprace z Uniwersytetem w Surrey w pro-
jekcie o nazwie Archangel ukierunkowanym na wdrozenie rozwigzan opartych
na blockchainie, wspierajacych system opieki zdrowotnej oraz systemy gtosowan.

5. Zakonczenie

Poszerzajace si¢ mozliwosci oferowane przez technologie cyfrowe, wpisu-
jace sie w procesy Rewolucji 4.0, otwieraja si¢ zaréwno przed sektorem biznesu,
jak i przed podmiotami dzialajagcymi w sektorze publicznym. Wsréd tych tech-
nologii wazne miejsce zajmuje technologia blockchain, ktéra stwarza znacznie
szersze perspektywy niz rynek kryptowalut, z ktérymi w potocznym ujeciu
jest utozsamiana. Mozliwe korzysci zwigzane z tancuchem blokéw wykraczajg
poza wylacznie ekonomiczny charakter, wskazujac na rozwigzania usprawnia-
jace dzialalno$¢ sektora publicznego. Wskazane w artykule kierunki i przykiady
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inicjatyw wykorzystania rozwigzan opartych na blockchainie dowodzg rosnacej
uwagi i zainteresowania, jakie ta technologia wzbudza wérdd instytucji realizu-
jacych ustugi publiczne.
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Controlling proceséw biznesowych w przedsiebiorstwach
— badania wtasne

Janusz Nesterak, Przemystaw Radziszewski

1. Wstep

Inspiracja do napisania niniejszego tekstu byta publikacja J.F. Brazel i B.E.
Lail pt. The Role of NonFinancial Measures in Management Forecasts (2013).
Zaprezentowano w niej problem niefinansowych wskaznikéw i ich wptywu na
zachowania kadry kierowniczej w trakcie realizacji proceséw zwiazanych z pla-
nowaniem zysku. Jednak prowadzenie podobnych badan i analiz w polskich
warunkach wymaga wczesniejszego potwierdzenia, czy rozpatrywane przed-
siebiorstwa wykorzystuja w procesie zarzadzania mechanizmy controllingowe
oparte na warto$ciach niefinansowych wskaznikéw. Hernaus, Bach i Vuksi¢
(2015) przytaczaja dowody wskazujace na korzysci, jakie przedsigbiorstwa odno-
sza w obszarze wysokiej jakosci niefinansowych wskaznikéw w mechanizmach
controllingowych, podejmujac wyzwanie, jakim jest strategiczne podejscie do
wdrozenia zarzadzania procesowego.

Prowadzone przez autoréw w latach 2017-2021 badania dotyczace polityki
przedsiebiorcéw w zakresie zarzadzania procesami dostarczajg nie tylko danych
na temat zmian w tym obszarze, ale réwniez dowodéw wskazujacych na kluczo-
wy aspekt koniecznej edukacji pracownikow z zakresu zarzadzania procesami
biznesowymi. Dobrze opracowane programy edukacyjne pozwola na skuteczne
wdrozenia nowoczesnych mechanizmoéw controllingowych, ktére moga wspiera¢
innowacyjno$¢ i konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw.

2. Zarzadzanie procesami biznesowymi w przedsiebiorstwie

Tempo zmian zachodzacych w gospodarce oraz wielowymiarowos¢ ich
kierunkow jest istotnym czynnikiem wymuszajacym modyfikacje sposobow za-
rzadzania przedsigbiorstwami. Wszelkie dzialania controllingowe, ktére w natu-

99



Janusz Nesterak, Przemystaw Radziszewski

ralny sposob powinny wspiera¢ aktywnos$ci modyfikacyjne w organizacji pracy
przedsiebiorstw majace na celu adaptacje do zmian zachodzacych w relacjach
z dostawcami, odbiorcami czy wreszcie z organami stanowigcymi reguly poste-
powania na poszczegdlnych rynkach, wymagaja wiedzy na temat przebiegu pro-
cesow biznesowych (Nesterak 2015). Kaplan i Norton umieszczaja mierniki od-
noszace si¢ do efektywnosci proceséw biznesowych wsréd innych wskaznikow,
takich jak finansowe i opisujace relacje z klientami, ktére powinny stanowic¢ zbioér
wskaznikow, dzieki ktérym mozna oceniaé efektywno$¢ funkcjonowania dane;j
organizacji (Nesterak 2013).

Relacja pomiedzy wskaznikami finansowymi i niefinansowymi, odnoszg-
cymi si¢ do efektywnosci proceséw biznesowych, jest bezposrednia, co zosta-
fo przedstawione w pracy podsumowujacej badania prowadzone przez Brazela
i Laila. Postugiwanie si¢ i $ledzenie zmian wartosci wskaznikéw niefinansowych
ulatwia kadrze kierowniczej przedsigbiorstw przygotowywanie planéw majacych
bezposredni wplyw na wskazniki finansowe. W konkluzjach zamieszczonych
w cytowanej pracy wskazano, iz przedstawiciele kadry kierowniczej przedsie-
biorstw, ktorzy mieli dostep do niefinansowych wskaznikéw, z wigksza pewno-
$cia i dokladnoscia tworzyli plany finansowe, za ktére odpowiadali. W zwigzku
z tym znaczenie controllingu proceséw biznesowych wzrasta wraz z postepem
dziatan dotyczacych wdrazania zarzadzania procesowego w przedsigbiorstwach.
Elementem zarzadzania procesem biznesowym jest pomiar jego efektywno-
$ci. Dumas przedstawia cztery ich wymiary: czas, koszt, jakos¢ i elastyczno$¢.
W nich dokonuje si¢ pomiaréw oraz wylicza sie stosowne wskazniki efektywno-
$ci (Dumas 2013, 2018). Z pozoru wymiary te wydaja sie oczywiste i stosunko-
wo proste do wdrozenia stosownych mechanizméw pomiarowych. Wdrazanie
mechanizmoéw controllingowych wymaga jednak od interesariuszy zaangazowa-
nych w ten proces wiedzy teoretycznej na temat proceséw biznesowych. W pro-
wadzonym przez autoréw projekcie zadaniem uczestnikéw bylo opisanie migdzy
innymi procesu obstugi zgloszonych reklamacji w analizowanym przedsiebior-
stwie. W polowie dostarczonych dokumentéw ich autorzy wskazali pracownika
danej firmy jako interesariusza, ktory inicjuje proces, catkowicie ignorujac role
wladciwego interesariusza w tym zdarzeniu.

Rola procesu biznesowego oraz wiedzy na jego temat ma réowniez kluczowe
znaczenie w analizie i monitorowaniu ryzyka przez kadr¢ menedzerska (Serafin,
2015). Stanik i Kiedrowicz prezentuja metodyke identyfikacji i szacowania ry-
zyka w procesach biznesowych, w ktdrej pierwszym elementem skladowym jest
mapowanie proceséw biznesowych, obejmujace identyfikacje, oraz grupowanie
procesow biznesowych (Stanik & Kiedrowicz, 2017).
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Oba wymienione zadania - tworzenie planéw finansowych oraz analiza
i zarzadzanie ryzykiem — wymagaja od menadzeréw odpowiednich kompetencji
w zakresie zarzadzania procesami biznesowymi. Chodzi tu gléwnie o posiadanie
wiedzy teoretycznej i praktycznych umiejetnosci wykorzystywania narzedzi de-
dykowanych, migdzy innymi do modelowania i analizy proceséw biznesowych
(Grajewski, 2009).

Ewolucja zagadnienia, jakim jest controlling, zaprezentowana przez P. Kal-
mara (2017) pokazuje sposob, w jaki zadania kontrolne prowadzone w organizacji
modyfikowane sg przez czynniki wewnetrzne i zewnetrzne. Dzi$ funkcja, ktora
pelni controlling, musi w celu lepszego zrozumienia zaleznosci finansowych za-
chodzacych w przedsigbiorstwie obejmowa¢ réwniez monitorowanie przebiegu
proceséw biznesowych. Dlatego tak istotne wydaje si¢ objecie zagadnien teore-
tycznych i praktycznych dotyczacych Business Proces Management programami
edukacyjnymi skierowanymi do controlleréw.

W pracy Buha, Kovacica i Stembergera wskazano liste kluczowych czynni-
kow sukcesu, ktore decydujg o sukcesie procesu wdrazania zarzadzania proceso-
wego w organizacji. Nalezg do nich migdzy innymi szkolenia i zrozumienie istoty
Business Proces Management przez personel przedsiebiorstwa oraz wsparcie ze
strony narzedzi informatycznych (Buh i in. 2015).

W okresie 2017-2021 autorzy prowadzili projekt dydaktyczno-badawczy,
ktéry pozwolil doskonali¢ metode prowadzenia zajgc¢ ze studentami, ktorej celem
jest wyposazenie ich wiedze i umiejetno$ci wdrazania mechanizméw controllin-
gowych do proceséw biznesowych. Badania przeprowadzone byty w przedsigbior-
stwach o zroznicowanej strukturze wlascicielskiej, prawnej i branzowej. Procesy;,
ktére byly przedmiotem badania, obejmowaly zaréwno aspekty technologiczne,
jak i pomocnicze. Wyniki prowadzonych badan dostarczyly cennych informacji
na temat stopnia przygotowania menedzeréw do wdrazania w przedsigbiorstwach
zarzadzania procesowego. Pozwolily takze uzyskac wiedze¢ o stopniu przygotowa-
nia kadry kierowniczej do realizacji kluczowych funkcji wymaganych od wspot-
czesnego menedzera. Przedstawione w pracy wyniki badan pokazuja poziom wie-
dzy pracownikéw analizowanych przedsiebiorstw w obszarze tematyki zwigzanej
z procesami biznesowymi.

3. Controlling proceséw biznesowych — metodologia badan

Poczawszy od roku akademickiego 2017/18 studencil i II stopnia, w ramach
przedmiotu narzedzia informatyczne w controllingu oraz systemy controllingu
i Business Intelligence uczestniczyli w projekcie dydaktyczno-badawczym, kto-
rego gtéwnym celem bylo wykazanie zwigzku pomiedzy controllingiem i zarza-

101



Janusz Nesterak, Przemystaw Radziszewski

dzaniem procesowym w przedsi¢biorstwach. Studenci realizowali swoje zadania
w szesciu etapach. Celem dwoch pierwszych byto zebranie informacji w wybra-
nych przez studentéw jednostkach gospodarczych i organizacjach. W kolejnych
etapach studenci koncentrowali si¢ na przetworzeniu zebranych informacji doty-
czacych wybranych proceséw biznesowych na posta¢ modeli stworzonych z wy-
korzystaniem narzedzia informatycznego IBM BlueWorks oferujacego mozli-
wos¢ wizualizacji zadan w oparciu o notacj¢ BPMN (ang. Business Process Model
and Notation). Opracowane modele postuzyly studentom do przygotowania ra-
portéw controllingowych przy wykorzystaniu IBM Cognos Analytics, narzedzia
informatycznego klasy Business Intelligence.

Celem edukacyjnym projektu bylo przygotowanie studentéw do pracy
z narzedziami, ktére pomagaja w dokltadnym opisaniu procesu biznesowego, co
znaczgco ulatwia poszukiwanie obszaréw do wdrazania potencjalnych inicjatyw
usprawniajacych przebieg poszczegdlnych czynnosci lub calego procesu. Zajg-
cia realizowane ze studentami dowiodly stusznosci prowadzonych dzialan dy-
daktycznych w oparciu o zalozenia prezentowanego projektu oraz potwierdzity
stusznos¢ postawionych tez. Pierwsza z nich dotyczyla koniecznoéci wdrazania
mechanizméw controllingowych w procesach biznesowych oparciu opierajac si¢
na opracowanym modelu procesu. Opisujac proces biznesowy, a nastepnie two-
rzac jego model w narzedziu wykorzystujacym notacje BPMN, naturalnie zosta-
ty wskazywane obszary i konkretne mierniki, dzieki ktérym mozliwy jest ciagly
monitoring efektywnosci przebiegu powtdrzen danego procesu biznesowego.
Druga teza dotyczyla koniecznosci poszukiwania tych przestrzeni, w ktérych
mozliwe jest wdrazanie dzialan innowacyjnych podnoszacych efektywnos$¢ pro-
cesow biznesowych, bedacych przedmiotem analizy. I w tym przypadku réwniez
zastosowanie metodyki analizy procesu biznesowego i tworzenia jego modelu
w narzedziu wykorzystujacym notacje BPMN ulatwiato studentom wykrywanie
czynnosci, ktore miaty negatywny wplyw na przebieg i efektywnos¢ proceséw ba-
danych proceséw biznesowych. Potwierdzenie stusznosci obu postawionych tez
pozwala stwierdzi¢, iZ wyposazenie interesariuszy proceséw biznesowych w wie-
dze¢, umiejetnosci i narzedzia pozwalajace analizowaé, modelowac i monitorowa¢
procesy biznesowe wykorzystujac notacje BPMN jest konieczne do sprawnego
i skutecznego wprowadzenia mechanizméw controllingowych, ktére bezposred-
nio przyczyniaja sie do wzrostu efektywnosci podmiotéw gospodarczych.

Niezaleznie od celu edukacyjnego, autorzy postawili problem badawczy
pozwalajacy oceni¢ stopien przygotowania kadry kierowniczej przedsiebiorstw
do implementacji metodyki zarzadzania procesami biznesowymi. W celu poszu-
kania odpowiedzi na to pytanie przeanalizowano wyniki ankiet wypetnianych
w trakcie wywiadow prowadzonych z przedstawicielami podmiotéw gospodar-
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czych i organizacji. Cze$¢ pierwsza ankiety skladala si¢ z siedmiu pytan, ktore
umozliwily opracowanie profilu badanego przedsigbiorstwa. Czes¢ druga an-
kiety pozwolita okresli¢ nie tylko stopien dojrzaltosci procesowej analizowanego
podmiotu, ale réwniez przygotowanie, wiedze i umiejetnosci kadry kierowniczej
w obszarze wdrazania i korzystania z metod i narzedzi zarzadzania procesowego.

4. Controlling proceséw biznesowych — analiza wybranych pytan
ankietowych

W niniejszej publikacji skupiono si¢ na analizie jedynie wybranych pytan
oraz odpowiedzi, ktére pozwolily ustali¢, czy brak wiedzy na temat zarzadza-
nia procesowego stanowi bariere do wprowadzania w przedsigbiorstwach nowo-
czesnych rozwigzan controllingowych. W badanym okresie zebrano informacje
z 307 podmiotéw gospodarczych. Ponad potowa (52%) badanych przedsiebiorstw
ma swojg siedzibe w wojewddztwie matopolskim, co wynika z lokalizacji Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Kolejne 20% ankiet zostalo przepro-
wadzonych w wojewddztwach sasiednich: podkarpackie — 7,9%, slaskie — 6,5%
i swietokrzyskie - 5,5%. Dodatkowo 6,5% badanych wskazalo wojew6dztwo ma-
zowieckie jako swoja lokalizacje.

Dla uproszczenia procesu zbierania danych w ankiecie zaproponowano
tylko cztery kategorie okreslajace wielkos¢ przedsigbiorstwa. Kategorie te to: mi-
kro (do 9 pracownikéw), mate (10 do 50), srednie (50 do 250) i duze (ponad 250
pracownikow)!. Rozklad przebadanych podmiotéw w wymienionych katego-
riach jest wyréwnany z niewielkg przewaga podmiotow zakwalifikowanych jako
duze (31%). Pozostale kategorie zawieraja od 21 do 24%. Jednak na przestrzeni
czterech badanych lat odnotowano zdecydowany spadek udziatu duzych przed-
siebiorstw — z 42% w 2018 roku do 10% w 2021. Odnotowano przy tym wzrost
udzialu podmiotéw reprezentujacych kategori¢ mikroprzedsigbiorstw. Wsréd
podmiotéw uczestniczacych w badaniu 60% reprezentowalo branze nazwana
Ustugi pozostate. Kolejne 30% to przedsigbiorstwa zakwalifikowane do branzy
Przemysl, za$ 7% wskazato przynalezno$¢ do branzy Ustugi budowlane. Te dwie
cechy przedsigbiorstw wykorzystano do przedstawienia w niniejszej publikacji
wynikow prowadzonych analiz.

! Przyjety podzial odnoszacy sie do liczby zatrudnionych pracownikéw zostat okreslony

w ,Zalaczniku I do rozporzadzenia Komisji (UE) nr 651/2014 z dnia 17 czerwca 2014 r. uznajacego
niektére rodzaje pomocy za zgodne z rynkiem wewnetrznym w zastosowaniu art. 107 i 108
Traktatu («Rozporzadzenie 651/2014»)” odnoszacym sie do Matych i Srednich Przedsiebiorstw
(MSP).
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Z listy pytan, ktdre stanowily tres¢ drugiej czesci ankiety, wybrano tylko
te, ktore w bezposrednio odnosily si¢ do wiedzy i umiejetnosci analizowanych
zespoléw w obszarze proceséw biznesowych i zarzadzania procesami bizne-
sowymi. Pytania mialy na celu zebranie deklaracji respondentéw dotyczacych
oceny ich wiedzy oraz wiedzy i umiejetnosci pozostatych cztonkéw organizacji.
Respondenci uczestniczacy w badaniu mieli, migdzy innymi, oceni¢ swoj poziom
wiedzy z zakresu teorii proceséw biznesowych i teorii dotyczacej zarzadzania
procesami biznesowymi. W obu przypadkach zaproponowano czterostopnio-
wa skale: brak wiedzy, poziomy: niski, podstawowy, zaawansowany. Uzyskane
wyniki w kolejnych latach prowadzenia badan nie réznily si¢ w poszczegdlnych
okresach. Udzial respondentéw deklarujacych zaawansowany poziom teoretycz-
nej wiedzy na temat proceséw biznesowych maleje z roku na rok (2018 - 13,6%,
2021 - 6,9%). Wérdd respondentéw deklarujacych swoj poziom jako ,,zaawanso-
wany” zauwazono zdecydowanie mniejszy spadek udziatu (15,4% w roku 2018 do
13,8% w roku 2021). Rozbiezno$¢ pomiedzy liczba respondentéw deklarujacych
zaawansowang wiedze z zakresu procesu biznesowego i zarzadzania procesami
biznesowymi, na korzys¢ tego drugiego obszaru, nakazuje zastanowi¢ si¢ nad
wiarygodnoscig tych deklaracji.

W okresie 2018-2020 wzrasta procentowy udzial respondentéw deklaruja-
cych ,,brak”lub ,niski” poziom wiedzy w obu wspomnianych powyzej obszarach.
W 2020 roku 48% respondentéw deklaruje brak teoretycznego przygotowania
z zakresu proceséw biznesowych i podobnie jest z oceng wiedzy respondentéw
dotyczacych zarzadzania procesami biznesowymi, 46% respondentéw zadekla-
rowalo ,,brak” lub ,niski” poziom teoretycznego przygotowania. W roku 2021
obserwuje si¢ znaczacy wzrost udziatu respondentéw, ktorzy zadeklarowali swo-
ja wiedz¢ w obu obszarach na poziomie ,podstawowym” (62%). Wzrost ten wy-
generowany zostal gléwnie przez deklaracje ztozone przez respondentéw repre-
zentujgcych mate i mikroprzedsigbiorstwa.

Wykorzystujac analize statystyczng, wyliczono wspélczynnik korelacji Pe-
arsona w celu weryfikacji zaleznosci pomiedzy wielkoscia badanego przedsie-
biorstwa a poziomem deklarowanej wiedzy teoretycznej z zakresu zarzadzania
procesami biznesowymi. Warto$¢ tego wspdlczynnika wyniosta 0,24, co pozwala
uznaé te zalezno$¢ za umiarkowanie istotng. Wzrost wielkosci przedsigbiorstwa
moze si¢ wigzac z niewielkim wzrostem poziomu wiedzy reprezentanta badane;j
organizacji. W przypadku tego samego wspdlczynnika wyliczonego dla relacji po-
miedzy wielkoscig przedsiebiorstwa a poziomem wiedzy teoretycznej deklarowa-
nej przez respondenta w obszarze samego procesu biznesowego, uzyskano wyzsza
warto$¢ wspolczynnika, wynoszacg 0,34, co wskazuje na mocniejszy i pozytywny
wplyw wielko$ci badanego przedsigbiorstwa na poziom wiedzy. By¢ moze warto-
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$ci wspolczynnika wyliczonego w obu analizowanych obszarach wiedzy bylyby
wyzsze, gdyby liczba podmiotéw objetych badaniem ankietowym byla wyréwna-
na dla poszczegolnych kategorii okreslajacych wielkos$¢ przedsigbiorstwa.

Whiosek taki mozna wysnu¢ na podstawie wynikéw odpowiedzi na py-
tanie dotyczacych problematyki szkolen, realizowanych przez przedsigbiorstwa
dla swoich pracownikéw. Az 50% respondentéw z podmiotéw reprezentujacych
grupe duzych przedsiebiorstw zadeklarowato, ze w ich przedsiebiorstwach orga-
nizowane sg dla pracownikéw szkolenia z dziedziny proceséw biznesowych i za-
rzadzania procesami biznesowymi. Mozna zatem przyja¢ zalozenie, iz inwesty-
cja w szkolenia i podnoszenie kompetencji zasobdéw ludzkich to sposob podejscia
wymienionych organizacji do zagadnienia, jakim jest zarzadzanie procesowe
i uzyskiwanie wysokiego poziomu dojrzalosci procesowej tych przedsiebiorstw.
Zalozenie to moze potwierdzi¢ rdwniez analiza odpowiedzi na pytanie dotyczace
procesu rekrutacji nowych pracownikéw. W badanym okresie 42% responden-
tow odpowiadajacych w imieniu duzych przedsiebiorstw zadeklarowalo, iz ich
organizacje wymagaja od nowych pracownikéw wiedzy teoretycznej na temat
procesow biznesowych. Brak takich wymagan zadeklarowala 1/3 respondentow
wspomnianej grupy przedsigbiorstw. Pozostale 23.6% nie miato wiedzy na temat
procesu rekrutacji. Dla pozostalych trzech grup badanych przedsigbiorstw wy-
niki byty zdecydowanie nizsze. Najgorzej na tym tle wypadaja przedsiebiorstwa
mikro i mate. Tylko w 3% prowadzone byly szkolenia z zakresu proceséw bizne-
sowych. Dane opisujace polityke rozwoju zasobow ludzkich prowadzong przez
badane podmioty, z grupy przedsiebiorstw srednich, nie wskazuja na zaanga-
zowanie tych organizacji we wdrazanie zarzadzania procesowego i podnoszenie
poziomu dojrzalosci procesowej. W calym zbiorze udzielonych odpowiedzi zale-
dwie 33% zadeklarowalo, iz prowadzone s3 szkolenia. Negatywnie nalezy takze
oceni¢ silng tendencje¢ spadkowa w tym zakresie, z 48% w 2019 roku do 29%
w 2021 roku.

Zestawienie prezentowane na wykresie 8.1 ilustruje zaleznos¢ trzech zmien-
nych: (1) szkolenia z obszaru BPM prowadzone w przedsigbiorstwie, (2) narzedzia
do modelowania proceséw oraz (3) deklarowany poziom wiedzy kadry menadzer-
skiej w zakresie BPM. Srednica kota reprezentujgcego dang kategorie przedstawia
procent przedsigbiorstw, ktore zadeklarowaly ,,zawansowany” poziom wiedzy ka-
dry kierowniczej badanej jednostki.

Warto takze przedstawi¢ oceng poziomu wiedzy na temat proceséw biz-
nesowych wérod kadry kierowniczej. Ocena wystawiona tej grupie nie jest zbyt
optymistyczna, jesli zestawimy ja z wyzwaniami, ktére czekaja przedsigbiorstwa
w najblizszym czasie. Najlepiej wypadly w badaniu przedsiebiorstwa duze. Za-
awansowany poziom wiedzy wskazano w przypadku 35% badanych responden-
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tow. W pozostalych trzech grupach przedsigbiorstw wyniki te byty zdecydowanie
gorsze: Srednie — 21%, male - 10%, a mikro- — 3%). Obraz ten przedstawia de-
klarowany poziom przygotowania kadry kierowniczej badanych przedsiebiorstw
do realizacji zadan zwigzanych z dostosowywaniem podmiotéw gospodarczych
i organizacji do implementacji podejscia procesowego.

Rozmiar przedsiebiorstwa
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O MIKRO

5 $REDNIE
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SREDNIE

% przedsigbiorst realizujacyh szkolenia z BPM

M .
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% przedsigbiorstw korzystajacych z narzedzi do BPM

Wykres 8.1. Zestawienie przedsiebiorstw realizujacych szkolenia z zakresu BPM i stosujgcych narzedzia
do modelowania proceséw dla podmiotéw deklarujgcych zaawansowany poziom wiedzy w tej dziedzinie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankiet projektu Controlling Procesow Biznesowych.

5. Zakonczenie

Przedstawiona syntetyczna analiza wybranych wynikéw badan prowadzo-
nych przez autoréw w ramach realizowanego w latach 2017-2021 projektu dy-
daktyczno-badawczego wskazuje na problemy, z jakimi moze si¢ spotkac kadra
kierowniczej znacznej czesci przedsiebiorstw i organizacji dziatajacych w Pol-
sce. Chodzi gléwnie o wypetnianie kluczowych zadan, do jakich zaliczy¢ mozna
tworzenie i monitorowanie planoéw finansowych oraz analize, zarzadzanie i mo-
nitorowanie ryzyka. Brak wiedzy i umiejetnosci dotyczacych proceséw bizneso-
wych oraz zasad zarzadzania procesami biznesowymi stanowi bariere nie tylko
dla wdrazania nowoczesnych mechanizmoéw controllingowych, ale réwniez dla
wdrazania dzialan adaptacyjnych wymuszanych przez otoczenie gospodarcze.

Modne metody, ktére promuja wdrazanie metod podnoszenia efektyw-
nosci, takie jak Lean Management czy Six Sigma, nie przyniosg zakladanych
korzysci, jesli bedzie brakowalo wlasciwego przygotowania merytorycznego
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i metodycznego interesariuszy proceséw biznesowych. Dlatego naturalng reko-

mendacjg autoréw jest wskazanie potrzeby objecia szkoleniami podnoszacymi
umiejetnosci pracownikow z zakresu proceséw biznesowych jak najszerszej gru-
py pracownikow przedsigbiorstw dziatajacych w kraju.

10.

11.
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Rola controllingu ekologicznego w zarzadzaniu
zrownowazonym rozwojem przedsiebiorstw!

Jadwiga Adamczyk

1. Wprowadzenie

Przedsiebiorstwo dziala w otoczeniu, ktérego zmienno$¢ wymusza dzia-
tania weryfikacyjne i dostosowawcze. Sposréd wielu elementéw otoczenia $cista
zaleznos¢ istnieje miedzy przedsigbiorstwem a srodowiskiem. Przedsigbiorstwo
funkcjonuje w $rodowisku, z ktérego czerpie niezbedne zasilanie w surowce
i energie przekazujac produkty, a takze efekty negatywne. Ograniczone mozli-
wosci srodowiska w zakresie dostarczania surowcéw i absorbcji zanieczyszczen
byly przestanka powstania koncepcji rozwoju zréwnowazonego. Rozwoj zrow-
nowazony zaklada integralnos¢ fadéw: gospodarki, srodowiska i spoleczenstwa
oraz wlaczenie podmiotéw gospodarczych w jego realizacje. W zarzadzaniu
przedsigbiorstwem wyzwaniem jest ograniczenie zuzycia surowcow naturalnych
i nieodnawialnych oraz likwidacja negatywnego wplywu dzialalnosci gospo-
darczej na srodowisko i spoleczenstwo. Warunkiem rozwoju zréwnowazonego
przedsigbiorstw jest zmiana sposobu zarzadzania procesami wytwoérczymi. Stu-
zy¢ temu moze controlling ekologiczny, ktérego celem jest identyfikowanie, we-
ryfikowanie i eliminowanie lub ograniczanie negatywnych efektow dziatalnosci
przedsigbiorstw. Rozwdj controllingu ekologicznego jest wynikiem zaostrzania
sie migdzynarodowych regulacji w zakresie ochrony srodowiska, wzrostu swia-
domoféci ekologicznej spoleczenistwa oraz wzrostu kosztéw ochrony srodowiska?.

! Publikacja zostala sfinansowana ze $§rodkéw na podtrzymanie potencjatu badawczego

Kolegium Nauk o Zarzadzaniu i Jako$ci Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

2 Pojecie ,controlling ekologiczny” nie jest okresleniem nowym. W literaturze i w praktyce

gospodarczej pojawilo si¢ w latach osiemdziesigtych (Halley, Pfriem, 1992, Tischler, 1996).
Wystepuje rowniez w innym szyku wyrazéw jako ,eco-controlling” lub pod nazwa ,zielony
controlling” (m.in. Kochalski 2016).

109



Jadwiga Adamczyk

Zalozeniem controllingu ekologicznego, wedlug autorki, jest przede wszystkim:
poprawa zdolnosci reakcji zarzadzajacych na zagrozenia ekologiczne, koordyna-
cja dziatan ekologicznych oraz przystosowanie przedsigbiorstw do zmian stan-
dardéw prowadzenia dzialalnosci.

Celem opracowania jest przedstawienie roli controllingu ekologicznego
w zarzadzaniu zréwnowazonym rozwojem przedsiebiorstw. W pracy scharakte-
ryzowano procesy dzialan podejmowanych w ramach controllingu ekologicznego.

2. Zrbwnowazony rozwaj
jako wyzwanie zarzadzania przedsiebiorstwem

Koncepcja zréwnowazonego rozwoju jako idea powstala z potrzeby ochro-
ny $rodowiska i jego zasobow. Biorgc pod uwage globalny charakter zagrozen
ekologicznych i potrzebe solidarnego podejscia do ochrony srodowiska, Swiato-
wa Komisja ds. Srodowiska i Rozwoju wskazata sustainability development jako
droge trwalego i harmonijnego rozwoju. Przez zréwnowazony rozwoj okreéla sie
proces, ktory stymuluje wzrost gospodarczy niezbedny do tworzenia dobroby-
tu materialnego, przy uwzglednieniu ochrony $rodowiska dla dobra spofeczne-
go, zachowujac mozliwo$¢ zaspokojenia potrzeb obecnego i przysztych pokolen
(Adamczyk, 2018).

W ramach Konferencji NZ ONZ w 1992 roku zainicjowano wspotprace
panstw dotyczaca realizacji idei zréwnowazonego rozwoju, ktdra jest kontynu-
owana. W 2015 roku w Nowym Jorku odby! si¢ Szczyt ONZ, na ktérym przyje-
to Agende na rzecz zréwnowazonego rozwoju 2030 oraz okreslono najwazniej-
sze cele oparte na pigciu filarach: ludzie, planeta, dobrobyt, pokoéj i partnerstwo
(Agenda na rzecz zréwnowazonego rozwoju 2030). Kolejne konferencje w Pary-
zu (2015 r.) i w Katowicach (2018 r.) poswiecone byly wypracowaniu globalnych
zobowigzan do powstrzymania zmian klimatu w perspektywie 2050 roku. Pro-
blemy dotyczace zréwnowazonego rozwoju, w tym zmian klimatycznych byly
przedmiotem kolejnej konferencji ONZ, ktéra odbyta si¢ w Nowym Jorku w 2021
roku. Agendy i cele przyjete na forum ONZ s rekomendacjami wdrazania zréw-
nowazonego rozwoju w skali §wiatowej, regionalnej i krajowej.

Unia Europejska w odpowiedzi na wyzwania Agendy ONZ na rzecz zréw-
nowazonego rozwoju 2030 i celéw w perspektywie 2050 opracowata Europejski
Zielony Lad, ktory stanowi integralng czes¢ strategii UE i panstw cztonkowskich.
Przyjeto w nim miedzy innymi osiggniecie zerowego poziomu emisji gazoéw cie-
plarnianych netto oraz ochroneg zdrowia i dobrostanu obywateli przed zagroze-
niami i negatywnymi skutkami zanieczyszczenia srodowiska (Europejski Zielo-
ny Lad, 2019). Europejski Zielony Lad obejmuje nastepujace elementy:

110



Rozdziat 9. Rola controllingu ekologicznego w zarzadzaniu zréwnowazonym rozwojem przedsiebiorstw

ograniczenie zmian klimatycznych do 2050 roku,

dostarczenie czystej i bezpiecznej energii po przystepnej cenie,

zobligowanie sektora przemystu do gospodarki o obiegu zamknietym,

zerowy poziom zanieczyszczen srodowiska,

prowadzenie budowli i renowacji w sposéb oszczedzajacy energie i zasoby,

ochrone i odbudowe ekosystemoéw i bior6znorodnosci,

zdrowy i przyjazny srodowisku system zywnosciowy,

zrownowazong i inteligentng mobilno$¢.

Wymienione elementy Ladu stanowia wspolczesne wyzwania dla poszcze-
gélnych panstw, a w praktyce wymog realizacji przez podmioty gospodarcze.
Transformacja gospodarki w kierunku zréwnowazonej przysztosci ma si¢ odby-
wac na podstawie uregulowan prawnych, instrumentoéw fiskalnych (np. oplaty za
emisje CO, w towarach importowanych) oraz wsparcia finansowego w ramach
UE. Zalozenia Europejskiego Zielonego Ladu zostaly ujete w Bialej Ksigdze Roz-
woju Przemystu w Polsce, w ktorej zdefiniowano najwazniejsze bariery rozwoju
przedsigbiorstw w ukladzie horyzontalnym i branzowym (Biala Ksiega Rozwoju
Przemystu w Polsce, 2021). Zréwnowazony rozwdj przedsigbiorstw wymaga ra-
cjonalizacji proceséw transformacji zasobéw $rodowiskowych w zréwnowazo-
ne produkty. Zarzadzanie zréwnowazonym rozwojem przedsiebiorstw wymaga
obnizenia zuzycia zasoboéw naturalnych, wprowadzania energii odnawialnej, re-
dukcje zanieczyszczen powietrza, gleby, zasobéw wodnych, a takze dbanie o bez-
pieczne warunki pracy i zycia ludzi (Zylicz, 2010). Do realizacji tych zalozen na
poziomie przedsigbiorstw moze by¢ wykorzystany controlling ekologiczny.

3. Controlling ekologiczny w systemie zarzadzania przedsiebiorstwem

Controlling jest koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem zorientowana
na jego wyniki, ktéra umozliwia koordynacje zarzadzania na poziomie calego
przedsiebiorstwa poprzez planowanie, organizowanie, sterowanie, motywowa-
nie i kontrole dzieki wykorzystaniu systemu informacyjnego (Nesterak, 2015).
Controlling jako kompleksowa funkcja zarzadzania sklada si¢ z nastepujacych
etapow (Volmuth, 2007):

planowanie (okre$lenie celéw, wybor dziatan koniecznych do ich osiagnie-

cia oraz sposobu pomiaru),

realizacja (wdrozenie planu),

monitorowanie (pomiar osiggniecia celow),

ocena (sprzezenia zwrotne dotyczace obecnego poziomu dokonan i okre-

$lenie odchylen),

korekta (dziatania majgce na celu wprowadzenie zmian umozliwiajacych

osiagniecie celu).
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Controlling petni réwniez role funkeji doradczej, poniewaz poprzez dostar-
czanie niezbednych informacji pozwala na koordynacje decyzji i sterowanie calym
przedsigbiorstwem, aby osiagna¢ wyznaczone cele (Goliszewski, 2015). Controlling
umozliwia powigzanie strategii z operacjami, faczac decyzje dotyczace najwazniej-
szych zagadnien zwigzanych z tym, co przedsigbiorstwo zamierza robi¢ oraz jak
chce to osiggna¢ (Nowak, 2004). Z procesem zarzadzania strategicznego wiaze si¢
formulowanie strategii realizowanej na poziomie operacyjnym. Zarzadzanie zrow-
nowazonym rozwojem przedsi¢biorstwa ma charakter strategiczny oraz operacyj-
ny i dotyczy najwazniejszych wspolczesnych wyzwan. Wymaga wlaczenia celow
ekonomicznych, $rodowiskowych i spolecznych w system zarzadzania przedsie-
biorstwem. Wéréd waznych probleméw zarzadzania zréwnowazonym rozwojem
przedsigbiorstwa sg cele zwiazane ze srodowiskiem. Stad tez controlling ekologiczny
obejmuje caly proces zarzadzania, poczawszy od zdefiniowania celéw, planowania,
operacjonalizacji, realizacji, ciaglego monitorowania i weryfikacji do wprowadzania
zmian w zakresie korzystania z zasobow srodowiska i jego ochrony (rys. 9.1).

Planowanie strategii Opracowanie strategii

Cele ekologiczne Strategia ekologiczna

Mapa strategii 4_ Misje'l, wartos’ci{, wizja
Mierniki i cele szczegotowe Analiza strat_eglczna .
.. Formutowanie strategii
Inicjatywy
- — - Controlling Zréwnowazony rozwoj
estrajanie strategii ekologiczny
N Wyniki ekonomiczne,

Zadania ekologiczne
Poziom strategiczny
operacyjny, pracownicy

Cele, dziatania,
monitorowanie,
usprawnianie

y

ekologiczne i spoteczne
Opracowanie raportu,
opinie interesariuszy
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v
Plan dziatan

Monitorowanie
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Ekologizacja gtownych
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Zapobieganie i redukcja
emisji odpadow

»

Realizacja

Iniciatywy
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Interpretacja wynikow
Weryfikacja strategii
ekologicznej

Rysunek 9.1. Controlling ekologiczny w systemie zarzadzania przedsiebiorstwem
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie koncepcji powigzania strategii z operacjami (Kaplan, Norton, 2010).
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Controlling ekologiczny powinien uwzglednia¢ powigzanie strategii ogdl-
nej przedsiebiorstwa ze strategia ekologiczna obejmujac szes¢ gtéwnych etapow
(Kaplan, Norton, 2010):

Etap 1. Menedzerowie wyzszego szczebla zarzadzania opracowujg strategie
poprzez definiowanie misji, wartosci i wizji oraz przeprowadzenie analizy stra-
tegicznej. W zarzadzaniu zrownowazonym rozwojem przedsi¢biorstwa powinny
by¢ zdefiniowane cele ekologiczne przedsiebiorstwa na podstawie analizy srodo-
wiskowej.

Etap 2. Planowanie strategii ekologicznej dotyczy celéw zréwnowazonego
rozwoju. Na tym etapie przygotowuje sie mape strategii ekologicznej, pokazujac
powigzania przyczynowo-skutkowe pomiedzy réznymi watkami strategii. Pla-
nowanie strategii ekologicznej wymaga wskazania zrédel jej finansowania.

Etap 3. Realizacja strategii ekologicznej wiaze si¢ z przelozeniem strategii
na wszystkie poziomy zarzadzania, az do pracownikéw poprzez system komuni-
kacji i motywacji.

Etap 4. Przeniesienie strategii ekologicznej na nizsze poziomy zarzadzania
wymaga zaplanowania dzialalnodci operacyjnej, zwlaszcza dotyczacej poprawy
gléwnych proceséw.

Etap 5. Waznym etapem controllingu ekologicznego jest monitorowanie
realizacji strategii oraz wskazanie odchylen od zaplanowanych celéw.

Etap 6. Weryfikacja wynikow realizacji strategii poprzez analizg rentowno-
$ci i testowanie korelacji celéw strategicznych umozliwia adaptacje zmian i ela-
styczne wprowadzanie ich do strategii przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na cigglos¢
tego procesu ten etap stuzy uczeniu si¢ pracownikéw i doskonaleniu dziatalnosci.

4. Realizacja zréwnowazonego rozwoju w procesach controllingu
ekologicznego

Celem controllingu ekologicznego w realizacji zréwnowazonego rozwoju
jest (Adamczyk, 2008):

zweryfikowanie zgodnosci celéw i strategii przedsiebiorstwa z europej-

skimi, krajowymi i lokalnymi wymaganiami w zakresie ekologii, zdrowia

i bezpieczenstwa,

sprawdzanie zgodnosci kierunku rozwoju przedsigbiorstwa z polityka eko-

logiczna,

rozwoj wewnetrznej procedury oceny przedsiebiorstwa dla osiagniecia ce-

16w ekologicznych,

ocena wplywu funkcjonowania przedsiebiorstwa na komponenty $rodowi-

ska (powietrze, glebe, wode),
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zminimalizowanie ryzyka negatywnego wplywu przedsigbiorstwa na

zdrowie i bezpieczenstwo ludzi,

zidentyfikowanie i oszacowanie miejsc i obszaréw ryzyka awarii,

ustalenie niezbednych dziatan korygujacych celem ochrony srodowiska.

Przedsiebiorstwo, ktére chce wdrozy¢ controlling ekologiczny, musi na
wstepie okresli¢ swoja sytuacje ekologiczng i dzialania niezbedne dla ochro-
ny srodowiska (Henri, Journeault, 2010). Wymaga to przeprowadzenia analizy
srodowiskowej, ktora obejmuje wszystkie aspekty otoczenia przedsiebiorstwa,
a w szczegdlnosci:

okreslenia prawnych i normatywnych wymagan,

sformulowania polityki ekologicznej, adekwatnej do celéw przedsiebior-

stwa,

okreslenia priorytetow i wyznaczenia celow oraz limitéw dotyczacych $ro-

dowiska,

sporzadzenia programéw wprowadzania polityki ekologicznej,

planowania, nadzoru, kontroli i korygowania dzialan w zakresie polityki

ekologicznej,

elastycznego dostosowania si¢ do zmian otoczenia.

W controllingu ekologicznym wazne jest jasne okreslenie celéw, sposobow
ich osiggniecia oraz sterowanie procesem realizacji (Kochalski, 2016). Zarza-
dzanie zréwnowazonym rozwojem wymaga polaczenia proceséw planowania,
koordynowania zadan, sterowania procesami i kontroli wszystkich aktywnosci
przedsigbiorstwa skierowanych na $rodowisko (rys. 9.2).

Planowanie Koordynacja Sterowanie i regulacja
> ynacj > gulac)

$rodowiskowe zadan procesow

A A

R System informacji Baza normatywna
Kontrola ekologiczna [« $rodowiskowej < (standardy, limity) <

Rysunek 9.2. Procesy controllingu ekologicznego
Zrédto: Opracowanie whasne.

Proces controllingu ekologicznego obejmuje formulowanie celéw $rodo-
wiskowych i wyznaczanie zadan, pomiar wielkosci realizowanych w odniesie-
niu do bazy normatywnej i systemow informacji srodowiskowej. Umozliwia to
ocene¢ poziomu osiggniecia celéw, a takze identyfikacje przyczyn odchylen oraz
korygowania i doskonalenia proceséw. Katalog wielko$ci mierzonych o znacze-
niu operacyjnym dla controllingu ekologicznego wynika ze specyfiki procesow

114



Rozdziat 9. Rola controllingu ekologicznego w zarzadzaniu zréwnowazonym rozwojem przedsiebiorstw

technologicznych realizowanych w przedsiebiorstwie®. Controlling ekologiczny
pozwala na spdjne dzialanie poszczegdlnych obszaréw przedsiebiorstwa oraz
dazenie do optymalizacji wynikéw poprzez odpowiednie przystosowanie syste-
mow informacji i kontroli srodowiskowej. Staje si¢ to mozliwe poprzez ciggle mo-
nitorowanie realizacji celéw i elastyczne wprowadzanie zmian (Tischler, 1996).
Controlling ekologiczny po sformutowaniu celéw umozliwia:

planowanie zuzycia surowcow, materialow i energii niezbednych do pro-

wadzenia dzialalnosci gospodarczej,

okreslenie obcigzen srodowiska odpadami, §ciekami, emisjami zanieczysz-

czen powietrza,

opracowanie systemu motywowania pracownikéw do proekologicznych

zachowan,

stworzenie systemu informacji srodowiskowej,

monitorowanie wykorzystania surowcéw, materialéw i energii oraz obcia-

zen dla $rodowiska,

zbudowanie systemu przeciwdziatania awariom i ekologicznym katastro-

fom,

opracowanie i publikowanie raportéw ekologicznych.

Controlling ekologiczny jest procesem systematycznego ujawniania ekolo-
gicznych, stabych stron i wypracowania ekologicznych priorytetéw dla realizacji
zrownowazonego rozwoju. Prowadzi do ekonomiczno-ekologicznej optymaliza-
cji dziatan przedsiebiorstwa w zakresie zaopatrzenia surowcowo-materialowego
i nosnikéw energii, proceséw produkcyjnych, redukcji emisji zanieczyszczen
oraz zagospodarowania odpadéow (Chomuszko, 2015).

5. System informacji srodowiskowej
w realizacji controllingu ekologicznego

Controlling ekologiczny przebiega w trzech fazach. Pierwsza faza ma na
celu wyodrebnienie osrodkow oceny ekologicznej przedsiebiorstwa i polega na
przygotowaniu procedury przebiegu procesu kontroli. W drugiej fazie dokonuje
sie oceny formalnej przedsigbiorstwa (podstawy prawne funkcjonowania i ko-
rzystania ze $rodowiska), zakresu kompetencji i odpowiedzialnosci kierownic-
twa w systemie controllingu. Przeprowadza si¢ réwniez przeglad dotyczacy bez-
pieczenstwa ekologicznego, wykorzystania energii, zasobéw surowcowych oraz
weryfikacje wynikow pomiaréw wplywu proceséw produkcyjnych na srodowi-

*  Przyktady tych wielkodci i limity emisyjne zawarte s3 m.in. w dokumentach referencyj-

nych BAT, Najlepsze dostepne techniki BAT, https://ippc.mos.gov.pl/ippc/?id=33
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sko. Fazg koncowg jest opracowanie zalecen, informacji i uzasadnien wynikow
w formie raportu, ktdry dostarcza kierownictwu niezbednych danych o wplywie
funkcjonowania przedsiebiorstwa na srodowisko i kierunkach dziatan.

Controlling ekologiczny wymaga wykorzystania zintegrowanego systemu
informacji srodowiskowej, ktory obejmuje: monitoring srodowiska, bilanse ener-
getyczne i surowcowe, kontrole dokumentacji i opracowan, procesy planowania
i podejmowania decyzji (Halley, Pfriem, 1992). Zgodnie z odpowiedzialnoscig
za $rodowisko przedsiebiorstwo powinno wskaza¢ mozliwe zanieczyszczenia
i oddzialywania. Przeprowadza si¢ pomiary i kontrole proceséw, ktérych wy-
niki s dokumentowane i archiwizowane w systemie informacyjnym do celow
oceny zgodnosci z normami. System monitoringu srodowiska umozliwia reago-
wanie na zmiany parametrow i optymalizowanie poprzez odpowiedni nadzdr.
Systematyczne zbieranie danych o przemyslowych oddzialtywaniach nastepuje
poprzez bilanse ekologiczne przedsiebiorstwa, procesu i produkcji. Niezbedne
dane wyrazone w wielkos$ciach fizycznych mozna pozyskiwac z innych systemow
gromadzenia danych. Informacje o przeptywach surowcowych i energetycznych
moga by¢ wykorzystane w programach wewnatrzzakladowych oraz w sprawoz-
dawczosci zewnetrznej. W realizacji systemu controllingu ekologicznego mozna
stosowa¢ rozne instrumenty oceny. Dane §rodowiskowe musza by¢ poréwnane
z innymi wielko$ciami techniczno-ekonomicznymi, aby byly przydatnym in-
strumentem w procesie decyzyjnym.

System informacji srodowiskowej powinien by¢ zintegrowany, zawierajac
informacje wykorzystywane w kilku obszarach, np.:

wewnetrznych opracowan dotyczacych srodowiska (bilanse ekologiczne,

normy),

zewnetrznych opracowan dotyczacych srodowiska (np. raporty informacji

niefinansowych),

innych systemoéw ewidencji i kontroli danych (rachunkowos¢, finanse),

systemow planowania i realizacji decyzji.

Efektywne zarzadzanie informacjami srodowiskowymi wymaga zintegro-
wanych systeméw informatycznych przedsigbiorstwa. Zréwnowazony rozwdj
przedsigbiorstwa musi by¢ wspierany przez odpowiedni system zarzadzania in-
formacjami. W controllingu ekologicznym powinny by¢ spelnione dwie prze-
stanki:

orientacja srodowiskowa wystepuje jako systematyczny instrument polity-

ki ekologicznej, w ktdrej okreslone sa najwazniejsze cele przedsigbiorstwa,

orientacja srodowiskowa powinna dlugookresowo stanowi¢ nadrzedny cel
organizacyjny przedsiebiorstwa.
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6. Realizacja celéw srodowiskowych zréwnowazonego rozwoju
przedsiebiorstw wedtug ujawnionych informacji niefinansowych

Poziom i zakres realizacji celow $srodowiskowych zréwnowazonego rozwo-
ju przedsigbiorstw zalezy przede wszystkim od rodzaju branzy, specyfiki dziatal-
nosci gospodarczej, sytuacji finansowej, nowoczesnosci technologii, a takze pre-
sji spotecznej. Wyzwaniem dla Polski w ramach Europejskiego Zielonego Ladu
jest energetyka oparta na wykorzystaniu wegla, ktora jest gléownym zrodiem
emisji gazéw cieplarnianych. Mimo ze w Polsce emisja gazow cieplarnianych
systematycznie spada, nadal konieczne jest jej ograniczanie, co wynika z przy-
jetych zobowigzan w ramach strategii Unii Europejskiej (rys. 9.3). Inne rodzaje
przemystu, takie jak: produkgcja stali, przemyst cementowy i chemiczny, ktore sa
niezbedne dla gospodarki, wymagaja znacznych naktadéw na ich modernizacje
w celu obnizenia emisyjnosci (Biata Ksiega Rozwoju Przemystu, 2021).
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Rysunek 9.3. Emisja gazow cieplarnianych w Polsce

Zrédto: Emisja gazéw cieplarnianych. Wybrane zagadnienia dotyczace emisji CO, w Polsce. Kancelaria Senatu 2020.
Zatgcznik 2.

Z kolei gospodarka o obiegu zamknigtym wymaga ograniczenia zuzycia
surowcow i materialéw oraz ich ponownego wykorzystania, a takze wprowadze-
nia zréwnowazonej polityki produktowej i wspierania produktéw ekologicznych.
Dotyczy to sektoréw zasobochtonnych, do ktorych zalicza si¢ budownictwo, prze-
mysl elektroniczny, tworzyw sztucznych i odziezowy (Europejski Zielony Lad,
2019). Poniewaz emisja zanieczyszczen ma charakter globalny, to przenoszenie
dziatalno$ci przemystowej z UE do innych panstw nie zmniejszy zmian klima-
tycznych w skali $wiata. Dlatego z jednej strony konieczne s3 dzialania majace
na celu modernizacje rodzimych zasobochtonnych gatezi przemystu, a z drugiej
wspotpraca w skali miedzynarodowej majaca na celu przyjecie przez inne kraje
tych samych standardéw co w UE.
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W osiggnieciu celow Zielonego Ladu wazng role odgrywa cyfryzacja
dziatalnosci przedsigbiorstw. Technologie cyfrowe i zastosowanie controlingu
ekologicznego daja mozliwo$¢ monitorowania zanieczyszczen wody, powie-
trza i gleby oraz optymalizacji wykorzystania energii i zasobow naturalnych
w ramach zarzadzania zréwnowazonym rozwojem przedsigbiorstw. Rozwdj
cyfryzacji, ktéry zostal przyspieszony koniecznoscig pracy zdalnej w okresie
pandemii COVID-19, ma pozytywny wplyw na rozszerzenie wykorzystania IT
w controllingu ekologicznym.

We wspolczesnym zarzadzaniu wazne sg informacje niefinansowe, zwlasz-
cza dotyczace $rodowiska ujawniane przez przedsiebiorstwa. Controlling eko-
logiczny dotyczacy realizacji celéw zréwnowazonego rozwoju odgrywa wazng
role nie tylko w procesie podejmowania decyzji zarzadczych, ale takze dostarcza
niezbednej wiedzy interesariuszom. Informacje ujawnione w raportowaniu wy-
nikéw zréwnowazonego rozwoju obejmuja opis modelu biznesowego, kluczowe
wskazniki efektywnosci ekonomicznej, zagadnien spolecznych, srodowiskowych
oraz opis istotnych ryzyk w zakresie produktow i relacji z otoczeniem (Ustawa,
2016). Najbardziej popularny w Polsce jest standard GRI dotyczacy zréwnowa-
zonego rozwoju, ze wzgledu na zakres ujetych problemow i szczegdtowos¢ ujaw-
nien (Adamczyk, 2019). W Konkursie na Najlepszy Raport Spoteczny, w latach
2007-2019 wzrosla liczba przedsiebiorstw, ktore ujawnily wyniki realizacji celéw
zrownowazonego rozwoju (rys. 9.4).

49 49
3
32

45
0
;
31 31 32 31
28 2% 28
23 23
18 18 20
. 13 " 14

8
3 . 3 I
m N_ NN

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Raporty zgltoszone do konkursu Raporty Spoteczne m Raporty wg GRI

Rysunek 9.4. Ujawnianie wynikéw zréwnowazonego rozwoju

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: (FOB, 2020), https://raporty spoteczne.pl/biblioteka-raportow
(4.05.2021).

Od 2018 roku, ze wzgledu na obowigzek prawny, ktory dotyczy duzych jed-
nostek, coraz wiecej przedsigbiorstw odwotuje si¢ w misji, celach i dzialaniach
do zréwnowazonego rozwoju, poszerzajac zakres probleméw objetych procesem
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zarzadzania. Przedsiebiorstwa coraz czesciej monitorujg i weryfikujg emisje ga-
zO6w cieplarnianych, wykorzystanie zasobéw naturalnych, wprowadzanie energii
odnawialnej, wptyw dziatalnosci na bioréznorodnos¢ oraz naktady na ochroneg
srodowiska. W ogolnej liczbie raportéw zgloszonych w konkursie FOB, mniej jest
przedsigbiorstw z branz przemystowych, a pojawity si¢ inne rodzaje dziatalnosci,
np. media, I'T, GUS, ZUS. Jezeli ta tendencja utrwali si¢, bedzie to oznaczac, ze
monitorowanie i raportowanie wynikéw srodowiskowych zréwnowazonego roz-
woju nie stuzy tylko celom wizerunkowym, ale staje si¢ elementem zarzadzania.

7. Zakonczenie

Dotychczas controlling ekologiczny wigzal si¢ gléwnie z problema-
mi $rodowiska w przedsigbiorstwie i jego blizszym otoczeniu. W controllingu
dotyczacym zarzadzania zréwnowazonym rozwojem konieczne jest réwniez
uwzglednianie celéw srodowiskowych w globalnym wymiarze oraz wynikow
ekonomicznych i spotecznych. Realizacja celow ekonomicznych wymaga odnie-
sienia bezposredniej wartosci ekonomicznej wytworzonej i podzielonej w relacji
do zuzycia zasobéw naturalnych, energii i emisji zanieczyszczen. Wprowadzony
obowiazek ujawniania wynikow niefinansowych, w tym wynikéw zréwnowazo-
nego rozwoju mial wplyw na monitorowanie i weryfikowanie realizacji celéw
srodowiskowych i ich upowszechnianie. W realizacji celéw spolecznych wazne
sq wyniki dzialan w zakresie przestrzegania praw czlowieka, w tym praktyk
w procesie pracy, zdrowia i bezpieczenstwa pracownikow, przestrzegania zasady
roznorodnosci, odpowiedzialno$¢ za produkt w odniesieniu do klientéw i $ro-
dowiska. Najczesciej w tym obszarze probleméw przedstawiony jest opis zasad
i dobrych praktyk bez ich operacjonalizacji i tym samym ujecia tych zagadnien
w systemie controllingu ekologicznego.

Mysla przewodnig controllingu ekologicznego przedsigbiorstwa jest,
oprocz biezacego monitorowania dzialalnosci, takze wspieranie przysztych pro-
cesow decyzyjnych zwigzanych z realizacja celéw srodowiskowych zrownowazo-
nego rozwoju. Decyzje te powinny by¢ rozszerzane na nowe obszary dzialania,
aby przedsigbiorstwo korzystajac z dostepnych $rodkéw finansowych i nowych
metod wytwarzania, ciggle doskonalilo swoja dzialalno$¢ w kontekscie srodowi-
skowym, spotecznym i ekonomicznym. Implementacja celéw zréwnowazonego
rozwoju w system controllingu przedsigbiorstwa wymaga wzrostu swiadomosci
kadry zarzadzajacej w zakresie wagi problemoéw i ich powigzan, motywowania
pracownikow i inspirowania do zachowan ekologicznych, etycznych i spotecz-
nych oraz wspierania podstawowych funkcji zarzadzania przedsigbiorstwem.
W wyniku takich dzialan poprawia sie jako$¢ srodowiska, ktéra jest wazna w ko-
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munikacji przedsigbiorstwa z interesariuszami, a dzieki temu stuzy budowaniu
pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa.
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Rozdziat 10

Praktyczne aspekty wyceny sktadnikéw lokat funduszy
inwestycyjnych po zmianach regulacji w zakresie
ich rachunkowosci

Tomasz Gasior, Marcin Szydtowski

1. Wstep

Otoczenie makroekonomiczne sprzyja poszukiwaniu alternatyw dla tra-
dycyjnych kategorii lokat i metod inwestowania. Instytucje zbiorowego inwe-
stowania, takie jak fundusze inwestycyjne, sa jednym z beneficjentéw tego tren-
du. Kluczowym elementem oceny procesu inwestycyjnego jest wynik wyceny
skladnikéw nabywanych aktywow. Celem artykutu jest prezentacja aktualnego
stanu regulacji dotyczacych wyceny skladnikéw lokat funduszy inwestycyjnych
w zwiazku z wprowadzonymi zmianami w zakresie szczegoélnych zasad ich ra-
chunkowosci, ujawnienie problemodw, ktére pojawiajg sie w praktyce podczas
wyceny skladnikéw lokat funduszy oraz zobrazowanie wielkosci rynku fundu-
szy inwestycyjnych. Rewizja miata na celu poprawe poziomu ochrony intereséw
uczestnikow instytucji zbiorowego inwestowania w szczegdlnosci w zakresie
zmiany sposobu wyceny dltuznych papieréw wartosciowych. Jednak dla insty-
tucji zaangazowanych w proces obstugi funduszy inwestycyjnych oznacza to ko-
nieczno$¢ aktualizacji stosowanych modeli dla aktywow, ktére nie sa notowane
na aktywnym rynku. Przedmiotem analizy jest wigc wplyw wprowadzonych
zmian na praktyke i czynnosci operacyjne zwigzane z wyceng. Zakres artykulu
obejmuje proces wyceny glownych skladnikéw lokat funduszy inwestycyjnych
wedtug dotychczasowych i znowelizowanych przepisow.

2. Rynek funduszy inwestycyjnych

Fundusze inwestycyjne realizuja idee zbiorowego inwestowania. W przy-
padku jezeli inwestor nie jest w stanie samodzielnie przekroczy¢ takich barier jak
wiedza z zakresu inwestowania, poziom kapitatu jakim dysponuje, czy tez czas
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potrzebny na zarzadzanie i obstuge inwestycji, moze skorzysta¢ z wiedzy wyspe-
cjalizowanych podmiotéw (Dziawgo, Dziawgo, 1994, s. 12). Fundusze inwesty-
cyjne jako platforma do wspolnych inwestycji dla inwestoréw indywidualnych,
w szczegolnosci adresata nieoznaczonego, podlegaja szczegdtowym regulacjom.
Determinujg one sposéb organizacji i funkcjonowania podmiotéw zaangazowa-
nych w obstuge funduszy inwestycyjnych.

Fundusze inwestycyjne sa tworzone i zarzadzane przez Towarzystwa Fun-
duszy Inwestycyjnych (TFI), ktore sg ich organem. Ustawa z dnia 27 maja 2004 r.,
o funduszach inwestycyjnych i zarzadzaniu alternatywnymi funduszami inwe-
stycyjnymi przewiduje mozliwos$¢ tworzenia trzech rodzajéw funduszy inwesty-
cyjnych.

Fundusze inwestycyjne otwarte (FIO), ktére moga zasadniczo lokowac ze-
brane srodki wylacznie w najbardziej plynne kategorie aktywéw notowanych na
rynku aktywnym. Specjalistyczne fundusze inwestycyjne otwarte (SFIO), cha-
rakteryzuja podobne do FIO ograniczenia inwestycyjne, statut SFIO moze ogra-
niczy¢ krag uczestnikéw oraz wprowadza¢ dodatkowe warunki, w jakich mozna
zada¢ odkupienia jednostek uczestnictwa. Fundusze inwestycyjne zamkniete
(FIZ), ktdre charakteryzuje natomiast najszerszy dostepny katalog lokat i obej-
muje réwniez udzialy w spoétkach z ograniczong odpowiedzialnoscig, waluty
i instrumenty pochodne, a takze prawa majgtkowe niebedace papierami war-
tosciowymi. Szczegélne typy FIZ (aktywdédw niepublicznych i sekurytyzacyjne)
moga lokowac swoje aktywa w zbywalne wierzytelnosci wobec oséb fizycznych.
Ponadto przedmiotem lokat FIZ moze by¢ wlasnos¢ lub wspotwlasnosé réznych
kategorii, a nawet statki morskie.

Wedtug ostatnich pelnych rocznych danych KNF na koniec 2019 r. dziatal-
nos¢ prowadzito 57 TFI zarzadzajacych 813 funduszami inwestycyjnymi, z cze-
go: 48 to FIO, 66 SFIO i 699 FIZ (121 funduszy znajdowalo si¢ w likwidacji).
Laczne aktywa funduszy inwestycyjnych na koniec 2019 r. osiagnety poziom
304 mld zt. Dominowaty w nich diuzne papiery wartosciowe odpowiedzialne za
46% aktywow, 24% to udzial akeji, wierzytelnosci odpowiedzialne byly za 6%,
a udzialy w spétkach z 0.0. 5%. W przypadku FIO oferowanych gtéwnie adresa-
towi nieoznaczonemu i odpowiadajacych idei zbiorowego inwestowania na dzien
31.12.2019, az za 69% aktywow odpowiadaty fundusze diuzne, a dla SFIO bylo to
odpowiednio 63%. Znacznie lepiej zdywersyfikowany jest portfel FIZ, gdzie: 34%
ich aktywow to akcje, za 21% aktywoéw odpowiedzialne sg dluzne papiery war-
tosciowe, 12% to wierzytelnosci i 11% udzialy w spétkach z o.0. (UKNE, 2020).
W przeciwienstwie do FIO i SFIO grupa ta wykazuje bardzo duze zréznicowanie
ijest bardzo liczna ze wzgledu na duza grupe funduszy aktywow niepublicznych.
Wedtug kwartalnych danych KNF z 2020 r. faczne aktywa funduszy inwestycyj-
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nych zarzadzane przez krajowe TFI wzrosty na koniec IVQ2020 roku do pozio-
mu 315,7 mld zt (UKNE, 2021).

Wartosci aktywow ogoélem zgromadzonych przez fundusze inwestycyjne
oraz wartosci skltadnikow lokat nienotowanych i notowanych na aktywnym ryn-
ku na dzien 31 grudnia w latach 2010 do 2019 przedstawia rys. 10.1.
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Rysunek 10.1. Wybrane pozycje bilansu funduszy inwestycyjnych
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.

Cyklicznie publikowane miesieczne dane Izb zarzadzajacych Aktywami
i Funduszami (,IZFA”) pozwalajg obserwowac zmiany, jakie zachodzg na rynku
z mniejszym opdznieniem. W strukturze aktywow netto funduszy wedlug stanu
na koniec lutego 2021 r. dominuje w dalszym ciaggu segment dluzny z udzialem
ponad 40% oraz fundusze aktywoéw niepublicznych z udzialem 31,5%. Na kolej-
nych miejscach plasujg si¢ fundusze mieszane — 12,6% oraz fundusze akcji — 9,7%.
Udzial pozostalych segmentéw jest marginalny i wynosi odpowiednio: fundusze
aktywnej alokacji - 2,3%, nieruchomosci - 0,2%, sekurytyzacyjne - 1,6%, rynku
surowcow 0,7% (IZFA, 2021). Dane IZFA nie s spdjne z cykliczng roczng i kwar-
talng informacja KNF, poniewaz nie wszystkie TFI s czlonkami IZFA lub nie
raportuja do IZFA informacji o swoich aktywach.

Rekordowo niski poziom stép procentowych sprzyja podejmowaniu przez
inwestorow ryzyka inwestycyjnego i poszukiwania alternatywnych rozwiazan
w zakresie lokowania nadwyzek finansowych. Wzrost aktywéw i naptyw nowych
srodkow do funduszy inwestycyjnych dotyczyt jednak w 2020 r. gléwnie gru-
py funduszy dtuznych, ktérych wynikom inwestycyjnym sprzyjaty obnizki stop
procentowych.
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Zapisy Ustawy determinujg réznorodnos¢ aktywow, jaka cechuje FIZ ak-
tywow niepublicznych, co wskazuje jednak na wyrazna specyfike wyceny ich ak-
tywow niepublicznych.

3. Zmiany regulacji w zakresie rachunkowosci

Podstawowe akty prawne, ktore regulujg zasady rachunkowosci funduszy
inwestycyjnych, to ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci oraz Roz-
porzadzenie Ministra Finanséw z dnia 24 grudnia 2007 r. w sprawie szczegol-
nych zasad rachunkowosci funduszy inwestycyjnych (Rozporzadzenie).

Rozwdj instytucjonalny, jakosciowy i ilosciowy rynku funduszy inwesty-
cyjnych byl na przestrzeni ostatnich 30 lat bardzo dynamiczny ze wzgledu na
efekt niskiej bazy do poréwnan i w bardzo duzym stopniu determinowany przez
zmieniajace si¢ regulacje prawne i podatkowe, jednak od konca 2007 roku, mimo
wzrostu liczby funduszy aktywéw niepublicznych i istotnej zmiany struktury
produktowej (fundusze aktywow niepublicznych), regulacje szczegétowe w za-
kresie rachunkowosci pozostawaty bez zmian.

W dniu 31 grudnia 2020 r. opublikowane zostalo Rozporzadzenie Ministra
finansow, funduszy i polityki regionalnej z dnia 28 grudnia 2020 r. zmieniajace
rozporzadzenie w sprawie szczegdlnych zasad rachunkowosci funduszy inwesty-
cyjnych. Wprowadzono wiele zmian, ktére mialty zosta¢ wdrozone przez TFI nie
pdzniej niz do 1 lipca 2021 r.

Za kluczowe w kontekscie wyceny skladnikéw portfeli funduszy inwesty-
cyjnych nalezy uzna¢ zdefiniowanie warunkdow, ktére pozwalaja okresli¢, kiedy
mozna uznacé, Ze oszacowana zostala wartos$¢ godziwa. Konkluzje, jakie wynikaja
bezposrednio z analizy art. 28 ust. 6 ustawy o rachunkowosci nie daja sie bezpo-
srednio przelozy¢ na wycene szeregu nienotowanych sktadnikéw lokat funduszy.

Regulacja szczegdtowa pozwalala w okreslonych przypadkach uznac, ze
wycena sktadnika aktywéw nienotowanego na rynku aktywnym odbywa sie we-
dlug wartosci godziwej i wskazywala konieczne do spetnienia warunki. Punk-
tem wyjscia byla klasyfikacja na nienotowane dtuzne i inne sktadniki lokat.

Dluzne nienotowane papiery warto$ciowe wyceniane byly wedtug skory-
gowanej ceny nabycia w oparciu o efektywna stope procentowa oszacowana na
podstawie przeplywoéw generowanych przez takie aktywo zgodnie z jego warun-
kami emisji i odsetkami naliczanymi wedtug stopy procentowej okreslanej np.
na podstawie funkcji typu XIRR z arkusza kalkulacyjnego. Brak bezposrednie-
go zwigzku z sytuacja emitenta takiego instrumentu moégl prowadzi¢ do btedéw
w oszacowaniu wartosci rynkowej takich emitentow.

W przypadku pozostalych skladnikow lokat warunki do uzyskania atry-
butu wartoéci godziwej wskazywaty na konieczno$¢ uzgodnienia modeli wyce-
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ny z depozytariuszem funduszu oraz przygotowania przez niezalezng jednostke
modelu wyceny opierajac si¢ na podejéciu dochodowym, zastosowaniu ogdlnie
przyjetych metod estymacji lub wyceny wybierajac podejscie poréwnawcze (Roz-
porzadzenie § 30).

Nowe regulacje po raz pierwszy wprowadzajg algorytm postepowania wy-
korzystujacy trzy omdéwione ponizej poziomy hierarchii, ktérego zastosowanie
ma wplyna¢ na ujednolicenie i standaryzacje stosowanych metod wyceny, a kto-
ry dotyczy wszystkich skladnikéw aktywoéw bez dzielenia ich na poszczegélne
kategorie lokat. Rozporzadzenie nie réznicuje juz sposobu wyceny aktywow ze
wzgledu na ich klasyfikacje, wiec za fundamentalng nalezy uzna¢ zmiane podej-
$cia do wyceny dtuznych papieréw wartosciowych i rezygnacje z wyceny wedltug
metody skorygowanej ceny nabycia, ktora to byta gléwng intencja ustawodawcy
(RCL 2020).

3.1. Pierwszy poziom hierarchii

Pierwszy poziom hierarchii wartosci godziwej to cena z aktywnego ryn-
ku, ktérego to definicja réwniez ulegla modyfikacji. Kryteria, ktére mialy cha-
rakteryzowac¢ taki aktywny rynek przed zmianami, to: jednorodny charakter
instrumentéw bedacych przedmiotem obrotu, wystepowanie w kazdym czasie
zainteresowanych nabywcow i sprzedajacych oraz podawanie cen do publiczne;j
wiadomosci. Wprowadzone zmiany powoduja, ze wigksza liczbe danych mozna
uzna¢ za pochodzace z aktywnego rynku. W szczegdlnosci na rynku aktywnym
transakcje dotyczace danego sktadnika aktywéw lub zobowigzania odbywaja si¢
z dostateczng czestotliwoscia i majg dostateczny wolumen, aby dostarczac bieza-
cych informacji na temat cen tego skladnika aktywow lub zobowigzania, w tym
rynki gieldowe, rynki pos$rednikéw, rynki brokerskie i rynki transakcji bezpo-
srednich, ktore cechujg sie taka czestotliwos$cia i wolumenem (Rozporzadzenie
§2 pkt 19).

Ustawodawca postuzyt sie wiec sformutowaniem ,dostateczna czestotli-
wos¢” i ,,volumen”, ktére budzilo watpliwosci juz na etapie uzgodnien projektu,
ale dopuscit mozliwos$¢ przyjecia transakcji z rynkéw transakeji bezposrednich,
nie warunkujgc koniecznoscig podawania cen do publicznej wiadomosci.

3.2. Drugi poziom hierarchii

Zgodnie z Rozporzadzeniem na drugim poziomie hierarchii, w przypadku
jezeli nie wystepuje cena z aktywnego rynku, za warto$¢ godziwa mozna uzna¢
cene otrzymang przy zastosowaniu modelu wyceny, z zastrzezeniem, Ze wszyst-
kie znaczace dane wejsciowe sa obserwowalne w sposéb bezposredni lub po-
$redni. Drugi poziom hierarchii nalezy rozpatrywac tacznie z kluczows definicja
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wyceny z wykorzystaniem modelu oraz danych obserwowalnych i nieobserwo-

walnych (Rozporzadzenie §2 pkt 21a—c). Za wycene za pomocg modelu uznaje si¢

technike wyceny:
pozwalajaca wyznaczy¢ wartos¢ godziwg sktadnika aktywéw lub zobo-
wigzan poprzez przeliczenie przysztych kwot, w szczegdlnosci przepty-
wow pienigznych lub dochodéw i wydatkéw, na jedng zdyskontowana
kwote z uwzglednieniem zalozen dotyczacych ryzyka. Wskazuje to jed-
noznacznie na podej$cie dochodowe i modele zdyskontowanych przeply-
wow pienieznych z wykorzystaniem wtasciwie dobranej stopy dyskonta
i metod matematyki finansowej, takich jak np.: renta, renta wieczysta,
NPV czy tez modele DCF stosowane do wyceny przedsi¢biorstw, ktore
dla przeplywéw o zlozonym charakterze pozwalajaca szacowaé wartos¢
rezydualna.
(...) lub pozwalajaca za pomocg innych powszechnie uznanych metod
na oszacowanie wartosci godziwej aktywow lub zobowiazan, gdzie dane
wejsciowe do modelu sg obserwowalne na rynku w sposéb bezposredni
lub posredni. Oznacza to z kolei bezposrednia mozliwos¢ wykorzystania
podejscia poréwnawczego czy tez majatkowego jako opisanych w literatu-
rze przedmiotu i stosowanych przez wyspecjalizowane podmioty.
(...) w przypadku, gdy dane obserwowalne na rynku nie sg dostepne, do-
puszcza si¢ zastosowanie danych nieobserwowalnych z tym, ze we wszyst-
kich przypadkach fundusz wykorzystuje w maksymalnym stopniu dane
obserwowalne i w minimalnym stopniu dane nieobserwowalne. Przykta-
dy danych obserwowalnych to ceny podobnych aktywéw z aktywnego
rynku lub ceny identycznych lub podobnych aktywéw z rynku, ktéry nie
jest aktywny, stopy procentowe, zmienno$¢ i dane wejsciowe potwierdzo-
ne przez rynek.

3.3. Trzeci poziom hierarchii

Na trzecim poziomie hierarchii, w przypadku braku mozliwosci spelnienia
warunkow zdefiniowanych na pierwszym i drugim poziomie, Rozporzadzenie
lokuje wszystkie pozostale wyceny okreslone z wykorzystaniem modelu. Dane
wejsciowe, ktore moga stanowi¢ jego podstawe, to dane nieobserwowalne opra-
cowane przy wykorzystaniu wszystkich wiarygodnych informacji dostepnych
w danych okolicznosciach. Przyjmowane zalozenia maja natomiast odpowiada¢
zalozeniom przyjmowanym przez uczestnikoéw rynku, czyli praktyce rynkowe;.
Rozporzadzenie nie wyjasnia, na jakim poziomie hierarchii plasuje si¢ model,
w ktérym zawarte s3 jednoczesnie dane obserwowalne i nieobserwowalne.
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4. Praktyka wyceny sktadnikéw lokat funduszy

Z perspektywy zastosowania wprowadzonych zmian podstawowy dylemat
to wybor danych, jakie s3 mozliwe do zastosowania, poniewaz to wlasnie ich ,,ja-
kos$¢” determinuje poziom hierarchii, na jakim znajdzie si¢ wycena. Poniewaz
zapisy Rozporzadzenia w kluczowych aspektach powielaja rozwigzania zastoso-
wane w MSSF 13, to jego szczegdlowe regulacje i interpretacje powinny stano-
wi¢ wskazdwke dla uczestnikéw procesu wyceny. Wedlug pkt 73 MSSF 13 model
znajduje sie na tym poziomie hierarchii, z ktérego pochodzg najnizsze dane wej-
$ciowe, ktory jest znaczacy dla calej wyceny. Okreslenie poziomu hierarchii, na
ktéorym odbywa si¢ wycena, ma znaczenie w kontekscie alternatywnych metod
wyceny oraz obowiazkéw sprawozdawczych i zawartosci informacji dodatkowej
wraz z obowigzkami zwiazanymi z weryfikacjg przyjetych rozwigzan w zakresie
wyceny.

4.1. Aktywa notowane

W przypadku aktywéw notowanych punktem odniesienia jest cena z ak-
tywnego rynku. Watpliwosci moga dotyczy¢ sformulowan ,wystarczajaca” ptyn-
nos$¢ i ,volumen”. Wymagaja one zastosowania bardziej zindywidualizowanego
podejécia, ktore pozwoli stwierdzi¢, czy analizowany rynek jest aktywny i stano-
wi odpowiednie zZrédlo informacji. Zalozy¢ nalezy jednak, ze definicja rozsze-
rza katalog dostepnych rozwigzan i znajduje zastosowanie réwniez do transak-
cji w zakresie innych aktywoéw niz finansowe. Jednostka wyceniajaca powinna
podja¢ decyzje co do akceptacji lub odrzucenia transakcji z danego rynku jako
takich, ktére moga stanowi¢ punkt odniesienia do wyceny.

4.2. Nienotowane udziatowe instrumenty finansowe

Tres$¢ regulacji wskazuje, ze metodg pierwszego wyboru dla tej grupy ak-
tywow powinno by¢ podejscie poréwnawcze. Podstawowe mnozniki stosowane
do wyceny w podejsciu poréwnawczym to zestawienie kapitalizacji spotki i wy-
branych danych obserwowalnych na podstawie sprawozdania finansowego (P/E,
P/BV) lub kapitalizacji spotki powiekszonej o zadluzenie odsetkowe w relacji do
kluczowych pozycji rachunku zyskéw i strat (EV/EBIT, EV/ EBITDA, EV/S). Ich
wykorzystanie pozwala zalozy¢, ze model znajduje si¢ na drugim poziomie hie-
rarchii i tym samym powinny by¢ preferowane. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage
na takie ograniczenia w ich stosowaniu, jak: mnozniki wykorzystane do wyce-
ny ustalone na podstawie wskazanych powyzej prognozowanych parametréw
finansowych, a takze powszechnym zastosowaniem w praktyce wyceny premii
i dyskont (np. premia za kontrole, dyskonto z tytulu braku ptynnosci). Konse-
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kwencja przyjecia do wyceny danych prognozowanych (czyli nieobserwowanych)
wycenianego emitenta dla potrzeb zachowania poréwnywalnosci z prognozowa-
nym mnoznikiem moze by¢ przesuniecie na trzeci poziom hierarchii. W tym
kontekscie za preferowane nalezaloby uzna¢ wigc stosowanie mnoznikéw histo-
rycznych. Z podobna konsekwencja moze by¢ zwigzane réwniez zastosowanie
premii i dyskont w zakresie wyceny chociaz zgodne z praktyka i rekomendowane
w literaturze.

Za dopuszczalne uzna¢ nalezy réwniez podejscie majatkowe, a w szczegdl-
noséci metode skorygowanych aktywow, jezeli ujgcie bilansowe powoduje, ze ich
warto$¢ odbiega od wartosci godziwej. Dane finansowe emitenta sg obserwowal-
ne. Kluczowe do oceny poziomu hierarchii bedg dane, ktére moga stanowi¢ pod-
stawe do ewentualnych korekt i charakter tych danych. Jezeli zastosowane zosta-
ng do nich réwniez dane obserwowalne, to mozliwe jest ulokowanie tej metody
na drugim poziomie hierarchii. W przypadku jezeli sytuacja emitenta uniemozli-
wia zastosowanie podejscia porownawczego, metoda majatkowa uwzgledniajaca
specyfike gtéwnych sktadnikéw lokat emitenta wydaje si¢ by¢ w pelni uprawnio-
na techniky wyceny. Przypadki, jakie moga w szczegdlnosci odpowiadac takiej
sytuacji, to: spolki celowe i holdingowe, gdzie podstawg do wyceny gltéwnych
sktadnikéw majatku moga by¢ ceny obserwowalne (sktadniki notowane na ryn-
ku aktywnym, takie jak: aktywa finansowe, nieruchomosci, ptynne zapasy itp.).

Dopiero w kolejnym etapie nalezy rozwazy¢ podejscie dochodowe, ktérego
konstrukcja opiera si¢ w najwigkszym stopniu na kombinacji danych nieobser-
wowalnych (prognozowane dane finansowe, w szczegélnosci, EBIT, amortyzacja,
CAPEX, zmiany kapitalu obrotowego) oraz obserwowalnych (ostatnie dostepne
dane finansowe, stopa wolna od ryzyka, premia za ryzyko). Podobny charakter
bedzie miata wycena z wykorzystaniem metody skorygowanych aktywéw netto
i korekty wartosci bilansowej dla nieruchomosci, ktére zostang wycenione przez
rzeczoznawce majatkowego w podejsciu dochodowym.

ZYozony charakter problemdw, jakie napotyka bezposrednia kontrola FIZ
nad nieruchomos$ciami, powoduje, Ze moga one tworzy¢ spolki celowe, gdzie
gléwnym aktywem moga by¢ nieruchomosci o réznym charakterze. Wycena ta-
kiej struktury bedzie lokowa¢ sie na drugim (grunty - wycena poréwnawcza,
lokale) lub trzecim poziomie hierarchii w zaleznosci od rodzaju nieruchomosci
(obiekty komercyjne, grunty inwestycyjne — metoda pozostato$ciowa).

4.3. Dtuzne instrumenty finansowe

Wdrozenie zmian w zakresie wyceny diuznych papieréw wartosciowych
jest niewatpliwie najtrudniejszym zadaniem praktycznym. Wérdd parametréw,
za jakie nalezy uzna¢ dane obserwowalne, s3 dane finansowe emitentéw, poziom
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stop procentowych i poziom premii za ryzyko, ktére mozna okresli¢ na bazie ana-
lizy danych z rynku aktywnego. Kazdy emitent papieru wartosciowego posiada
jednak specyficzne cechy, ktdre nalezy w takiej wycenie uwzgledni¢. Dodatkowo
warunki emisji moga zawiera¢ rowniez postanowienia, ktére moga mie¢ charak-
ter wbudowanych instrumentéw pochodnych. Dopasowanie sytuacji emitenta
do wlasciwej premii za ryzyko odbywac si¢ moze np. przy zastosowaniu modeli
dyskryminacyjnych.

Wycena nienotowanych instrumentéw dluznych bedzie si¢ wigc lokowa¢
na drugim lub trzecim poziomie hierarchii w zaleznosci od charakteru danych
zastosowanych do wyceny. Przyjecie istniejacych ratingdw emitentéw przygoto-
wywanych przez zewnetrzne podmioty powinno spetnia¢ warunek danych ob-
serwowalnych. Dokonanie rankingowania w trakcie procesu wyceny moze loko-
wac sie na 2 lub 3 poziomie hierarchii.

4.4. Nieruchomosci

Wycena nieruchomosci, ktérych fundusz inwestycyjny jest bezposrednim
wlascicielem, jest dokonywana przez zespot trzech rzeczoznawcéw majatkowych
zgodnie z zasadami, ktére wynikaja bezposrednio z regulacji Ustawy z dnia 21
sierpnia 1997 r. o gospodarce nieruchomos$ciami oraz aktow wykonawczych.
Podejscie poréwnawcze stosowane w wycenie nieruchomosci co do zasady od-
powiada wymogom Rozporzadzenia, poniewaz przy wycenie nieruchomosci
uwzgledniane sg takie jej cechy, jak np. stan, lokalizacja, ograniczenia zbycia
i konieczno$¢ wyboru najkorzystniejszego rynku, a takze obserwowalne na ryn-
ku ceny.

Dodatkowych analiz wymaga¢ jednak moze podejscie dochodowe i pozo-
stalosciowe w kontekscie sposobu ustalania stopy kapitalizacji lub stopy dyskonta
na rynkach z ograniczong liczba danych i informacji.

4.5. Wierzytelnosci

Wycena wierzytelnosci, ktore sg gtéwnym skladnikiem lokat funduszy se-
kurytyzacyjnych, odbywa si¢ z wykorzystaniem metod zdyskontowanych prze-
plywow pienieznych (bez wartoéci rezydualnej). Podstawowe warunki brzegowe
modelu okresla miedzy innymi Zbiér dobrych praktyk Rady Bankéw Depozy-
tariuszy (ZBP 2019). Kluczowe zalozenia to prognoza odzyskow i kosztow tych
odzyskéw oraz stopa dyskonta. Dane obserwowalne to poziom stopy wolnej od
ryzyka i historyczne wartosci odzyskow.

Stopa dyskonta stosowana do okreslania ich wartosci biezacej sklada sie
z marzy za ryzyko oraz stopy wolnej od ryzyka, ktéra zakltada, ze mozna j3 na
dzien ustalenia podzieli¢ na stope wolng od ryzyka i stala marze. Marza jest
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okreslana na podstawie zestawienia ceny nabycia pakietu wierzytelnosci i pro-
gnozy przeplywow netto generowanych na skutek realizacji procesu windykacji
na dzien ich nabycia. Taka stopa dyskonta w kolejnych kwartatach zmienia si¢
wylacznie na podstawie zmiany pierwotnej stopy wolnej od ryzyka.

W relacji do wprowadzonych zmian pozostatych aktywéw ten rodzaj fun-
duszy wydaje si¢ w najmniejszym stopniu dotkniety zmianami. Dane z prze-
targéw kupna/sprzedazy wierzytelnoéci teoretycznie moga stanowi¢ punkt
odniesienia dla podejscia poréwnawczego, jednak charakter tych aktywow i do-
tychczasowa praktyka rynkowa wlasciwie uniemozliwia jego zastosowanie.

5. Zakonczenie

Wprowadzone zmiany w zakresie zasad rachunkowosci funduszy inwesty-
cyjnych stanowig pierwszy od dluzszego czasu wazny krok w kierunku aktu-
alizacji stosowanych metod i modeli wyceny. W szczegoélnosci w najwiekszym
stopniu i bezposrednio wplywaja na sposéb ujecia w ksiegach rachunkowych
funduszy inwestycyjnych dluznych papieréw wartosciowych, ktdre stanowia
gltéwna kategorig ich lokat. Taka zmiana nie pozostanie bez wplywu na rynek
dtuznych komercyjnych papieréw wartosciowych, gdzie zachowania zarzadzaja-
cych i oczekiwane premie za ryzyko moga by¢ determinowane przez to, jak be-
dzie sie zgodnie z modelem ksztattowac ich wycena, jezeli nie mozna zastosowaé
cen z aktywnego rynku.

Dla pozostalych kategorii lokat zaliczanych do niepublicznych i nienoto-
wanych na rynku aktywnym wprowadzone zmiany majg charakter porzadkuja-
cy. Kluczowe poziomy hierarchii oznaczajg wprawdzie preferencje dla podejscia
poréwnawczego na bazie mnoznikéw rynkowych, jednak nie zawsze bedzie ono
mozliwe do zastosowania.

W celu zachowania poréwnywalnosci wynikéow funduszy inwestycyjnych,
ktére inwestuja $rodki w te same kategorie aktywow kluczowa, jest dalsza stan-
daryzacja podejscia do wyceny, szczeg6lnie Ze historyczne stopy zwrotu stanowia
dla ich nabywcéw jedno ze zrédel podejmowania decyzji inwestycyjnych dla wy-
boru konkretnych rozwigzan, a rézna wycena tego samego instrumentu w port-
felach roznych funduszy nie jest wykluczona.

Zdefiniowane poziomy hierarchii wyceny powoduja, ze jej jako$¢ bedzie
determinowana przez dostepnos¢ danych mozliwych do pozyskania oraz moz-
liwe do zastosowania modele wycen. Liczne, zaréwno krajowe, jak i zagraniczne
publikacje naukowe z zakresu wyceny udzialowych i dtuznych instrumentéw
finansowych, powinny stanowi¢ punkt wyjscia do dyskusji nad wyborem opty-
malnego rozwigzania, a dotychczasowe publikacje z zakresu migdzynarodowych
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standardéw rachunkowosci moga réwniez odpowiadac na czgs$¢ pytan, jakie po-
jawiaja si¢ na poziomie praktycznym.

10.

11.

12.

13.

Bibliografia

Dziawgo, D., & Dziawgo, L. (1994). Fundusze powiernicze, Torun: Towarzystwo
Naukowe Organizacji i Kierownictwa Dom Organizatora.

Gabryelczyk, K. (2006). Fundusze inwestycyjne, rodzaje, zasady funkcjonowania,
efektywnos¢, Krakéw: Oficyna Ekonomiczna OPWE.

Gierusz, J., & Gierusz, M. (red.). (2017). Miedzynarodowe Standardy Sprawozdaw-
czosci finansowej w teorii i praktyce. Gdanisk: ODDK, sp. z 0.0. spotka komandytowa.
Izba Zarzadzajacych aktywami i Funduszami (2021). Aktywa funduszy inwesty-
cyjnych (luty 2021).

Miziolek, T., & Trzebinski, A. A. (2018). Rynek funduszy inwestycyjnych w Polsce,
Warszawa: Difin S.A.

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 24 grudnia 2007 r. w sprawie szczegol-
nych zasad rachunkowosci funduszy inwestycyjnych (Dz. U. Nr 249, poz. 1859).
Rozporzadzenie Ministra finanséw, funduszy i polityki regionalnej z dnia 28
grudnia 2020 r. zmieniajgce rozporzadzenie w sprawie szczegélnych zasad
rachunkowosci funduszy inwestycyjnych (Dz. U. z 2020 1., poz. 2436).

Rzadowe Centrum Legislacji (2020), Uzasadnienie projektu https://legislacja.rcl.
gov.pl/projekt/12320854/katalog/12568130#12568130 [kwiecien 2021].

Urzad Komisji Nadzoru Finansowego (2020). Raport dotyczgcy sytuacji finansowej
towarzystw funduszy inwestycyjnych w 2019 roku.

Urzad Komisji Nadzoru Finansowego (2021). Dane kwartalne TFI - IV kwartat
2020 roku.

Ustawa z dnia 27 maja 2004 r., o funduszach inwestycyjnych i zarzgdzaniu alterna-
tywnymi funduszami inwestycyjnymi (Dz. U. z 2020 r., poz. 95).

Ustawa z dnia 29 wrzes$nia 1994 r. o rachunkowoséci (tekst jednolity: Dz. U. 22021 r.,
poz. 217).

Zwigzek Bankéw Polskich (2019). Zbiér dobrych praktyk. https://zbp.pl/
getmedia/04c4119d-cba4-4241-8574-02f416a28a9¢/Zbior-dobrych-praktyk-
-2020-201103-EO-HI_z-preambula [kwiecieni 2021].

133






Rozdziat 11

Zarzadzanie strukturg finansowania w przedsiebiorstwach
budowlanych notowanych na GPW w Warszawie
w latach 2012-2020

Jacek Barburski

1. Wstep

Problematyka zarzadzania strukturg finansowania przedsiebiorstwa oraz
poszukiwanie optymalnej struktury kapitatu jest jednym z gléwnych zagadnien
zarzadzania przedsigbiorstwem. Pomimo wypracowania wielu réznych teorii
wciaz nie udalo sie stworzy¢ jednolitej teorii oraz jednakowych praw rzadzacych
strukturg finansowania przedsiebiorstw. Stad tez problem ten jest wcigz aktualny
i podejmowany przez wielu autoréw.

Wobec istniejacych probleméw teorie struktury kapitalu powinny przy-
najmniej dazy¢ do odwzorowania rzeczywistosci, a zatem do jej coraz lepszego
poznania. Jesli zalozy¢, ze optymalnej struktury kapitalu nie sposéb wyznaczy¢,
a zarzadzajacy przedsiebiorstwem nie prowadza rachunku optymalizacyjnego,
to przynajmniej powinni oni dazy¢ do okreslonego ,,punktu docelowego”, kto-
rym moglaby by¢ np. mediana, odzwierciedlajaca ogélng strukture kapitatu.

Gléwnym celem artykulu jest ocena zarzadzania strukturg finansowania
w wybranych przedsigbiorstwach budowlanych notowanych na GPW w Warsza-
wie, jak réwniez zbadanie, czy struktura ta nawigzuje do prawidlowych zasad
finansowania. Przyjeta proba badawcza obejmuje 25 spdtek nalezacych do naj-
wiekszych podmiotéw budowlanych notowanych na GPW w Warszawie w la-
tach 2012-2020 (odrzucono przedsigbiorstwa, ktdére charakteryzowaly sie du-
zym brakiem danych oraz bledami). W badaniach wykorzystano odpowiednie
miary struktury finansowania, ktére nastepnie zostaly poréwnane z badaniami
o charakterze big data w sektorze budowlanym w Polsce. Nastepnie do oceny
prawidlowosci finansowania przedsiebiorstw wykorzystano reguly prawidiowe-
go finansowania. Badania przeprowadzono na podstawie danych pochodzacych
z bazy ORBIS.
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2. Struktura finansowania a struktura kapitatu przedsiebiorstw

W rozwazaniach na temat kapitatéw finansujacych podmioty gospodarcze
struktura finansowania i struktura kapitatu sg réznie interpretowane. W litera-
turze przedmiotu mozna wyro6znic kilka podej$¢ w tym zakresie.

Pierwsze z nich za strukture finansowania uznaje cala strukture pasywow
wystepujaca w bilansie przedsigbiorstwa, okreslang powszechnie jako zrodia
finansowania. W podejsciu tym struktura kapitalu jest tozsama ze struktura
finansowania. Oznacza to, ze relacje catkowitego kapitatu wlasnego do catkowi-
tego kapitalu obcego okresla sie strukturg finansowania i jednocze$nie struktu-
ra kapitatu. Czotowym zwolennikiem takiego podejscia jest R-W. Masulis (1988,
s. 1). Do zwolennikéw takiego rozumienia zrddet (struktury) kapitalu naleza
réwniez S.A. Ross, RW. Westerfield i J.F. Jaffe (1993, s. 4 i 870), R.C. Higgins
(1992, s. 344) oraz E. Maczynska (1995, s. 398).

Wedtug drugiego z podej$¢ nie cata struktura finansowania stanowi jed-
noczes$nie strukture kapitalu. Zwolennicy tego podejscia postrzegaja struk-
ture kapitalu w stosunku do struktury finansowania znacznie wezej i okresla-
ja ja jako relacje wartosci zadluzenia dlugoterminowego do kapitatu wtasnego
(Weston i Copeland 1992, s. 565; Pike i Neale 1993, s. 326; Moyer, McGuigan
i Kretlow 1992, s. 518). Kieruja sie oni zasada, ze struktura (zrédta) kapitatu po-
winna obejmowac tylko tzw. finansowanie ,,permanentne”, czyli kapital wlasny,
kapital uprzywilejowany oraz dltug dlugookresowy (oprocentowany). W takim
rozumieniu na strukture kapitalu powinna przypada¢ jedynie cze$¢ struktury
finansowej, bez zobowigzan krotkoterminowych przedsigbiorstwa (Gajdka 2002,
s. 20). Bardzo podobnie do powyzszego podejscia strukture kapitatu postrzegaja
E.A. Helfert (1994, s. 483) oraz J. Downes i J.E. Goodman (1991, s. 60), ktérzy
twierdzg, ze o wielkosci i strukturze kapitalu w przedsiebiorstwie w dtuzszym
okresie powinien decydowac¢ jedynie kapitat dtugoterminowy (staly), a nie kapi-
tal krotkoterminowy, poniewaz ulega on ciagglym zmianom (rotacji).

W trzecim podejsciu, zaproponowanym przez R.A. Brealeya i S.C. Myer-
sa (1991, s. 397), strukture kapitalu tworza papiery warto$ciowe wyemitowane
przez przedsiebiorstwa w podziale na papiery wartosciowe dtuzne (bony, obliga-
cje) oraz papiery wlascicielskie (udzialowe), takie jak akcje zwykle i uprzywilejo-
wane (Duliniec 2001, s. 15). Nalezy zauwazy¢, ze w podejsciu tym diug obejmuje
wylacznie zobowigzania wynikajace z emisji dlugoterminowych papieréw diuz-
nych, a pomija si¢ zobowigzania wynikajace z zaciggania pozyczek i kredytow
w systemie bankowym (Lumby 1994, s. 435). Z tego tez wzgledu to podejscie do
struktury kapitalu nalezy uznac za najwezsze.
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Czwarte podejscie do definiowania struktury kapitalu uwzglednia w szcze-
gllnosci rozumienie dlugu i jego istote przedstawione przez F. Modiglianiego
i M.H. Millera (1958, s. 272). Wedlug nich zasadnicza cechg dtugu, jako elementu
struktury kapitalu przedsiebiorstwa, jest zwigzana z zaciaggnietymi zobowigza-
niami platnos¢ oprocentowania od wyemitowanych papieréw diuznych lub od-
setek od otrzymanego kredytu. Oprocentowanie to stanowi koszty finansowe,
ktére zmniejszajg podstawe opodatkowania i przynosi przedsiebiorstwu okre-
$lone korzysci podatkowe z tytutu zaciggnietego dtugu. Majac na uwadze pod-
stawowe cechy kapitatu, to wlasnie platnos¢ oprocentowania od zaciagnigtego
zobowigzania powinna stanowi¢ kryterium zaliczania danego elementu finanso-
wania do struktury kapitatu. Dla wlascicieli beda to dochody w postaci otrzyma-
nych dywidend, natomiast dla wierzycieli odsetki (przychody finansowe) z tytutu
udzielonego kredytu. Z punktu widzenia przedsi¢biorstwa zainwestowany kapi-
tal bedzie generowal wyplate dywidend (w przypadku kapitalu wlasnego) oraz
okreslone koszty finansowe (w przypadku kapitatu obcego).

Biorac zatem pod uwage platno$¢ oprocentowania od zaciagnietych zo-
bowigzan, kapital przedsiebiorstwa powinien obejmowac zgromadzony kapitat
wlasny oraz kapital obcy, do ktérego nalezy zaliczy¢ wszystkie zobowiazania,
ktdre zostaly obcigzone okreslonym oprocentowaniem (interest-bearing debt).
W podejsciu tym w strukturze kapitalu nie powinny by¢ uwzgledniane tylko
zobowigzania nieoprocentowane wynikajace z dziatalnosci operacyjnej, takie jak
np. krétkoterminowe zobowigzania z tytulu dostaw i ustug, wynagrodzen, cel,
podatkow itp.

Tabela 11.1. Ujecia struktury kapitatu w relacji do struktury finansowania

Zwigzek miedzy strukturg kapitatu

Ut i< 10 L il a strukturg finansowania

papiery wartosciowe wiascicielskie +

. . L < struktura finansowania
dfuzne papiery wartosciowe

kapitat wiasny + zobowigzania diugoterminowe

(= kapital staly) < struktura finansowania

kapitat wtasny + zobowigzania dtugoterminowe +

o ; < struktura finansowania
zobowigzania krétkoterminowe oprocentowane

kapitat wtasny + zobowiazania dtugoterminowe +

o ; = struktura finansowania
zobowigzania krétkoterminowe

Zrédto: Opracowanie whasne.
W tab. 11.1 dokonano zestawienia przedstawionych podej$¢ do definiowa-

nia struktury kapitatu (od najwezszego do najszerszego) oraz pordéwnania ich
w relacji do struktury finansowania.
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3. Finansowanie krdotkoterminowe i dfugoterminowe w zarzadzaniu
finansami przedsiebiorstwa

Z punktu widzenia dzialalno$ci przedsigbiorstwa i zarzadzania jego finan-
sami bardzo istotng rol¢ odgrywa zapewnienie cigglosci i stabilnosci jego finan-
sowania. Ze wzgledu na okres splaty zrédla finansowania mozna podzieli¢ na
krotkoterminowe (do jednego roku) i dlugoterminowe (powyzej jednego roku).
Krotkoterminowe Zrédla powinny by¢ zwigzane gléwnie z finansowaniem ak-
tywow obrotowych i stuzy¢ dziatalnosci biezacej, natomiast dtugoterminowe
zrédla powinny finansowac aktywa trwale oraz dzialalnos¢ rozwojowa, w szcze-
golnosci za$ inwestycje. Oba wymienione rodzaje Zrédel finansowania réznia
sie pod wzgledem okresu wymagalnosci oraz kosztu kapitalu, co ma znaczenie
z punktu widzenia utrzymania ptynnosci finansowej, zapewnieniem ciaglosci fi-
nansowania oraz kosztéw z tym zwigzanych.

Finansowanie dtugoterminowe obejmuje kapitaly wlasne oraz zobowiaza-
nia dlugoterminowe, ktore lacznie stanowig kapital staly. W dluzszym okresie
ten wlasnie rodzaj kapitatu, ze wzgledu na stabilnos¢, ma najwieksze znaczenie
w finansowaniu dziatalnosci kazdego przedsigbiorstwa. Mozna wyrdzni¢ cztery
podstawowe zrodta finansowania dtugoterminowego (Altman 1986, s. 126):

1) akcje zwykle,

2) akcje uprzywilejowane,

3) zyski zatrzymane,

4) zadluzenie dlugoterminowe (kredyty bankowe, papiery dluzne, a w szcze-

golnosci obligacje).

Natomiast pozostale zrodia ujete w bilansie przedsiebiorstwa stanowig fi-
nansowanie krétkoterminowe, do ktérych zalicza si¢ w szczegolnosci: kredyty
i pozyczki bankowe (i inne pozyczki krétkoterminowe), krétkoterminowe pa-
piery dtuzne, zobowigzania handlowe, zobowigzania wobec pracownikéw, zobo-
wigzania z tytulu podatkéw i faktoring. Charakteryzuja si¢ one wigksza zmien-
noscig w czasie, przez co nie daja pewnosci utrzymania plynnosci finansowej.
W praktyce krétkoterminowe zrédla finansowania, przy zachowaniu warunku
ich ciagtosci, moga stuzy¢ finansowaniu dtugoterminowemu, gdy kredyty i po-
zyczki stanowig tzw. odnawialne zZrédta finansowania. Podobna sytuacja wyste-
puje przy zobowiazaniach handlowych, ktére moga w sposob wzglednie ciagly
finansowac¢ przedsigbiorstwo (Barburski 2019, s. 173).

Funkcjonowanie i rozw6j przedsiebiorstwa w bardzo duzym stopniu zaleza
od decyzji w zakresie ksztaltowania struktury majatkowej i kapitatowej przedsie-
biorstwa. Ksztaltowanie struktury majatkowej przedsiebiorstwa wydaje sie by¢
zadaniem latwiejszym w poréwnaniu z ksztaltowaniem struktury finansowania,
poniewaz decyzje zwigzane z zarzadzaniem strukturg majatkowa nie sg zalezne
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od podmiotéw zewnetrznych, tak jak to ma miejsce w przypadku struktury fi-
nansowania, za$ poszczegdlne sktadniki majatkowe w gospodarce rynkowej sa
fatwo dostgpne na rynku. Natomiast ksztaltowanie struktury kapitalowej przed-
siebiorstwa jest zadaniem znacznie trudniejszym, poniewaz zalezy nie tylko od
decyzji zarzadzajacych nim, ale takze od podmiotéw zewnetrznych finansuja-
cych jego dziatalno$c i od ryzyka niewywiazania si¢ ze splaty zobowigzan. W za-
rzadzaniu przedsiebiorstwem nalezy réwniez zwraca¢ uwage na odpowiednie
dostosowanie struktury majatku przedsigbiorstwa do rodzaju prowadzonej dzia-
talnosci, a nastepnie efektywne wykorzystanie go, co jest warunkiem koniecz-
nym maksymalizacji zyskow i dalszego jego rozwoju.

Bez wzgledu na 7rédlo finansowania przy wyborze najkorzystniejszej
struktury finansowania nalezy kierowac si¢ dwoma zasadniczymi kryteriami:

1) maksymalizacja korzysci udzialowcodw, wyrazajacg sie w stopie zwrotu,

2) utrzymaniem odpowiedniego stopnia ptynnosci biezacej, majacej na celu

minimalizacje ryzyka dziatalnosci, a w dtuzszym czasie zapewnienie wy-
placalnosci.

Z punktu widzenia ksztaltowania struktury kapitalowo-majatkowej przed-
siebiorstwa zasadnicze znaczenie ma relacja zachodzaca pomiedzy podzialem
majatku na trwaly i obrotowy oraz podzialem kapitaléw na state i krétkotermi-
nowe. Aby zachowa¢ adekwatno$¢ kapitalowo-majatkows, niezbedne jest petne
pokrycie majatku trwalego stabilnymi zrédlami finansowania, niewymagajacy-
mi szybkiego zwrotu, do ktérych nalezg kapitaty state. Ma to na celu nienarusze-
nie tego majatku poprzez jego wyprzedaz, w celu zaspokojenia wierzycieli w sy-
tuacji utraty zdolnosci finansowej. Cze$ciowe finansowanie majatku trwatego
krotkoterminowymi kapitatami obcymi stwarza niebezpieczenstwo zachwiania
réwnowagi finansowej i moze prowadzi¢ w dluzszym czasie do upadtosci przed-
siebiorstwa. Kapitaly krotkoterminowe wymagaja bowiem stalego i czestego od-
nawiania przez dluzszy okres, w ktérym moga wystapi¢ nie zawsze dajace si¢
przezwyciezy¢ trudnosci w ich pozyskaniu (Bien 2018, s. 192). W odréznieniu od
majatku trwalego aktywa obrotowe uczestniczg w operacjach cyklicznie powta-
rzajacych sie w krotkich okresach (do jednego roku). Powinny by¢ zatem finan-
sowane krétkoterminowymi kapitalami obcymi, a w celu zmniejszenia ryzyka
takze cze$ciowo kapitalami statymi. Nalezy tez doda¢, ze w strukturze kapitalow
statych rowniez powinny by¢ zachowane odpowiednie proporcje pomigdzy kapi-
talami wlasnymi i zobowigzaniami dtugoterminowymi.

W przypadku podejmowania inwestycji, ktore w wigkszosci finansowane
sa dlugoterminowymi kapitatami obcymi, trzeba upewni¢ si¢ co do mozliwosci
ich zwrotu wraz z odsetkami. Nalezy réwniez opracowa¢ odpowiednie prognozy
dotyczace mozliwosci i optacalnosci refinansowania dziatalnosci po uptywie ter-
minu ich splaty (Bien 2018, s. 193).
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Prawidlowa struktura zZrédet finansowania warunkuje utrzymanie ptynnosci
finansowej. Nalezy mie¢ réwniez na uwadze, Ze wraz z rozwojem przedsiebiorstwa
zmieniajg si¢ jego potrzeby finansowe, ktore zalezne sa w pierwszej kolejnosci od
skali aktywnosci gospodarczej oraz zmieniajacych si¢ warunkéow gospodarczych.
Aby unikng¢ probleméw finansowych w przysztosci, kazde przedsiebiorstwo po-
winno na biezaco opracowywac strategie finansowania swojej dziatalnosci dotyczace
ksztaltowania si¢ przyszlej struktury kapitatowej. Oprdcz implikacji wynikajacych
z aktualnej struktury powinno si¢ uwzgledni¢ takze zwigzki zachodzace pomig-
dzy stalymi i zmiennymi skfadnikami aktywow przedsiebiorstwa, stopien realnosci
przewidywanych wplywow ze sprzedazy, a przede wszystkim realne mozliwosci ob-
stugi splaty zobowigzan. Utrata ptynnosci finansowej jest bowiem wstepem do ban-
kructwa przedsigbiorstwa. Prowadzi ona réwniez do zmniejszenia zaufania bankow
i ograniczenia wielko$ci kredytow udzielanych przedsiebiorstwom. Jednocze$nie
w warunkach wzrostu ryzyka kredytowego kontrahenci wycofuja kredyty handlowe
i rozliczaja sie ze spotka w formie gotdwkowej (Sierpinska i Wedzki 2017, s. 7).

4. Reguty prawidtowego finansowania przedsiebiorstw

W teorii finanséw przedsiebiorstwa, w celu weryfikacji prawidlowosci
struktury finansowania, wykorzystywane sa tzw. reguly finansowania. Wyni-
kaja one z ogdlnej zasady finansowania aktywoéw przedsiebiorstwa, wedlug kto-
rej okres wymagalnosci zrodel finansowania powinien by¢ zsynchronizowany
z okresem wykorzystywania majatku przedsigbiorstwa. Stad tez mozna je okre-
$li¢ jako reguly adekwatnosci kapitalowo-majatkowej. Wedtug prawidlowej zasa-
dy finansowania przedsiebiorstwa okres wymagalnosci kapitatu powinien by¢ co
najmniej réwny (a wiec nie krétszy) okresowi wykorzystywania aktywow, ktore
s3 nim finansowane. Tak wigc dlugoterminowe zrédlia finasowania, do ktérych
nalezy kapital wlasny oraz zobowigzania dlugoterminowe, powinny finansowac
aktywa trwale charakteryzujace si¢ dluzszym okresem wykorzystywania w sto-
sunku do aktywéw obrotowych.

W sytuacji gdy aktywa state s3 w pelni pokryte kapitatem wlasnym, to zacho-
wana jest tzw. zlota regula bilansowa':

kapital wlasny -
aktywa stale

! W prezentowanych regutach zazwyczaj do aktywow trwatych dodaje si¢ nalezno$ci

z tytutu dostaw i ustug powyzej 12 miesigcy i otrzymuje si¢ w ten sposob kategori¢ aktywow
statych. Tak wigc: aktywa stale = aktywa trwale + naleznosci z tytutu dostaw i ustug powyzej 12
miesigcy. Nalezy doda¢, ze zazwyczaj naleznosci z tytutu dostaw i ustug powyzej 12 miesiecy nie
sa znaczace i dos$¢ rzadko wystepuja w przedsigbiorstwach.
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Zgodnie z powyzsza regula trwate skiadniki aktywoéw przedsigbiorstwa
powinny by¢ finansowane kapitalem wlasnym, poniewaz ta czes¢ majatku jest
dlugoterminowo zwigzana z przedsiebiorstwem, a wigc charakteryzuje si¢ ni-
skim tempem zamiany na gotéwke i powinna by¢ finansowana bardziej stabil-
nymi kapitatami, oddanymi do dyspozycji przedsigbiorstwa na dtugi okres (Sier-
pinska i Jachna 2004, s. 75).

W celu zwiekszania rozmiaréw dziatalnosci zazwyczaj potrzebne sg do-
datkowe Zrddla zasilania w postaci kapitaléw obcych, a jednym z podstawowych
warunkow zaciggania kredytow i pozyczek jest wiarygodnos$¢ przedsiebiorstwa
wyrazona poprzez odpowiednia wysokos¢ kapitatéw wlasnych. Jezeli przedsie-
biorstwo korzysta z kapitatéw obcych dltugoterminowych (kredytéw dlugotermi-
nowych), woéwczas w pierwszej kolejnosci, ze wzgledu na dlugi okres wymagalno-
$ci, powinny one stuzy¢ do finansowania aktywow trwatych (aktywow statych).

Bardziej liberalna wersja, tzw. srebrna reguta bilansowa, dopuszcza moz-
liwos¢ finansowania aktywow stalych kapitalem stalym, obejmujacym réwniez
zobowigzania dlugoterminowe:

kapitat staly -
aktywa state

W strukturze finansowania wazny jest udzial kapitatow wlasnych w kapi-
tatach statych. Im jest on wyzszy, tym przedsigbiorstwo dysponuje wiekszg swo-
boda i niezaleznoscia finansowa. Przyjmujac bardziej liberalne zalozenie, przy-
najmniej 2/3 aktywow stalych powinno by¢ finansowane kapitalem wiasnym.
Zasada ta nie odnosi si¢ jednak do wszystkich galezi (sekcji) w gospodarce. Przy
ocenie tego udzialu nalezy réwniez odnies¢ si¢ do jego sredniej wielkosci w da-
nej branzy (Sierpinska i Jachna 2004, s. 76). Tak wigc struktura aktywoéw, ktdra
wynika gltéwnie ze specyfiki dzialalnosci przedsiebiorstwa i branzy, determinuje
w duzej mierze strukture terminowa Zrédel finansowania.

Przedsigbiorstwa produkcyjne, w stosunku do przedsigbiorstw handlo-
wych i ustugowych, charakteryzuja sie wyzszym udzialem aktywow trwalych
w aktywach ogétem. Stad tez poziom kapitalow wlasnych w tych przedsiebior-
stwach powinien by¢ odpowiednio wyzszy. Jesli polityka finansowa przedsig-
biorstwa prowadzona jest prawidlowo, kapitaly state powinny pokry¢ catos¢
aktywow statych i pewna czes¢ aktywow obrotowych. Przyjmuje sig, ze kapitat
staly powinien finansowac nie mniej niz 1/3 aktywéw obrotowych, a pozosta-
I3 czes$¢ pokrywajg krétkoterminowe zrédla finansowania. Jezeli kapital krot-
koterminowy nie w pelni pokrywa aktywa obrotowe, to zachowana jest tzw.
srebrna regufa bilansowa w odniesieniu do obrotowych skiadnikéw aktywow
(Sierpinska i Jachna 2004, s. 76).
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W literaturze przedmiotu, oprocz powyzszych regul finansowania, opar-
tych na relacjach kapitalowo-majgtkowych, mozna wskazaé regule finansowa-
nia zwang ,zlotg regula finansowania”, ktéra ustalana jest na podstawie dwoch
gltéwnych zrédet finansowania, a mianowicie kapitaléw wlasnych i kapitatéw ob-
cych (zobowigzan ogétem). Pomimo ze regula ta wyznacza jedynie ogélne ramy
struktury finansowania, to réwniez zaleca si¢ jej dotrzymywanie.

Wedtug ,,ztotej reguly finansowania” przedsigbiorstwo nie powinno si¢ za-
dluza¢ w stopniu wigkszym niz 50%, czyli:

kapital wlasny kapital wlasny

= 7 > b ———1 > 0,50.
zobowigzania ogdtem aktywa ogotem

Taka struktura finansowania majatku pozwala utrzymac¢ dtugotermino-
wa plynno$¢ finansowg (wyptacalnosé). Jest ona réwniez pozytywnie oceniana
przez potencjalnych kapitalodawcow i w ten sposdb zwieksza szanse przedsie-
biorstwa na pozyskanie kapitalu zewnetrznego. W dziatalnosci kazdego przed-
siebiorstwa trudno jest jednak dotrzyma¢ warunkéw ,zlotej reguly finanso-
wania”. Z jednej strony wysoki udzial kapitalow wlasnych w pasywach ogétem
zapewnia przedsigbiorstwu suwerenno$¢ wobec otoczenia i stabilno$¢ oraz
zapewnia wierzycielom wyplacalno$¢. Natomiast z drugiej strony zbyt wysoki
udzial kapitatéw wlasnych w strukturze zrédet finansowania moze prowadzi¢ do
niewykorzystania efektow dzwigni finansowej, a zatem do obnizenia rentowno-
$ci kapitalow wlasnych. Trudno jest wigc méwi¢ w takim przypadku o optymal-
nym udziale kapitalu wlasnego w acznych zrédtach finansowania (Sierpinska
i Jachna 2004, s. 73). Te dwa przeciwstawne sobie kierunki dziatania powinny
prowadzi¢ do przyjecia kompromisu pomiedzy bezpieczenstwem dzialalnosci a
maksymalizacjg stopy zwrotu z kapitatu wlasnego. Przy prawidiowo prowadzo-
nej polityce finansowania odstepstwa od tej zasady moga wystepowac jedynie
w krotkim okresie i wynika¢ np. z uwzglednienia efektéw dzwigni finansowe;.
Z punktu widzenia finansowania dzialalnosci przedsigbiorstwa przestrzeganie
wyzej wymienionych regul odgrywa istotng role w utrzymaniu réwnowagi fi-
nansowej, ktéra warunkuje biezaca i przyszla jego egzystencje. Reguly te beda
przedmiotem weryfikacji w niniejszej pracy.

5. Strategie finansowania dziatalnosci przedsiebiorstwa
Przedsigbiorstwo moze skorzysta¢ z nastgepujacych podstawowych strate-

gii finansowania: agresywnej (ryzykownej, ofensywnej), umiarkowanej i kon-
serwatywne;j.
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W przypadku strategii agresywnej aktywa obrotowe oraz czegs¢ aktywow
trwalych finansowane sg krotkoterminowymi kapitatami obcymi. Przy tej stra-
tegii wystepuje ujemny poziom kapitalu obrotowego netto. Co prawda koszty
finansowania aktywow obrotowych sg stosunkowo niskie, lecz zwigksza sie ry-
zyko finansowe zwigzane z utratg plynnosci finansowej. Strategia umiarkowa-
na jest stosunkowo bezpieczna pod wzgledem utrzymania biezacej plynnosci
finansowej (teoretycznie poziom kapitalu obrotowego netto wynosi zero). Za-
klada ona utrzymanie §redniego poziomu ryzyka przy przecietnej stopie zwrotu
kapitatéw wlasnych. Natomiast w przypadku strategii konserwatywnej majatek
obrotowy w czesci finansowany jest kapitalami statymi (w tym kredytami diu-
goterminowymi), co prowadzi do wzrostu kosztéw obstugi dtugu. Z drugiej jed-
nak strony ryzyko utraty plynnosci jest niewielkie. Przy tej strategii wystepuje
dodatni poziom kapitalu obrotowego netto. Za ceng niskiego ryzyka finansowe-
go przedsigbiorstwo rezygnuje z mozliwosci zwiekszenia rentownosci kapitatow
wiasnych.

Wymienione strategie finansowania charakteryzuja si¢ tym, ze w kazde;j
z nich wystepuja inne relacje pomiedzy korzysciami i ryzykiem. W ocenie pozio-
mu kapitalu obrotowego netto nalezy takze wzia¢ pod uwage rodzaj prowadzonej
dziatalnosci. Tak wiec przedsiebiorstwa charakteryzujace si¢ stosunkowo wyso-
kim udziatem aktywoéw trwalych w aktywach ogoélem (przedsigbiorstwa o cha-
rakterze produkcyjnym) beda z zasady miaty odpowiednio wysoki poziom kapi-
tatow statych w poréwnaniu z przedsigbiorstwami handlowymi czy ustugowymi.
Ze wzgledu na swoja specyfike dziatalnosci dodatnim poziomem kapitatu obro-
towego powinny charakteryzowac sie przedsigbiorstwa produkcyjne, natomiast
ujemny poziom kapitalu obrotowego wystepuje zazwyczaj w przedsigbiorstwach
o charakterze handlowym i ustugowym. W przypadku przedsigbiorstw handlo-
wych wynika to gléwnie ze specyfiki ich dzialalnosci. W przedsigbiorstwach
tych czesto wystepuje ujemny poziom kapitatu obrotowego, gdyz wydltuzajg one
terminy platnosci zobowigzan za dostarczone towary, a gotéwke otrzymuja na
biezaco w momencie ich sprzedazy. Maja one znacznie krétsze terminy realizacji
naleznosci niz terminy platnosci zobowigzan, co powoduje powstawanie wol-
nych srodkéw pienieznych, ktére moga by¢ angazowane do finansowania innych
skladnikow majatkowych (Sierpinska i Jachna 2004, s. 80).

Kredyty bankowe stanowia nie tylko podstawowe zrédlo finansowania
dziatalnosci przedsiebiorstw, ale takze stuzg do utrzymania réwnowagi finan-
sowej. Nalezy zauwazy¢, ze kredyty zwiekszaja rowniez mozliwosci produkeyj-
ne, przez co daja podstawe do wzrostu zatrudnienia i ograniczania bezrobocia.
W celu utrzymania pozycji konkurencyjnej na rynku przedsigbiorstwa zwigksza-
ja zapasy stuzace poprawie dostepnosci swoich produktéw, wydluzajac terminy
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platnosci faktur, co pociaga za sobg wzrost zapotrzebowania na kapitat obrotowy
netto. Najprostsza forma jego uzupelnienia jest wowczas kredyt bankowy (Sier-
pinska-Sawicz 2018, s. 343).

Nalezy podkresli¢, ze w sytuacji gdy wystepuja korzysci wynikajace z tar-
czy odsetkowej i nieodsetkowej, wykorzystywanie kapitaléw obcych staje sie
dla przedsiebiorstwa oplacalne, co nalezy uwzgledni¢ przy tworzeniu strategii
finansowania. Korzystanie z nizej oprocentowanego kapitalu obcego podnosi
bowiem rentownos¢ kapitalow wiasnych. Jednak nadmierne zaangazowanie ka-
pitalow obcych zwigksza prawdopodobienstwo wystapienia trudnosci finanso-
wych zwigzanych z niemoznoscig obstugi dlugu, zwlaszcza gdy spadng wplywy
ze sprzedazy. W miare wzrostu ryzyka zwigzanego z wickszym zaangazowaniem
kapitalow obcych wlasciciele beda oczekiwac jeszcze wyzszej stopy zwrotu. Ko-
rzystanie z kapitalow obcych musi by¢ wiec wywazone. Z jednej strony nalezy
bra¢ pod uwage koszty obstugi dltugu, z drugiej zas zdolnosci do obstugi tego
dlugu. Przyjeta strategia finansowania powinna zatem uwzglednia¢ zaréwno po-
ziom zadluzenia, jak i ryzyko z nim zwigzane.

6. Ocena finansowania dziatalnosci przedsiebiorstw budowlanych
notowanych na GPW w Warszawie

W badaniach empirycznych zostaly wykorzystane dane ze sprawozdan fi-
nansowych przedsigbiorstw budowlanych (spoélek akcyjnych) za lata 2012-2020.
Do badan przyjeto probe badawcza, po odrzuceniu podmiotéw o duzym braku
danych oraz z licznymi bfedami, stanowiacg 25 spétek. Nalezy podkresli¢, ze sa
to podmioty zaufania publicznego, a wigc nalezy oczekiwa¢ prawidtowej struk-
tury finansowania. Ponadto przedsigbiorstwa budowlane charakteryzuja si¢ duza
kapitalochtonnoscig, dtugim cyklem operacyjnym oraz znaczng sezonowoscia.
Ze wzgledu na dlugi obrét kapitatu wystepuje w nich wysokie zapotrzebowanie
na kapital obcy, zwlaszcza dlugoterminowy. Jednocze$nie przedsigbiorstwa te, ze
wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnosci o charakterze kapitalochtonnym,
w strukturze swoich aktywow ogdétem majg stosunkowo wysoki udziat aktywow
trwalych. W zwigzku z tym, z punktu widzenia teorii bankructwa, jak i regut
prawidlowego finansowania, w strukturze finansowania swojej dziatalnosci po-
winny charakteryzowac sie one réowniez stosunkowo wysokim udziatem kapita-
téw wiasnych (statych). Jednak teoria sygnalizacji wyjasnia to zagadnienie od-
miennie. Stad tez, miedzy innymi, badanie struktur finansowania nie nalezy do
zagadnien tatwych.
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W pierwszym etapie dokonano obliczenia gléwnych wskaznikow struk-
tury finansowania w latach 2012-2020 (kapital wlasny/aktywa ogotem - KW/
AO, zobowigzania dlugoterminowe/aktywa ogétem - ZD/AO, zobowigzania
krotkoterminowe/aktywa ogétem - ZK/AO) (tab. 11.2-11.4). Nalezy doda¢, ze
przedsiebiorstwa w tabelach zostaly uszeregowane wedlug malejacej wartosci
aktywoéw ogotem w roku 2020. W celu syntetycznej oceny w analizowanych la-
tach 2012-2020 obliczono réwniez srednie wartosci dla poszczegélnych wskaz-
nikow (por. ostatnie kolumny w tab. 11.2-11.4). Nastepnie wyniki te poréwnano
z wynikami badan big data, ktdre zostaly przeprowadzone dla przedsigbiorstw
w Polsce nalezacych do sekcji Budownictwo w oparciu o bardzo duzg probe ba-
dawczg (Barburski, 2019).2 W tab. 11.2-11.4 przypadki analizy, w ktérych warto-
$ci analizowanych wskaznikéw byly nizsze/wyzsze od dolnych/gérnych kwarty-
li obliczonych w badaniach big data, zostaly odpowiednio wyréznione. Wedtug
autora badania, oprdcz regut prawidlowej struktury, w ocenie struktury finan-
sowania przedsigbiorstw, mozna by wykorzysta¢ dolne i gérne kwartyle obli-
czone na podstawie badan big data dla odpowiednich miar struktury finanso-
wania (w danym sektorze dzialalnosci), przy czym dolny kwartyl wyznaczalby
poziom ostroznoséci w dalszym zadluzaniu sie, natomiast gérny kwartyl sygnat
do zwiekszenia poziomu zadluzenia.

Z danych zawartych w tab. 11.2 wynika, Ze jedynie w sze$ciu przedsiebior-
stwach wskaznik udziatu kapitatéw wlasnych w aktywach ogoélem (jego srednia
warto$¢), ktdry jednoczes$nie wyraza ,zlota regule finansowania”, wynosit po-
wyzej 0,5 (Pozbud SA, Instal Krakéw SA, Energoaparatura SA, Telesto SA, Apis
SA, Przedsigbiorstwo Robot Instalacyjnych Ekopark SA). W pozostatych przed-
siebiorstwach $rednie wartosci wskaznikéw nie spetnity ,,ztotej reguty finanso-
wania”. Sposrdéd analizowanych przedsiebiorstw najnizszym udzialem kapitalow
wlasnych w badanym okresie charakteryzuja sie: Interbud-Lublin S.A. (Srednia
warto$¢ wskaznika KW/AO - 0,04), Mostostal Warszawa SA (0,12)) oraz Budi-
mex SA (0,14).

Biorgc pod uwage zadluzenie dlugoterminowe, $rednia wartos¢ wskazni-
ka ZD/AO za okres 2012-2020 w dziesigciu sposrod 25 analizowanych przedsie-
biorstw wynosita powyzej 0,136, co jest wartoscig gérnego kwartyla w badaniach
big data (tab. 11.3 i 11.5). Naleza do nich gléwnie podmioty najwigksze (pod
wzgledem wartosci aktywéw ogdtem), co potwierdza zasade, ze zadluzenie w ta-
kich podmiotach jest stosunkowo wyzsze w poréwnaniu z podmiotami matymi.

2 Badania te dotycza okresu 20092017 i zostaty przeprowadzone na podstawie proby

badawczej liczacej blisko 6000 przedsigbiorstw.
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Tabela 11.2. Wartosci wskaznika KW/AO badanych podmiotéw w latach 2012-2020

Srednia

L.p. Przedsiebiorstwa 2020 | 2019 | 2018 | 2017 | 2016 | 2015 | 2014 | 2013 | 2012 "
po czasie

1 |BUDIMEX 5.A

2 |POLIMEX-MOSTOSTALSA | 0,41 | 042 | 0,36

3 | CFIHOLDING 5A 067 | 069 | 072

4 | MIRBUD sA 030 | 0,35 | 0,35

5 | STALEXPORT AUTOSTRADY SA | 0,60 | 0,60 | 0,60

6 | UNIBEP SA 027 | 0,28 | 0,28 | 0,26 | 022 | 0.28 | 0,30 | 0,34 | 030 | 028

7 |ERBUD SA 026 | 023 022 030028027 027]034]020] 027

8 | MOSTOSTAL WARSZAWA SA

9 |PA. NOVASA 048 | 0,44 | 0,39 | 041 | 039 | 039 | 0.48 | 0,49 | 049 | 044

10 | ZUE sA 029 | 027 [ 0,23 | 042 | 058 | 051 | 0,49 | 0,48 | 038 | 041

11 | POzBUD SA 042 | 042 [ 042 | 053 | 052 | 052 | 055 0,62 | 063 ] 050

12 | MOSTOSTALZABRZE-HOL- 1 371 037 | 0,43 | 0,35 | 0,42 | 049 | 0.49 | 0,51 | 0,50 | 0,43
DING SA

13 | INSTAL KRAKOW SA 0,69 | 0,66 | 0,65 | 0,58 | 0,61 | 0,64 | 0,50 | 0,59 | 0,63 | 0,62

14 | MOSTOSTAL PLOCK SA 027 | 030 ] 017 | 036 | 041 | 0,60 | 0,57 | 0,69 | 0,62 | 0,44

15 | INTERBUD-LUBLIN SA _0,25 0151 0,32 0,29-

16 | TAMEX OBIEKTY SPORTOWESA| 0,33 | 0,31 | 0,29 | 0,43 | 0,50 | 0,52 | 0,32 | 0,38 | 0,32 0,38

17 | ENERGOAPARATURA SA 0,62 | 0,64 | 058 | 0,60 | 0,58 | 0,61 | 057 | 051 | - | 059
18 | ELEKTROMONT SA 032]023]|023/023[019(019]|034/026| - | 025
19 | TELESTO SA 0,68 | 0,77 | 0,66 | 0,68 [ 0,65 | 0,76 | 0,23 | 0,19 [ 0,35 | 0,55
20 | DEKPOL SA - 025|021 [030]030]035[035| - | - | 029
21 | HYDRAPRES SA - 055|051 [043]041]043[052[05| - | 049
22 | INCANA SA - | 043|045 | 041 | 041039 |05 [057| - | 045
23 | APIS SA - | 045 | 067 | 0,67 | 0,66 066|070 |076|083| 068
54 | PRZEDSIEBIORSTWO ROBOT ) o6t | 063 | o6aloss| - | - | - | os3

INSTALACYINYCH EKOPARK SA

PRZEDSIEBIORSTWO PRZE-
25 | MYSLU BETONOW PREFABET - 032035048042 | 046 - 0,21
- BIALE BLOTA SA

Srednia po

26 | o1zedsiebiorstwach 037 | 033|036 | 038|038 041037039037

0,37

Uwaga:

[ - warto$ci wskaznika KW/AO nizsze od dolnego kwartyla (0,162) wyznaczonego na podstawie badan big data.
[0 — wartos$ci wskaznika KW/AO wyzsze od gérnego kwartyla (0,750) wyznaczonego na podstawie badan big data
(patrz tabela 11.5).

Zrédto: Obliczenia wiasne na podstawie danych z bazy Orbis.
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Tabela 11.3. Wartosci wskaznika ZD/AO badanych podmiotéw w latach 2012-2020

Lp. Przedsiebiorstwa 2020 | 2019 | 2018 | 2017 | 2016 | 2015 | 2014 | 2013 | 2012 psorec‘:g':e
1| BUDIMEX 5.A 015 | 016 | 0,14 | 0,10 | 0,09 | 0,09 [ 011 [ 009 ] 011 | 012
2 |poumex-mosTosTALSA | 011 | 015 | 023 | 030 | 0,24 | 0,26 | 032 | 0,09 | 031 | 022
3 | CFIHOLDING 5A 027 | 026 [ 0,23 | 0,80 | 0,84 | 091 | 092 | 077 | 0,69 | 0,63
4 | MIRBUD SA 039|030 | 0,25 | 031 | 034 | 027 | 022 019 [ 0,23 | 0,28
5 | STALEXPORT AUTOSTRADY 5A | 0,28 | 0,26 | 0,27 | 032 | 0,47 | 0,56 | 0,66 | 0,70 | 075 | 047
6 | UNIBEP SA 017 [ 016 | 0,16 | 0,12 | 017 [ 015 | 013 | 013 | 011 | 0,14
7 | erBUD SA 006 | 0,12 | 010 | 0,08 | 009|013 014 008|014 ]| 010
8 | MOSTOSTAL WARSZAWASA | 012 | 010 | 029 | 0.27 | 0,22 | 0,16 | 017 | 0,06 | 0,05 | 0,16
9 |PA. NOVASA 042 | 038 | 0,38 | 043 | 043 | 044 | 035|037 | 038 ] 040
10 | ZUE sA 010 | 010 | 0,06 | 0,05 | 0,07 | 0,07 | 007 | 013 | 015 | 0,09
11 | POZBUD SA 018 | 019 | 020 | 0,18 | 0,22 | 0,24 | 011 | 0,06 | 008 | 016
12 | pOTOSTALZABREEHOL 019 1 012 | 011 | 0,07 | 0,07 | 00 [ 0,09 | 0,09 0,07 | 009
13 | INSTAL KRAKOW SA 007 | 0,06 | 0,04 | 0,05 | 0,05 | 0,04 | 0,03 | 0,04 | 0,05 | 0,05
14 | MOSTOSTAL PLOCK SA 0,06 | 0,09 | 0,08 | 0,07 | 0,06 | 0,04 | 0,03 0,09 | 0,08 | 0,07
15 | INTERBUD-LUBLIN SA 012 | 001 |80 001 | 04 | 042 | 045 [ 021 [0.22| o
16 | TAMEX OBIEKTY SPORTOWE SA | 0,22 | 0,20 | 0,22 | 013 | 012 | 018 | 0,17 | 0,20 | 011 | 047
17 | ENERGOAPARATURA SA 0,09 | 0,02 0,02 | 0,01 | 002 | 002|001 |004| - | 003
18 | ELEKTROMONT SA 010 | 0,08 | 0,08 | 008|006 | 006|007 |005| - | 007
19 | TELESTO SA 0,02 | 0,07 | 0,04 | 0,03 | 0,02 | 0,01 | 0,05 0,06 | 0,06 | 0,04
20 | DEKPOL SA - lo21]020]020] 026|035 022] - | - | o0z
21 | HYDRAPRES SA - loos|013] 015|019 021 |007]008] - | o1
22 | INCANA SA - Lot 007|012 017|013 |007|00s| - | o0
23 | APIS SA - 110N .02 | 0,02 | 012 [lo0NfOIOONIO00Y 0.04 | 002
o recmarmioe | oo s o 0| | | | on

PRZEDSIEBIORSTWO PRZE- :
25 | MYSLU BETONOW PREFABET | - 003 | 005|007 | 0,04 |006| - | 004

- BIALE BLOTA SA
2% §redni§p9

przedsiebiorstwach 016 [ 013 | 0,14 | 0,16 | 018 | 019 | 018 | 0,16 | 020 | 0,17
Uwaga:

[ - warto$ci wskaznika ZD/AO réwne dolnemu kwartylowi (0,00) wyznaczonego na podstawie badan big data.
O — warto$ci wskaznika ZD/AO wyzsze od gérnego kwartyla (0,136) wyznaczonego na podstawie badan big data
(patrz tabela 11.5).

Zrédto: Obliczenia wiasne na podstawie danych z bazy Orbis.
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Tabela 11.4. Wartosci wskaznika ZK/AO badanych podmiotéw w latach 2012-2020

Lp. | Przedsiebiorstwa 2020 | 2019 | 2018 |2017 | 2016 |2015 | 2014 |2013 | 2012 :fg;‘;le
1 |BUDIMEX S.A 069 | 072 [ 072|075 | 077 [ 078 ] 076 [ 073 | 076 | 0,74
2 | POLIMEX-MOSTOSTALSA | 0,48 | 0.43 | 0,41 | 042 | 0,56 | 0,54 | 0,52 [ 0,80 | 057 | 0,53
3 | CFIHOLDING 5A
5 | STALEXPORT AUTOSTRADY SA 0,20
6 | UNIBEP SA 056 | 0,56 | 057 | 0,63 | 061 | 057 | 0,56 | 053 | 0,60 | 0,58
7 |ERBUD SA 068 | 0,65 | 0,68 | 0,61 | 0,64 | 0,60 | 0,59 | 059 | 0,57 | 0,62
8 | MOSTOSTAL WARSZAWA SA | 0,83 | 0,85 | 0,66 | 059 | 0,65 | 0,67 | 0,68 | 0,80 | 078 | 0.72
9 |PA NOVASA 100 0.1 | 0.23 106N 018 |{06Y o7 [loiaTfiois [ oie|
10 |zUE sA 061 | 0,63 | 071 | 053 | 035 | 042 | 0,44 | 039 | 0.46 | 0,51
11 | PozBUD SA 040 | 0,39 | 038 ] 0,29 | 027 | 0.24 | 034 | 032 0,29 | 0,32
12 E"lffGTS;TALZABRZE'HOL' 052 | 051 | 0,46 | 0,59 | 0,51 | 041 | 042 | 0,40 | 0,44 | 047
13 | INSTAL KRAKOW SA 024 | 028 | 032|038 035|032 046|037 |032] 034
14 | MOSTOSTAL PLOCK SA 067 | 0,61 | 075 | 057 | 0,53 | 036 | 0.40 | 0,23 | 030 | 0,49
15 | INTERBUD-LUBLIN SA 1,09 | 117 | 115 | 1,06 | 088 | 062 | 0.70 | 0,47 | 050 | 0,85
16 | TAMEX OBIEKTY SPORTOWE SA| 0,45 | 0,49 | 0,49 | 0,44 | 037 | 0,31 | 051 | 0.42 | 057 | 045
17 | ENERGOAPARATURA SA 029 | 035 | 040 | 038 | 0,40 | 037 | 0,42 | 045 | - | 038
18| ELEKTROMONT SA 058|069 | 070|070 | 074|074 059 069| - | o068
19 | TELESTO SA 029 | 0,16 | 029 | 0,29 | 0,33 | 0,23 | 072 [ 075 | 059 | 0,41
20 | DEKPOL SA - |os4]050|050]| 044|030 0a3| - | - | o045
21 | HYDRAPRES SA - 037|036 | 042 | 040|036 041]037] - | 038
22 | INCANA A - 046|048 | 046|042 |048]042|037| - | 044
23 | Apissa - {055 [ 032031 | 022|034 | 030 | 024 [[OIB] 030
st | o [ os| | - | - | o
PRZEDSIEBIORSTWO PRZE-
25 | MYSLU BETONOW PREFABET | - | 1,62 | 0,95 | 0,66 | 0,60 | 0,46 | 0,53 [ 047 | - | 076
- BIALE BLOTA SA
26 ir;g(’j”saieg?orstwach 0,47 | 0,54 | 0,49 | 0,46 | 0,44 | 0,40 | 0,46 | 0,45 | 0,43 | 0,46

Uwaga:

[ — warto$ci wskaznika ZK/AO sg nizsze od dolnego kwartyla (0,167) wyznaczonego na podstawie badan big data.
O — wartosci wskaznika ZK/AO wyzsze od gérnego kwartyla (0,606) wyznaczonego na podstawie badan big data
(patrz tabela 11.5).

Zrédto: Obliczenia wiasne na podstawie danych z bazy Orbis.
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W przypadku zadtuzenia krotkoterminowego gorny kwartyl wskaznika ZK/
AO w badaniach big data ksztaltuje sie na dos¢ wysokim poziomie (0,606), co ozna-
cza, ze az 75% przedsiebiorstw zadluza si¢ z tego tytulu do poziomu 0,606. Ponadto
w pieciu przedsigbiorstwach wskaznik ten jest wyzszy od wartosci gornego kwartyla,
a jedynie w trzech podmiotach jego wartos¢ jest nizsza od wartosci dolnego kwarty-
la. Poréwnujac wskazniki ZD/AO i ZK/AO, nalezy stwierdzi¢, ze analizowane pod-
mioty w duzo wigkszym stopniu korzystajg z zadtuzenia krétkoterminowego.

W celu podsumowania tej czesci badan, w tab. 11.5 dokonano zestawienia
gltéwnych charakterystyk statystycznych dla badan przeprowadzonych w niniej-
szej pracy oraz dla badan big data (dla przedsiebiorstw budowlanych w Polsce).
Z poréwnania tych charakterystyk wynika, Ze badane przedsigbiorstwa gieldowe
charakteryzujg si¢ nizszymi wskaznikami udziatu kapitaléw wlasnych w akty-
wach ogoélem oraz wyzszymi wartosciami zaréwno udzialu zobowigzan dtugo-
terminowych w aktywach ogoélem (z wyjatkiem wskaznika zagregowanego), jak
i udzialu zobowigzan krotkoterminowych w aktywach ogélem. Nalezy mie¢ na
uwadze, ze analizowane przedsi¢biorstwa gieldowe nalezg z reguly do przedsieg-
biorstw duzych, a te z kolei charakteryzuja sie takimi wlasnie cechami.

Tabela 11.5. Wyniki badan dla analizowanych przedsiebiorstw budowlanych notowanych na GPW
w Warszawie na tle badan big data (dla przedsiebiorstw budowlanych w Polsce)

KW/AO ZD/A0 ZK/AO
Charakterystyki | gaganie PELEE Badanie i Badanie HE
przedsiebiorstwa przedsiebiorstwa przedsiebiorstwa

big data big data big data

gietdowe gietdowe gietdowe

Okres badania | 2009-2017 2012-2020 2009-2017 2012-2020 2009-2017 2012-2020

Dolny kwartyl 0,162 - 0,000 - 0,167 -
Mediana 0,500 0,364 0,016 0,115 0,371 0,441
Gorny kwartyl 0,750 - 0,136 - 0,606 -
$rednia 0,470 0,372 0,132 0,167 0,419 0,461
\Z’Z;k;;rg\':vany 0,291 0,261 0,309 0,217 0,400 0,522

Zrédto: Obliczenia wiasne na podstawie danych z bazy Orbis.

W drugim etapie badan przeprowadzono weryfikacje regul prawidlowego
finansowania. Na podstawie warto$ci wskaznika KW/AT (dla $redniej po czasie)
ustalono, ze sposrod 25 analizowanych podmiotéw dziesie¢ z nich zachowalo te
regule (tab. 11.6) i byly to wartosci dos¢ wysokie. Oznacza to, ze aktywa trwale
byly z ,nawiazka” finansowane samym kapitalem wlasnym, co $§wiadczy o du-
zym bezpieczenstwie finansowania dziatalnosci tych podmiotéw. W pozostatych
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Tabela 11.6. Wartosci wskaznika KW/AT badanych podmiotéw w latach 20122020

Lp. Przedsiebiorstwa 2020 | 2019 | 2018 | 2017 | 2016 | 2015 | 2014 | 2013 | 2012 psori‘:g':e
1 | BUDIMEX S.A 077 | 058|076 | 095|094 | 073|077 |1,04|077]| 081
2 | POLIMEX-MOSTOSTAL SA 1,07 | 0,89 | 0,86 | 0,84 | 0,54 | 0,46 | 0,47 | 0,27 | 031 | 0,64
3 | CFIHOLDING SA 074 | 0,75 | 0,79 | 0,17 | 0,11 | 0,06 | 0,04 | 0,13 | 0,06 | 0,32
4 | MIRBUD SA 0,68 | 0,78 | 0,74 | 0,66 | 0,65 | 0,62 | 091 | 095 | 0,95 | 0,77
5 | STALEXPORT AUTOSTRADY SA | 0,86 | 0,87 | 0,86 | 0,69 | 0,55 | 0,36 | 0,27 | 0,23 | 0,16 | 0,54
6 |UNIBEPSA 112 [ 113 | 117 | 117 | 1,05 | 1,04 | 118 | 1,28 | 1,60 | 1,19
7 | ERBUD SA 1,48 | 145 | 1,53 | 236 | 252 | 1,69 | 1,77 | 227 | 192 | 1,89
8 | MOSTOSTAL WARSZAWASA | 0,43 | 0,44 | 0,52 | 1,11 | 0,82 | 1,00 | 0,83 | 0,56 | 0,81 | 0,74
9 |PA. NOVASA 0,56 | 0,54 | 0,50 | 0,46 | 0,44 | 0,43 | 055 | 0,56 | 0,58 | 0,51
10 |ZUESA 092 083|080 | 132145153 | 149 | 130|099 | 118
11 | POZBUD SA 1,07 | 090 | 0,90 | 0,95 | 0,92 | 0,90 | 0,93 | 1,0 | 1,05 | 097
12 EAIESGT?ETALZABRZE HOL 45 | 1,00 | 0,98 | 0,89 | 18 [ 151 | 1,51 [ 102 | 107 | 147
13 | INSTAL KRAKOW SA 165 | 1,73 | 215 | 1,94 | 1,86 | 1,89 | 1,90 | 2,25 | 2,03 | 1,93
14 | MOSTOSTAL PLOCK SA 139 | 114 | 068 | 1,36 | 1,91 | 2,43 | 252 | 2,09 | 220 | 1,75
15 | INTERBUD-LUBLIN SA -0,51 -036(-0,37|-011 |-0,04| 056 | 0,61 | 1,001 | 1,01 | 020
16 | TAMEX OBIEKTY SPORTOWE SA | 1,98 | 2,16 | 1,65 | 3,54 | 4,20 | 4,25 | 315 | 2,80 | 2,63 | 293
17 | ENERGOAPARATURA SA 2,54 | 2,48 | 234 | 254 | 3,23 309|289 | 296 | - | 276
18 | ELEKTROMONT SA 1,01 | 1,00 | 0,89 | 0,75 | 068 | 0,61 | 1,34 [ 1,26 | - | 094
19 | TELESTO SA 116 | 1,06 | 097 | 0,88 | 0,90 | 0,97 | 051 | 057 | 0,93 | 0,88
20 | DEKPOL SA - 1101|092 | 103120137 269 - | - | 137
21 | HYDRAPRES SA - 094 |084]074]|070|070[097]098| - | 084
22 | INCANA SA - |o67] 074|067 |063|069]088] 10| - | 075
23 | APISSA - {123 159 | 150 | 142 | 1,03 097 | 1,00 | 113 | 1,25
o |rmsemonmioror | o |1 12| ass | - | | | o
PRZEDSIEBIORSTWO PRZE-
25 | MYSLU BETONOW PREFABET | - |-1.46 | 027 | 1,01 | 085 | 1,02 | 095 | 076 | - | 0,49
- BIALE BLOTA SA
26 i:‘;ggije%‘i’orstwach 1,06 | 0,88 099 | 115 | 118 | 120 [ 1,25 | 1,20 | 112 | 111
Uwaga:

O - przypadki, w ktdrych wartosci wskaznika KW/AT spetniajg ,ztotg regute bilansowg".

Zrodto: Obliczenia wiasne na podstawie danych z bazy Orbis.
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Tabela 11.7. Wartosci wskaznika KS/AT badanych podmiotéw w latach 2012-2020

Lp. Przedsiebiorstwa 2020 | 2019 | 2018 | 2017 | 2016 | 2015 | 2014 | 2013 | 2012 pﬂ‘z‘:;"s?e
1 |BUDIMEX S.A 151 [ 1,31 | 156 | 161 | 151 | 1,28 | 1,38 | 160 | 146 | 147
2 | POLIMEX-MOSTOSTAL SA 136 [ 1,21 | 140 | 176 | 1,23 | 1,08 | 144 | 050 | 1,07 | 1,23
3 | CFIHOLDING SA 1,04 | 1,03 | 1,05 | 1,04 | 1,06 | 1,06 | 101 | 098 | 0,82 | 1,01
4 |MIRBUD sA 157 | 145 | 1,28 | 124 | 128 | 113 | 145 | 153 | 157 | 139
5 | STALEXPORT AUTOSTRADY SA | 1,27 | 1,24 | 1,24 | 114 | 120 | 1,02 | 1,04 | 1,05 | 103 | 1,14
6 | UNIBEP SA 182 [ 1,79 | 1,84 | 171 [ 1.86 | 1,59 | 1,70 | 1.80 | 218 | 1,81
7 |ERBUD SA 184 | 219 | 224 | 3,01 | 330 | 249 | 267 | 279 | 287 | 2.60
8 | MOSTOSTALWARSZAWASA | 1,29 | 1,37 | 361 | 3.24 | 214 | 2,09 | 1,86 | 0,84 | 1,06 | 1,94
10 |zUEsA 1,23 | 112 | 1,00 | 148 | 1,63 | 1,74 | 169 | 164 | 139 | 1,44
1 |PozBUD 5A 152 [ 131 [ 133 ] 128 | 131 [ 132 [ 112 [ 120 | 109 | 1.2
12 |WCTONIALZASREE O g 5 | 106 | 1,04 | 1,07 | 137 | 180 | 179 | 132 | 121 | 142
13 | INSTAL KRAKOW SA 182 | 1,89 | 227 | 2,09 | 2,00 | 1,99 | 201 | 2.40 | 28 | 2,07
14 | MOSTOSTAL PLOCK SA 170 | 1,48 | 1,02 | 163 | 219 | 261 | 2,65 | 236 | 247 | 2,01
15 | INTERBUD-LUBLIN SA (5022|5035 %0361 00| i 08a 125 | 165 | 177 [0S
16 | TAMEX OBIEKTY SPORTOWE SA | 330 | 3,51 | 2,89 | 461 | 5.24 | 5,69 | 4,88 | 427 | 354 | 421
17 | ENERGOAPARATURA SA 290 | 254 | 2,42 | 2,60 | 331 | 318 | 2,95 | 319 2,88
18 | ELEKTROMONT 5A 132 | 137 | 1,20 | 1,00 1,61
19 |TELESTO SA 1,20 | 115 | 1,04
20 | DEKPOL SA 184 | 217 | 170 | 225 | 2,72 | 440 2,51
21 | HYDRAPRES SA 1,07 | 1,05 | 1,00 | 102 | 104 [ 100 | 13 ] - | 106
22 |INCANA SA !
23 | APIS SA 1,30
24 | PRZEDSIEBIORSTWO ROBOT »
INSTALACYINYCH EKOPARK SA '
PRZEDSIEBIORSTWO PRZE-
25 | MYSLU BETONOW PREFABET
- BIALE BLOTA SA
26 ;rriggls?eit))(ijorstwach 1,53 1,58
Uwaga:

E - przypadki, w ktdrych wartosci wskaznika KS/AT nie spetniaja ,srebrnej reguty bilansowej".

Zrodto: Obliczenia wiasne na podstawie danych z bazy Orbis.
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przedsiebiorstwach wartosci tego wskaznika ksztaltowaly sie ponizej jednosci,
niemniej jednak tylko w nielicznych przypadkach byly znaczne odstepstwa (CFI
Holding SA 0,32 i Interbud-Lublin SA 0,20).

Jezeli w finansowaniu aktywow trwalych, oprocz kapitatéw wilasnych,
uwzgledni sie zobowigzania dlugoterminowe, wéwczas wartoéci wskaznika KS/
AO s3 jeszcze wyzsze i tym samym alternatywna wersja dla ,zlotej reguly bi-
lansowej” wyglada znacznie korzystniej. Taka sytuacja ma miejsce w przypadku
analizowanych przedsigbiorstw (tab. 11.7). Tylko w trzech analizowanych przed-
siebiorstwach wartosci tego wskaznika nieznacznie ksztaltujg sie ponizej jedno-
$ci, a w dwdch sa nieco powyzej wartosci 0,5.

Trzecia z regul finansowania — ,,zfota regula finansowania”- wyraza relacje¢
kapitalow wlasnych do zobowiazan ogélem i zostala przedstawiona na poczatku
niniejszej analizy za pomoca wskaznika KW/AO.

7. Zakonczenie

Problematyka ksztaltowania struktury finansowania stanowi istotny ele-
ment zarzgdzania finansami przedsigbiorstwa. Dotychczasowe teorie w tym
obszarze nie wypracowaly bowiem jednoznacznego rozwigzania. Kazda z nich
na swoj sposdb wyjasnia zagadnienie doboru zrédet finansowania. Zarzadzanie
finansami wielu przedsi¢biorstw rodzi wiele problemdéw i wymaga szczegdlnej
uwagi. Do takich przedmiotow, ze wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnosci,
nalezg przedsigbiorstwa budowlane.

Na podstawie przeprowadzonych badan strukture finansowania przedsie-
biorstw budowlanych notowanych na GPW w Warszawie, ogdlnie ujmujgc, moz-
na oceni¢ pozytywnie. W badaniach tych dokonano oceny zrddet finansowania
za pomocg gtéwnych miar struktury.

Nastepnie wyniki te poréwnano z wynikami badan big data, ktore zostaly
przeprowadzone dla ogotu przedsigbiorstw w Polsce nalezacych do sekeji Budow-
nictwo. Préba badawcza obejmowala zdecydowana wigkszos¢ funkcjonujacych
przedsiebiorstw. W stosunku do ogétu przedsigbiorstw badane przedsigbiorstwa
gieldowe charakteryzuja si¢ nizszymi wskaznikami udzialu kapitaléw wtasnych
w aktywach ogdtem oraz wyzszymi wartosciami zaréwno udziatu zobowigzan
dlugoterminowych w aktywach ogétem, jak i udzialu zobowiazan krétkotermi-
nowych w aktywach ogétem.

Z kolei weryfikacja regul prawidtowego finansowania wykazala, ze chociaz
nie zawsze sg one spelnione, to w wigkszosci przypadkow ksztaltuja sie na od-
powiednim poziomie. Nalezy doda¢, ze reguly te, zwlaszcza ,zlota reguta finan-
sowania”, nie sg tatwe do zachowania, zwlaszcza w takim obszarze dziatalno$ci,
jakim jest budownictwo.
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Rozdziat 12

Podejscia i kryteria wykorzystywane w ocenie sprawnosci
tancucha wartosci przedsiebiorstwa!

Jolanta Walas-Trebacz

1. Wstep

Przeobrazenia w systemach zarzadzania przedsiebiorstwami, jakie nasta-
pily pod koniec XX wieku, wyeksponowaly kategorie wartos$ci przedsigbiorstwa
jako z jednej strony, podstawe do okredlania jego gtéwnego celu finansowego,
z drugiej za$ strony jako miernika efektywnosci zarzadzania i narzedzia dosko-
nalenia zarzadzania strategicznego (Romanowska, 2001, s. 24-27; Szczepanska,
2010, s. 164). Zarzadzanie wartoscig polega na takim podejmowaniu decyzji
w réznych obszarach przedsigbiorstwa (inwestycje, marketing, produkcja, finan-
se, ustugi, obstuga klienta itp.), aby w potencjalnie akceptowalnym interwale cza-
sowym powiekszy¢ jego warto$¢ (Jablonski, Jabtonski, 2006, s. 67). W literaturze
przedmiotu wystepuje mnogos¢ podejs¢ do opisu procesu tworzenia wartosci
przez przedsigbiorstwo. Jedna z ciekawszych propozycji przedstawili C. Stabell
i O. Fjeldted. Bazujac na typologii J. Thompsona (1976), autorzy wyodrebniaja
trzy podstawowe konfiguracje systeméw kreowania wartosci: tancuch warto-
$ci (value chains), butik (warsztat) warto$ci (value shop) i sie¢ wartosci (value
network) (Stabell, Fjeldstad, 1998, s. 413-437). Tak wigc wzrost warto$ci przed-
siebiorstwa jest mozliwy dzieki dzialaniom skierowanym na uksztaltowanie
i doskonalenie struktury tancucha wartosci (Cholewicka-Gozdzik, 2001, s. 15).
W niniejszym rozdziale uwaga zostala skoncentrowana na oméwieniu réznych
podejs¢ i kryteridw stosowanych w odniesieniu do oceny sprawnosci tworzenia
tancucha wartosci przedsiebiorstwa. Koncepcja lancucha wartosci zaklada, ze
zrodlem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa jest dezagregacja procesu
tworzenia wartosci na kilka odrebnych obszaréw dzialan (ogniw lancucha) -

! Publikacja zostala sfinansowana z funduszu ,,Program wsparcia aktywnosci publikacyj-

nej” Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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podstawowych i wspierajacych - z ktérych kazdy ma wplyw na pozycje kosztowa
firmy oraz moze stanowi¢ podstawe do zréznicowania wzgledem konkurencji.
Gléwnym zalozeniem tego podejscia jest fakt, Ze wyodrebnione ogniwa maja od-
mienng ekonomike i w rézny sposéb przyczyniajg sie do wzrostu wartosci pro-
duktu dla klienta (Porter, 1985, s. 95-117).

W rozdziale wykorzystano krytyczng analize literatury, postgpowanie
dedukcyjne oraz metode syntezy. Ponadto postuzono si¢ podejsciem norma-
tywnym stosowanym w naukach o zarzadzaniu. Artykul ma charakter teore-
tyczny, jednak przedstawiony w nim przeglad podejs¢ i kryteriéw stosowanych
w ocenie sprawnosci tancucha wartosci przedsigbiorstwa pozwala na wska-
zanie luki badawczej i ukierunkowanie prowadzenia dalszych analiz i badan
empirycznych w zakresie podjetej problematyki. Tym bardziej ze wspolczesnie
uwaga menadzeréw w coraz wigkszym stopniu jest skupiona na lepszym wyko-
rzystaniu zasobow do osiggania wyznaczonych celéw przedsiebiorstwa. Pomiar
wynikow uzyskiwanych w okreslonej strukturze proceséw wedlug ustalonego
zestawu miernikow moze zatem w pelny i systematyczny sposéb poméc ocenic,
czy przedsiebiorstwo osiaga przyjete cele, czy efektywnie przeksztalca naklady
w efekty, i pozwoli¢ na doskonalenie optymalnej struktury tancucha wartosci
przedsiebiorstwa (Fawcett, Clinton, 1996, s. 40-46). Tak wigc problematyka po-
miaru i oceny sprawnosci fanicucha wartosci przedsigbiorstwa stala si¢ ostatnio
waznym zagadnieniem w procesie podejmowania decyzji w wyborze skutecz-
nej strategii zarzadzania przedsigbiorstwem oraz poszukiwania trwalych zrédet
przewagi konkurencyjnej firmy na rynku (Parker, 2000, s. 63-66; Casadesus-
-Masanell, Ricart, 2010, s. 196; Nogalski, 2011, s. 447; Wirtz, 2011, s. 22; Tarasie-
wicz, 2014, s. 73).

7y

2. Interpretacja terminu ,,sprawnos$¢” w réznych ujeciach
a sprawnos¢ tancucha wartosci przedsiebiorstwa

Termin ,,sprawno$¢” mozna wyjasni¢, poslugujac sie¢ réznymi ujeciami
(naukami), a mianowicie w odniesieniu do dzialan realizowanych przez czlo-
wieka (prakseologia) (Kotarbinski, 1982, s. 117), a takze w ujeciach: ekonomicz-
nym (w stosunku do mikroekonomii i makroekonomii), technicznym, proce-
sowym, ergonomicznym (zdrowotnym), socjologicznym itp. (Wozniak, 2018,
s. 106-109).

W tab. 12.1 zostaly przedstawione ujecia odnoszace si¢ do wyjasnienia ter-
minu ,,sprawnos¢”.

156



Rozdziat 12. Podejscia i kryteria wykorzystywane w ocenie sprawnosci faicucha wartosci przedsiebiorstwa

Tabela 12.1. Podejscia do interpretacji pojecia , sprawnos¢”

1. Sprawno$¢ w stosunku do dziatania cztowieka

Pojecie sprawnos$¢ w stosunku do dziatania cztowieka okreslane jest jako ,zdolnos¢ do wykonywania okreslonych
czynnosci” i dotyczy tak ciata, jak i umystu. Sprawnos¢ dotyczy kazdego ludzkiego dziatania, bez wzgledu na jego
przyczyny i cel.

2. Ujecie mikroekonomiczne

Ujecie to charakteryzuje sie wycinkowg analiza podstawowych charakterystyk wptywajacych na sprawnos¢ dziatania
catych organizacji (przedsiebiorstw). W ocenie nakfadéw pracy i osigganych rezultatéw odnosi sie ono niemal
wylacznie do sktadnikow dziatania dajacych sie przedstawi¢ w postaci miar finansowych wyrazonych w jednostkach
pienieznych. Podstawowe mierniki stosowane w tym ujeciu to efektywno$¢ ekonomiczna dziafania, produktywnos¢
pracy i czynnikéw pracy (zasobdéw ludzkich i materialnych), wydajnos¢ pracy, zdolnos¢ produkcyjna.

3. Ujecie makroekonomiczne

Ujecie to odnosi sie do miar sprawnosci gospodarki cafego kraju, tzn. wszystkich przedsiebiorstw i zatrudnionych

w nich obywateli. Przyktadowe miary stosowane w poréwnaniach makroekonomicznych gospodarek réznych panstw
to: PKB, poziom zadtuzenia, agregatowe mierniki rozwoju gospodarczego, indeksy inflacji, poziom stép procentowych
iin.

4. Ujecie techniczne

Pojecie ,sprawnosc¢” w naukach technicznych oznacza ceche funkcjonowania rzeczy. W technice za sprawnosc uznaje
sie to, w jakim stopniu urzadzenie przeksztatca energie wystepujaca w jednej postaci na inng (np. energie elektryczng
na energie kinetyczng — ruch maszyny). Sprawnosc okreslana jest jako relacja pracy wykonanej przez maszyne do
pracy, jaka mogtaby by¢ wykonana przy wykorzystaniu catej energii do tej maszyny doprowadzonej. Oznacza ona
stosunek energii (lub pracy), jaka zostata wykorzystana do energii (lub pracy) pobranej. Ma ona charakter ilociowy,
podawana jest w procentach i zazwyczaj zwigzana jest z zachodzacymi procesami lub dziataniem maszyn.

5. Ujecie procesowe

Ujecie procesowe terminu ,sprawnos$¢” dotyczy catego zespotu dziafan realizowanych najczesciej przez réznych
wykonawcdw. W wiekszosci organizadji licza sie efekty koncowe proceséw, natomiast nieznana jest efektywnos¢
poszczegdlnych elementow wchodzacych w skfad analizowanego procesu. Rzadkie sg przypadki, kiedy produkt
powstaje jako efekt procesu jednoetapowego — jednego dziatania. W procesowym ujeciu wystepujg najczescie]
nastepujace miary sprawnosci: wskaznik wydajnosci przejéciowej, wskaznik wydajnosci mierzonej w toku produkgji
oraz znormalizowany wskaznik wydajnosci pracy. W odniesieniu do proceséw produkcyjnych, logistycznych, swiad-
czenia ustugi i innych mozna méwic o sprawnosci operacyjnej. Miernikami sprawnosci operacyjnej sa: czas trwania
procesu, jego koszty oraz jakos¢ (powtarzalno$¢) odniesione do warto$ci wzorcowych.

6. Ujecie zdrowotne (ergonomiczne)

W tym ujeciu wyjasniajac termin , sprawno$¢” zwraca sie uwage na funkcjonalny wymiar zdrowia, inaczej méwiac na
stan jednostki (osoby) bez ograniczen w sprawnosci, umozliwiajacy jej codzienng aktywno$¢ w zyciu zawodowym.
Sprawnos¢ mozna oceni¢ uwzgledniajac nastepujace elementy: ubytek lub nieprawidfowos¢ w psychologicznej,
fizjologicznej i anatomicznej budowie lub funkcjonowaniu jednostki, ograniczenia lub brak zdolnosci do wykonywania
zwyktych, codziennych dziafan w zakresie uwazanym za normalny dla jednostki, ograniczenia lub brak sprawnosci
spotecznej (niemoznos¢ prowadzenia produktywnego, sensownego i twérczego zycia w sferze spotecznej).

7. Ujecie socjologiczne

Ujecie socjologiczne sprawnosci dotyczy najczesciej rezultatéw dziatan realizowanych w duzych grupach ludzi

(tj. wskali kraju, regionu lub organizacji). Socjologia jest naukg badajgcg w sposéb systematyczny i uporzadkowany
funkcjonowanie i kierunki zmian spoteczenstw lub duzych grup ludzi. Badaniu podlegaja spoteczne reguty, procesy
i struktury oraz ich wptyw na sprawnos¢ jednostek oraz cafych organizméw spotecznych.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: (Cabata, 2007, s. 32-56; Szafrariski, 2003, s. 23; Machnik, 2002; tasifiski,
2003; Wozniak, 2018, s. 108; s. 109; Kozien, 2019, s. 36; Grajewski, 2007, s. 242—243; Waters, 2001, s. 270; Wawak,
2018, s. 62; Chuengsatiansup, 2003, s. 3; Statystyka spoteczna, 2007, s. 215) .
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Podsumowujgc, w interpretacji’ i ocenie sprawnosci stosuje si¢ wiele po-
dejs¢ i sg one wieloznaczne. Kazdy z autoréw dokonuje analizy podej$¢ do in-
terpretacji i oceny sprawnosci w zaleznosci od rodzaju badanej organizacji, np.
S. Wawak dokonal zestawienia podejs¢, takich jak: energetyczne, techniczne,
uzytkowe, psychofizyczne, operacyjne, zarzadcze, ekonomiczne oraz prakseolo-
giczne (Wawak, 2018, s. 61-65).

W niniejszym artykule sprawno$¢ jest zagadnieniem rozwazanym z punktu
widzenia funkcjonowania organizacji. Wspolczesne przedsiebiorstwa, aby osiagaé
sukcesy w zmiennym i zlozonym otoczeniu, powinny cechowac sie wysoka spraw-
noscig. Ich dzialalno$¢ nie moze by¢ analizowana wylacznie w kontekscie przycho-
dow i kosztow. Stopien realizacji ich celéw stanowi rezultat dzialan kierownictwa
w zakresie wykorzystania posiadanych zasobow, przestrzegania obowigzujacych
procedur, ksztaltowania zalezno$ci zaréwno pomiedzy poszczegdlnymi elementa-
mi organizacji, jak réwniez miedzy organizacja a uczestnikami otoczenia. Dzialal-
noscig organizacji i osiaganymi przez nig wynikami zainteresowani sa bowiem nie
tylko wlasciciele czy udzialowcy (akcjonariusze), lecz rowniez inni interesariusze
- z otoczenia blizszego (klienci, konkurenci, dostawcy), jak i dalszego (m.in. spo-
fecznos¢ lokalna, wladze samorzgdowe itp.) (Mazurkiewicz, 2011, s. 47).

Wspolczesnie jednym z wazniejszych obszaréw poszukiwania zrédet wzro-
stu warto$ci staly sie procesy funkcjonujace w przedsigbiorstwach, czyli tzw. fan-
cuch wartosci (Matwiejczuk, 2010, s. 16). Lancuch wartosci stanowi najwazniejsze
narzedzie badan diagnostycznych i jest wyrazem preferowanego wspolczesnie po-
dejscia procesowego, ktore eksponuje analize przebiegéw organizacyjnych, opty-
malizacje cyklu wytworczego i ,,uczenie si¢” organizacji (Stabryta, 2021, s. 168).

Autorka definiuje fancuch wartosci przedsigbiorstwa jako system proceséw
podstawowych, pomocniczych i zarzadczych skonfigurowanych i skoordynowa-
nych w sposéb umozliwiajacy efektywne tworzenie wartosci dodanej przy wspot-
udziale wszystkich uczestnikow, a w szczegolnosci wspoétudziale ostatecznego
klienta w procesie kreowania produktu i/lub ustugi (Walas-Trebacz, 2015, s. 352).
Tworzenie warto$ci mozna rozpatrywa¢ z punktu widzenia tancucha jako cato-
$ci, czyli systemu warto$ci (na ktory sktadaja sie tancuchy wartosci poszczegélnych
podmiotéw w nim uczestniczacych), badz z punktu widzenia fancucha pojedyn-
czego przedsiebiorstwa (stanowiacego ogniwo systemu wartosci). Stad mozna
moéwi¢ o dwdch rodzajach taficuchéw: zewnetrznym i wewnetrznym?®. Ponadto
kierownictwo przedsigbiorstwa kreujac tancuch warto$ci moze wybra¢ sposréd

2 W najszerszym swoim znaczeniu termin ,,sprawnos$¢” oznacza z reguty pewna ceche funk-

cjonowania rzeczy (Zieleniewski, 1967, s. 268).

* W niniejszym rozdziale zostanie przedstawiona ocena sprawnosci taficucha wartoséci

przedsiebiorstwa.
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dwdch jego rodzajow, a mianowicie: fancuch wydajny (tzw. lean — wyszczuplony)
badz tancuch elastyczny (tzw. agile - zwinny). Wybdr rodzaju fanicucha jest uza-
lezniony m.in. od sektora, w ktérym firma funkcjonuje, rodzaju wytwarzanego
produktu oraz wielkosci popytu i podazy na rynku. Rodzaj wewnetrznej struktury
taricucha wartoséci bedzie zdeterminowany przyjetym modelem biznesu, wybra-
nym typem strategii fanicucha wartosci przedsigbiorstwa oraz rodzajem wykorzy-
stywanych koncepcji i metod w zarzadzaniu tancuchem. Dlatego tak wazne jest
ustalenie rodzaju wymiaréw i odpowiednego zestawu kryteriéw pozwalajacych na
ocene sprawnosci funkcjonowania fancucha wartosci przedsigbiorstwa.

Powyzej przedstawione interpretacje dotyczace sprawnosci nie wyczerpia
wszystkich problemdéw wchodzacych w zakres tej problematyki, ale stanowig wy-
starczajaca podstawe do dalszych rozwazan w obszarze oceny sprawnosci funk-
cjonowania tancucha wartosci przedsigbiorstwa. Pod pojeciem ,,sprawny tancuch
wartosci przedsiebiorstwa” autorka rozumie skuteczne i efektywne realizowanie
zalozonych celéw wynikajacych z przyjetej strategii, optymalne dopasowanie
oraz wykorzystanie zasobow i kompetencji w poszczegélnych procesach podsta-
wowych i pomocniczych wplywajacych na tworzenie wartosci produktu (ustugi)
zaspakajajacego oczekiwania ostatecznego klienta.

3. Rodzaje podejs¢ wykorzystywanych w ocenie sprawnosci
tancucha wartosci przedsiebiorstwa

Problematyka oceny sprawnosci funkcjonowania faricucha wartosci przed-
siebiorstwa jest wazna z punktu widzenia strategicznego oraz operacyjnego.
Ocena sprawno$ci ma nie tylko charakter diagnostyczny, ale takze moze by¢
wykorzystana w propozycjach ustalenia zmian doskonalacych istniejaca archi-
tekture tancucha wartosci lub zaproponowania projektu nowego tancucha war-
tosci przedsigbiorstwa bardziej dynamicznego badz wydajniejszego.

Ocena sprawnosci funkcjonowania tanicucha wartosci przedsigbiorstwa
moze by¢ dokonywana z wykorzystaniem réznych podejs¢ z zakresu organizacji
i zarzadzania oraz stosowanych w nich miar oceny, a mianowicie podejscia: ce-
lowosciowego, systemowego, ekonomicznego, grup interesariuszy, procesowego,
zasobowego, podmiotowo-relacyjnego, menedzerskiego (zarzadczego)* itp. (Biel-
ski, 2002, s. 60-70; Skurzynska-Sikora, 2009, s. 176-177). Ponizej zostang synte-

4 Opro6cz wymienionych podej$¢ mozna jeszcze wykorzystywaé w ocenie sprawnosci fan-
cucha wartosci przedsigbiorstwa inne, a mianowicie podejscie: diagnostyczne, prognostyczne,
statyczne, dynamiczne, strategiczne, operacyjne, funkcjonalne, holistyczne (catosciowe), frag-
mentaryczne, behawioralne, spoteczne, techniczne, relacyjne, analityczne, syntetyczne, formali-

styczne, sytuacyjne itp.
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tycznie scharakteryzowane wymienione podejscia zastosowane w odniesieniu do
oceny sprawnosci funkcjonowania fancucha wartosci przedsiebiorstwa.

Podejscie celowosciowe® (celowe) zaklada, ze organizacje funkcjonuja po to,
aby osiggac okreslone cele, zatem ocena sprawnosci powinna obejmowac wyzna-
czenie stopnia realizacji celow oraz stopnia wykorzystania posiadanych zaso-
béw. Warunkiem wysokiej efektywnosci staje sie: doktadne zdefiniowanie celow,
okreslenie czasu potrzebnego do ich realizacji oraz miar pozwalajacych oceniaé
proces ich osiggania (Zigbicki, 2014, s. 42). W podejsciu tym istotna jest ocena
nie tylko stopnia skutecznosci realizacji celow, ale takze poziomu zastosowanych
zasobow (Kiezun, 1997, s. 14; Walas-Trebacz, 2018, s. 13).

Koncepcja grup interesu stanowi probe szerszego spojrzenia na cele orga-
nizacji, ale uwzglednia réwniez wyniki biezacego funkcjonowania (Rollinson,
2002, s. 472). W ujeciu tym sprawnos¢ jest pojeciem zlozonym i powinna by¢
oceniana na podstawie kryteriéw i miernikéw formulowanych przez rézne grupy
interesariuszy organizacji (Henri, 2004, s. 99; Ziebicki, 2014, s. 44-45). Spraw-
nos$¢ przedsigbiorstwa moze zosta¢ oceniana poprzez poziom spelnienia oczeki-
wan strategicznych interesariuszy (Walas-Trebacz, 2018, s. 14).

W podejsciu systemowym zaklada sig, Ze organizacja jest caloscig, na ktorej
sprawne dzialanie sktadajg si¢ zaréwno czynniki techniczne, jak i ekonomiczne,
socjologiczne i psychologiczne (Kiezun, 1997, s. 80). Ocena sprawnosci organi-
zacji dotyczy jej zdolnosci do przetrwania i rozwoju. Zdolno$¢ ta zalezy od sily
i zwartosci organizacji, pozycji w otoczeniu oraz umiejetnosci umacniania tej
pozycji, a gtéwnym zrédlem sprawnosci jest pozyskiwanie i wykorzystywanie
rzadkich i cennych zasobéw potrzebnych organizacji do funkcjonowania i budo-
wania relacji z otoczeniem (Walas-Trebacz, 2018, s. 14).

Podejscie ekonomiczne postrzega sprawnos$¢ jako efektywnos¢, czyli relacje
miedzy rezultatami a nakladami, okreslane przez miary, takie jak: wydajnos¢,
rentownos$¢, produktywnosé. W podejsciu tym sprawno$¢ idealnego systemu
ekonomicznego wolnej konkurencji wystepuje wtedy, gdy zachodzi réwnowaga
pomiedzy popytem a podaza. Rdwnowaga ta zapewnia wykorzystanie wszyst-
kich zasobow (Samuelson, Nordhaus, 1995, s. 185). Zagregowane ujgcie spraw-
nosci dziatan odnoszace si¢ do calej organizacji i wszystkich jej pracownikow
wyrazone sg przez mierniki oceny kondycji finansowej firmy (Walas-Trebacz,
2018, s. 14-15; Sierpinska, Jachna, 2021, s. 180).

W podejsciu zasobowym przyjmuje si¢, ze organizacje muszg dzialac tak,
aby najlepiej zabezpieczy¢ i wykorzysta¢ posiadane, ograniczone i szczegélnie

> Podejécie celowosciowe jest podejsciem najstarszym i najbardziej powszechnym w $wiecie

mysli organizacyjnej (Keeley, 1984, s. 1-23).
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warto$ciowe zasoby. Sprawno$¢ gospodarowania zasobami przez przedsiebior-
stwo odnosi si¢ do calego majatku przedsigbiorstwa (aktywow trwalych i obro-
towych) oraz jego pracownikéw (Duraj, 2004, s. 58). Jest determinowana przez
stopien koordynacji dziatan oraz wynika z zastosowanych metod ich prioryte-
tyzacji (Al-jibouri, 2002, s. 277). Wazna kwestig dla przedsi¢biorstwa jest zbu-
dowanie tancucha wartosci opierajac sie na potrzebnych i najbardziej cennych
zasobachdw, co nie oznacza, ze muszg one by¢ dostepne tylko w ramach granic
tejze organizacji (Crook i inni, 2008; Walas-Trebacz, 2018, s. 15).

Podejscie procesowe w zarzadzaniu organizacjami opiera si¢ na zalozeniu,
ze w centrum zainteresowania przedsi¢biorstwa znajdujg si¢ procesy gospodarcze
i ich wyniki oraz koordynacja i integracja dzialan (Nowosielski, 2011, s. 93-106).
Dobrze funkcjonujace procesy biznesowe sg rozpoznawane jako krytyczne zaso-
by firmy stanowigce o jej warto$ci rynkowej (Seethamraju, 2013, s. 532). Zatem
realizacja procesdw wplywajacych na warto$¢ dodana jest sitg sprawcza wplywa-
jaca na sprawnos¢ organizacji, a zatem na jej wyniki koncowe (Walas-Trebacz,
2018, s. 15). Wykorzystanie podej$cia procesowego moze zapewni¢ niezbedny
poziom elastycznosci przedsiebiorstwa i umozliwi¢ tym samym sprawne funk-
cjonowanie w warunkach ogromnej konkurencyjnosci (Nowosielski, 2008, s. 40).

Podejscie podmiotowo-relacyjne pozwala na zbadanie i ocene przedsie-
biorstwa z punktu widzenia jego struktury okreslonej przez wymiar podmioto-
wy (liczba uczestnikow) oraz zbadanie i oceng istniejacych relacji poprzez dwa
aspekty: statyczny (rodzaj uméw organizacyjno-prawnych i zakres ich wykorzy-
stania) oraz dynamiczny (funkcjonalny — wplyw relacji na realizowane procesy
i zakres ich zmian) (Bartusik, Soltysik, 2015, s. 264). Ujecie dynamiczne w fancu-
chu wartosci odnosi sie do relacji, ktérych tres¢ obejmuje powigzania objawiajace
sie na plaszczyznie podmiotdw, proceséw i zasobdéw. Chodzi o takie oddziatywa-
nie pomiedzy podmiotami, w ktérych zachodzi wymiana informacyjna, mate-
rialna lub energetyczna, przy czym strony wymiany przejawiajg zaangazowanie,
a postawa ta jest wzajemna (Czakon, 2009, s. 48). Sprawnos¢ relacji przedsiebior-
stwa mozna bada¢ w wymiarze wewnetrznej i zewnetrznej jego struktury (Wa-
las-Trebacz, 2018, s. 15-16).

Wazng role w badaniu i ocenie sprawnosci przedsiebiorstwa odgrywa
proces zarzadzania, czyli podejscie menedzerskie (Blaik, 2002, s. 50). W podej-
$ciu tym wazna jest ocena stopnia realizacji poszczegélnych funkcji zarzadza-
nia (planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania), a takze dobdr
i ocena wykorzystywanych instrumentéw w sprawnym zarzadzaniu organizacja
(Walas-Trebacz, 2018, s. 16). Kluczowymi dziataniami w procesie zarzadzania,
ktére wplywaja takze na poziom sprawnosci tanicucha wartosci przedsigbiorstwa
sq: zarzadzanie innowacjami i zmianami, zarzadzanie projektami, zarzadzanie
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wiedza, zarzadzanie informacjami, zarzadzanie kompetencjami i talentami, za-
rzadzanie kulturg organizacyjng, zarzadzanie marketingiem, zarzadzanie tech-
nologia, zarzadzanie finansami, zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie relacjami,
przywoédztwo, wspoldzialanie i wspotpraca, komunikacja, zarzadzanie czasem
i przestrzenig etc. W celu poprawy sprawnosci tancucha wartosci przedsiebior-
stwa wazne jest takze ciagle doskonalenie poszczegélnych elementéw i relacji
miedzy nimi (Wysokinska-Senkus, 2013, s. 28).

4. Kryteria stuzace ocenie sprawnosci
tancucha wartosci przedsiebiorstwa

Sprawno$¢ funkcjonowania organizacji, szczegélnie w warunkach nowej
gospodarki, determinowana jest przez walke konkurencyjna, wzrost oczekiwan
klientéw w wielu obszarach (w tym w zakresie jakosci), szybkie zmiany w obsza-
rze technologii, produkcji i $wiadczenia ustug, a takze wszechstronne przemiany
w zakresie dzialania organizacji na rynku (Barczak, 2016, s. 138). Organizacje
poszukuja wiec najlepszych koncepcji, metod i technik zarzadzania, ktére przy-
czynityby sie do poprawy ich sprawnosci funkcjonowania.

Wedlug A. Rolstadasa na wynik funkcjonowania przedsigbiorstwa maja
wplyw trzy sity napedowe fancucha wartoéci okreslane takze jako podstawo-
we wymiary biznesu: sprawnos¢, efektywnos¢ oraz zmienno$¢ (Rolstadas, 1995,
s. 86). Wspdlczesnie nalezy patrze¢ na trzy sily napedowe fanicucha wartosci — sa-
tysfakcje klienta, elastycznos¢ i wydajnos¢ — jako zintegrowany uktad, a nie jako
trzy wspolzalezne czynniki. Do mierzenia i oceny sprawnosci tancucha wartosci
mozna stosowac kryteria jakosciowe i ilosciowe. Czesto stosowanymi kryteriami
oceny sprawnosci przeplywu produktéw wzdluz tancucha wartosci sa: efektyw-
nos$¢ ekonomiczna, wydajnos¢, produktywnosé, czas cyklu realizacji zamoéwienia,
poziom obstugi klienta, czas trwania transportu, terminowos$¢ dostaw, pewnos¢
dostaw, poziom zapasow (Ciesielski (red.), 2011, s. 128-133). Mozna takze wyr6znié
takie mierniki oceny funkcjonowania faricucha wartosci, jak: jakos¢, czas realizacji
dostaw, czas catego cyklu i straty (Kisperska-Moron (red.), 2006, s. 52). Oceniajac
sprawnos$¢ fancucha wartosci nalezy uwzgledni¢ parametry nie tylko uzyskiwanej
warto$ci dodanej, ale takze udzial ponoszonych kosztéw na osiggniecie zatozonych
celow. Analizujac sprawnos¢ tancucha wartosci, mozna jg rozpatrywac w aspek-
cie stopnia realizacji zaplanowanych dzialan czy tez przyjetych celow. Najwazniej-
szg kategorig w ocenie lancucha wartosci przedsigbiorstwa jest wartos¢ dodana
(zysk), ktéra mozna oblicza¢, stosujac rézne mierniki (ksiegowe, finansowe i ryn-
kowe) z podzialem na mierniki bezwzgledne i wzgledne (Borowiecki (red.), 2009,
s. 65-66; Jaki, 2012, s. 152-155). Okreélenie sprawnosci calego fancucha wartosci

162



Rozdziat 12. Podejscia i kryteria wykorzystywane w ocenie sprawnosci faicucha wartosci przedsiebiorstwa

przedsiebiorstwa wymaga dokladnej analizy i oceny sprawnosci poszczegolnych
proceséw wystepujacych w przedsigbiorstwie. Tak wigc zestawy kryteriéw oceny
sprawnosci nalezy tworzy¢ dla réznych proceséw podstawowych, pomocniczych
i zarzadczych w przedsigbiorstwie (Walas-Trebacz, 2013, s. 19-20).

W tab. 12.2 zaprezentowano podstawowe podejscia oraz stosowane kry-
teria oceny, ktére mozna wykorzysta¢ w ocenie sprawnosci fancucha wartosci
przedsigbiorstwa.

Tabela 12.2. Podejscia i kryteria pomocne w ocenie sprawnosci tancucha wartosci przedsiebiorstwa

Podejscie w ocenie sprawnosci Podstawowe kryteria oceny sprawnosci
1. Podejscie celowosciowe — podstawowe miary oceny: skutecznos¢, korzystnos¢, ekonomicznose
(prakseologiczne) — dodatkowe miary oceny: prostota, czystos¢, solidno$¢, precyzja, niezawodnosc

— efektywno$¢ ekonomiczna (rentownos¢, produktywno$¢, wydajnos¢, ROI, NPV,
EVA, MVA, IRR itp.)

2. Podejscie ekonomiczne — poziom sprawnosci zarzadzania czynnikami w przedsiebiorstwie

— poziom wartosci przedsiebiorstwa i jego dynamika

— poziom kosztow i ich wptyw na marze

— stopien rozpoznania oczekiwan réznych grup interesariuszy

— stopien realizacji celéw w odniesieniu do waznych grup interesariuszy

3. Podejscie grup interesariuszy | — stopien realizacji wartosci dodanej przez przedsigbiorstwo w odniesieniu do
réznych grup interesariuszy

— umiejetno$¢ tworzenia i rozwijania relacji z interesariuszami

—ocena poziomu nakfadéw, procesu transformacji, poziomu wynikéw
— umiejetnos¢ pozyskiwania zasobow ze $rodowiska

4. Podejscie systemowe — poziom wykorzystania pozyskanych zasobéw

(cybernetyczne) — wydajno$¢ systemu, wydajnos$¢: techniczna, ekonomiczna, spofeczna
— przetrwanie i rozwoj

—réwnowaga i zmienno$c¢ systemu

— efektywnos¢ pozyskiwania niezbednych zasobow i kompetendji

— poziom wykorzystania zasobow i kompetencji

— poziom rozwoju, przeksztatcania zasobdw i kompetencji w produkty i ustugi
— poziom ochrony zasobéw i kompetencji w firmie

5. Podejscie do zasobow

— stopien dojrzatoéci procesowej organizacji
6. Podejscie procesowe — efektywnos¢ realizacji proceséw podstawowych i wspierajacych
— elastycznos¢/adaptowalno$¢, dynamika i zakres zmian w procesach

— liczba podmiotéw wspotpracujacych z przedsiebiorstwem

— udziat firmy w sojuszach, fuzjach, przejeciach (rozwoéj zewnetrzny)
— pozycja przetargowa przedsiebiorstwa

— warto$¢ relacji z podmiotami

— poziom komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej

7. Podejscie podmiotowo-re-
lacyjne

— poziom sprawnosci systemu zarzadzania

— poziom skutecznosci i efektywnosci realizacji funkcji zarzadzania
— sprawno$¢ procesu decyzyjnego

— skutecznos¢ i szybkos¢ wdrazania zmian organizacyjnych

— skutecznos¢ i poziom efektywnosci zarzadzania wiedzg, ryzykiem,
— poziom i skuteczno$¢ wykorzystania instrumentéw zarzadzania

8. Podejscie menadzerskie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: (Walas-Trebacz, 2018, s. 16-17).
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Przedstawione powyzej podejscia i stosowane w ich ramach kryteria oce-
ny® nie stanowia wyczerpujacego wykazu, gdyz w ocenie sprawnosci funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa mozna takze wykorzystywaé inne podejscia, np.:
techniczne, ergonomiczne, funkcjonalne, behawioralne, systemowe, holistyczne
(calo$ciowe), statyczne, dynamiczne, diagnostyczne, prognostyczne, sytuacyjne,
formalistyczne, analize warto$ci, strukturalne itd. Réznorodnos¢ prezentowa-
nych w literaturze podejs¢ wskazuje, ze pomimo ogromnego znaczenia spraw-
nosci jako kryterium oceny funkcjonowania faficucha wartoéci nie stworzono
dotychczas jednej idealnej metody pomiaru i oceny tej kategorii oraz nie prze-
prowadzono pelnej identyfikacji wptywajacych na nig czynnikéow. Tworzgc nowe
modele stuzace do oceny sprawnosci przedsiebiorstwa, badacze staraja sie na-
dazy¢ za rozwojem teorii i praktyki, za zmieniajacymi si¢ oczekiwaniami oraz
systemami warto$ci spoteczenstw. W tym celu coraz czesciej wykorzystuje sie
modele wielokryterialne, ktdre stuzg pelniejszej i bardziej kompleksowej ocenie
sprawnosci przedsiebiorstwa (w tym takze ocenie sprawnosci fancucha wartosci).

5. Zakonczenie

Zaprezentowany w opracowaniu przeglad wybranych podejs¢ i kryteriow
oceny obrazuje, iz kadra kierownicza moze tworzy¢ system oceny tanicucha war-
tosci przedsigbiorstwa wykorzystujac przy tym bardzo réznorodne ujecia. Do-
konywanie oceny sprawnosci tancucha wartosci w réznych wymiarach oraz na
réznym poziomie pozwala na ustalenie kierunkéw jego dalszego doskonalenia
nie tylko z punktu widzenia przedsiebiorstwa, w ktérym przeprowadzana jest
analiza, ale takze z punktu widzenia kazdego uczestnika funkcjonujgcego w jed-
nym systemie faricucha wartosci. Kazde przedsiebiorstwo jest bowiem w stanie
poprawi¢ sprawnos$¢ swego wewnetrznego i zewnetrznego lancucha wartosci
i dzigki temu umocnic¢ przewage konkurencyjng.

Sprawny fancuch wartosci to taki, ktory tworzy wartos¢ dla wszystkich in-
teresariuszy, dzieki czemu jest konkurencyjny i przyczynia si¢ do wzrostu two-
rzacych je organizacji. Taki tancuch charakteryzuje si¢ szybkoscig reagowania
na potrzeby klientéw, efektywnoscig kosztows, niezawodnoscia i innowacyjno-
$cig oraz jest elastyczny i adaptacyjny, w centrum uwagi stawia klienta, a takze
jest spotecznie odpowiedzialny. Sprawnos¢ fancucha wartosci mozna zwigkszy¢
poprzez: optymalizacje poszczegdlnych funkcji podstawowych i pomocniczych
przedsiebiorstwa, lepsza koordynacje funkcji podstawowych i pomocniczych oraz

¢ Przyktadowy zestaw miernikow dla wybranego procesu podstawowego, pomocniczego

i zarzadczego w przedsigbiorstwie zawiera opracowanie (Walas-Trebacz, 2013, s. 19-20).

164



Rozdziat 12. Podejscia i kryteria wykorzystywane w ocenie sprawnosci faicucha wartosci przedsiebiorstwa

lepsza koordynacje z tancuchem warto$ci dostawcow i nabywcdw, a takze poprzez
tworzenie alianséw strategicznych, w tym réwniez z konkurentami (Gierszewska,
Romanowska, 2016, s. 187).
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Rozdziat 13

Uwarunkowania budowania przewagi konkurencyijnej
przedsiebiorstwa w oparciu o zarzadzanie
kapitatem ludzkim!

Bogusz Mikuta

1. Wstep

Zarzadzanie kapitalem ludzkim to koncepcja majaca szerokie perspektywy
rozwoju zaréwno w sferze teoretycznej, jak i praktycznej. Potrzebuje ona jed-
nak szczegétowych rozwigzan. Niektére z nich generowane beda niewatpliwie
w praktyce dziatalnosci gospodarczej, ale cze$¢ z nich musi by¢ wskazana przez
koncepcje naukowe. Niniejsze opracowanie jest proba uchwycenia mysli nauko-
wej na temat zarzadzania kapitalem ludzkim na poziomie strategicznym, ale tez
taktycznym i operacyjnych. Niniejszy tekst jest proba odpowiedzi na pytania:

1. Jakie czynniki wewnatrzorganizacyjne determinujg poziom wykorzystania

kapitatu ludzkiego i powinny zostac objete zarzadzaniem kapitatem ludzkim?

2. Jaka jest relacja miedzy systemem zarzadzania kapitalem ludzkim a za-

rzadzaniem wiedzg w organizacji?

3. Jak strategie wiedzy i strategie zarzadzania wiedza determinujg sposoby

realizacji podstawowych funkcji personalnych w ramach zarzadzania ka-
pitatem ludzkim?

2. Wewnatrzorganizacyjne uwarunkowania budowania i wykorzystania
kapitatu ludzkiego organizacji

Konkurencyjnos¢ to zdolnos¢ do cigglego budowania potencjalu i kompe-
tencji o historycznej trajektorii, umozliwiajaca tworzenie nowosci i nieoczeki-

! Publikacja zostata sfinansowana ze §rodkow przyznanych Kolegium Nauk o Zarzadzaniu
i Jakoséci Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu
badawczego Katedry Zachowan Organizacyjnych.

169



Bogusz Mikuta

wanych produktéw (Mouritsen, Thorsgaard Larsen, Bukh, 2005, s. 21). Obecnie
przyjmuje si¢, Zze w budowaniu i utrzymaniu przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw dziatajagcych w warunkach zmiennego otoczenia zewnetrznego, a takze
wystepujacych zmian wewnatrzorganizacyjnych, zasadnicza role odgrywa kapi-
tatludzki (Myjak, 2018, s. 194). Tym samym zasoby i jakos$¢ kapitatu ludzkiego za-
liczane sa do fundamentalnych wewnetrznych uwarunkowan proinnowacyjnego
rozwoju przedsiebiorstwa (Oksanych, 2020, s. 177). Jednak sam kapitat ludzki
nic nie stworzy lub pozytywnie zmieni, jesli nie bedzie dziatalt w odpowiednich
warunkach. Za czynniki wewnatrzorganizacyjne o podstawowym znaczeniu dla
jakosci i efektywnosci dzialania kapitalu ludzkiego przyja¢ mozna (tab. 13.1):

cele strategiczne i zwigzana z nimi wizja, misja i strategia konkurowania,

warunki organizacyjne,

warunki spoteczne,

warunki techniczne,

warunki formalno-prawne,

warunki ekonomiczno-finansowe.

Tabela 13.1. Wewnatrzorganizacyjne czynniki warunkujgce rozwéj i wykorzystanie kapitatu ludzkiego

Czynniki warunkujace Przyktady czynnikoéw szczegdétowych

Cele strategiczne Misja, wizja, strategia ogéIna, strategia wiedzy, strategie zarzgdzania wiedza.

Struktura organizacyjna, rozktad zaleznosci informacyjnych, operacyjnych i doradczych,
rozktad zaleznosci rozkazodawczych i rozkazodawczo-kontrolnych, dobér $rodkéw
dziatania i uporzadkowanie ich wykorzystania w przestrzeni i czasie, metody pracy,
metody doskonalenia organizacji, organizacja procesow z udziatem wiedzy (proceséw
organizacyjnego uczenia sie), organizacja proceséw kadrowych, system informacyjny,
system motywadji itp.

Organizacyjne

Kultura organizacyjna, klimat organizacyjny, nieformalne relacje miedzyludzkie, autory-

Spofeczne tety, typy i style przywddztwa, style kierowania.

Instrumentalizacja pracy i proceséw z udziatem wiedzy, system informatyczny, techno-
Techniczne logie przetwarzania informacji, technologie informacyjno-komunikacyjne, wyposazenie
miejsc pracy, bazy danych, rejestry, archiwa, repozytoria, portale korporacyjne itp.

Regulacje zawarte w ustawach, rozporzadzeniach, statucie, uchwatach, zarzadzeniach,

Formalno-prawne . . ; - . ) o o,
P regulaminach, instrukcjach, okélnikach, uzgodnienia sposobdw realizacji zadan itp.

Inwestycje w kapitat ludzki i jego infrastrukture, metody pomiaru kapitatu ludzkiego,

Ekonomiczno-finansowe raporty kapitatu ludzkiego.

Zrodfo: Opracowanie wiasne.

Wszystkie ze wskazanych uwarunkowan sg $ciSle ze soba powiazane
(rys. 13.1). Ksztaltowanie podanych czynnikéw wewnatrzorganizacyjnych jest jed-
nym z podstawowych zadan taczacych zarzadzanie kapitatem ludzkim i zarzadza-
nie wiedzg. Podejscie do nich musi by¢ kompleksowe i opiera¢ si¢ na logicznym
mysleniu wynikajagcym z zalozen strategicznego zarzadzania danym przedsie-
biorstwem. Inne podejscie bedzie stosowane przy strategii zamierzonej, ktora daje
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pewna stalo$¢ w realizacji strategii, a tym samym cigglto$¢ w utrzymaniu warun-
kéw wewnatrzorganizacyjnych, a inne mysi by¢ uzywane przy stosowaniu strategii
wylaniajacych sie. W tym przypadku eksperymentowanie ze strategia i do konca
nieokreslonymi celami strategicznymi tworzy¢ moze wewnatrzorganizacyjny cha-
os, burzacy mozliwos¢ optymalizaciji posiadanych zasobow, a podstawg elastyczno-
$ci dziatania i zdolno$ci do wytapywania okazji pojawiajacych si¢ w otoczeniu jest
redundancja informacji i wiedzy, samoorganizacja i samozarzadzanie zespolow,
szeroka autonomia pracownikéw i nadmiar ich kompetencji, rozbudowanie czyn-
nikéw strukturalnych (sieci powigzan miedzyludzkich), zdolnos¢ do kwestiono-
wania zalozen, norm i regut dzialania oraz ich zmiany, intencje i wewnetrzna mo-
tywacja do dzialania. Dodatkowo inaczej beda uksztaltowane warunki techniczne
i organizacyjne, jedli strategia wiedzy bedzie przykladowo strategia transferu wie-
dzy, a inaczej jesli przyjeta strategia wiedzy bedzie strategia kreowania wiedzy. To
wrecz automatycznie przeklada sie na uwarunkowania formalno-prawne, poziom
koniecznych do zainwestowania srodkéw finansowych oraz warunki spoleczne,
jak styl kierowania, przywddztwo, klimat i kultura organizacyjna.

Wizja, misja i strategia przedsigbiorstwa

procesy kadrowe procesy z udziatem wiedzy

warunki organizacyjne

/
warunki formalno-prawne

( kapital ludzki warunki techniczne
warunki ekonomiczno-finansowe
\ /

warunki spoteczne

klimat organizacyjny kultura organizacyjna

Rysunek 13.1. Podstawowe uwarunkowania rozwoju i wykorzystania kapitatu ludzkiego
Zrédto: Opracowanie whasne.

Uwarunkowania wewnatrzorganizacyjne mocno determinowane sg przez
czynniki celowosciowe, ktore wynikaja z wizji, misji i strategii przedsigbiorstwa.
Takim warunkujgcym elementem jest stopien oparcia dziatalnosci organizacji na
wiedzy, czyli czy jest to organizacja tradycyjna, czy nazwac ja mozna organiza-
Cja oparta na wiedzy. Wyroéznikiem organizacji opartych na wiedzy jest $wiado-
mos¢ posiadania zasobow wiedzy i zachodzacych proceséw z udzialem wiedzy
oraz praktyczna realizacja zarzadzania wiedzg. W tego typu przedsigbiorstwach
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powigkszanie si¢ stopnia oparcia na wiedzy przeklada si¢ na coraz szersze na-
tozenie si¢ strategii wiedzy na strategie ogdlna przedsigbiorstwa, az ostatecznie
strategiczne zarzadzanie wiedzg dominuje strategiczne zarzadzanie przedsie-
biorstwem. Zatem uwarunkowania wewnatrzorganizacyjne w istotnym stopniu
ksztaltuje rodzaj przyjetej strategii wiedzy.

3. System zarzadzania kapitatem ludzkim a system zarzadzania wiedzg

Zarzadzanie kapitatem ludzkim organizacji nie moze by¢ sprowadzone do
realizacji tylko proceséw kadrowych, jak to jest w przypadku zarzadzania zaso-
bem ludzkim. Aby przyniosto organizacji pozytywne efekty od strony wykorzy-
stania cech, zasobow i wlasciwosci ucielesnionych w ludziach, musi by¢ skonfigu-
rowanym polaczeniem co najmniej dziatan ukierunkowanych na ludzi opartych
na koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzania kompetencjami i/lub
zarzadzania talentami oraz z zakresu ksztalttowania zachowan organizacyjnych,
idzialan z zakresu zarzadzania wiedzg, ktére moga by¢ wspomagane przez zarza-
dzanie informacjami i komunikacja, zarzadzanie relacjami czy zarzadzanie in-
nowacjami (polaczenie dzialan kadrowych i z zakresu zarzadzania wiedzg wraz
z obszarem wspolnym obrazuje rys. 13.2). Brak zarzadzania wiedzg w przedsie-
biorstwie powoduje jedynie cz¢$ciowa realizacje zarzadzania kapitalem ludzkim,
co przeklada si¢ na ograniczenie mozliwych do uzyskania efektow. Mozna posta-
wi¢ problem badawczy: jaka jest zalezno$¢ miedzy systemem zarzadzania wiedza
a zarzadzania kapitatem ludzkim? Czyli ktdry z tych systeméw powinien mie¢
w organizacji opartej na wiedzy dominujaca role?

System zarzadzania wiedzg jest rdznie definiowany. W poczatkowej fazie
rozwoju koncepcji zarzadzania wiedzg utozsamiany byl najczesciej z systemem
informatycznym usprawniajacym procesy z udzialem wiedzy skodyfikowanej
i procesy komunikacji migedzy ludzmi. Natomiast A. Stabryta (2015, s. 172) zde-
finiowal go w nastepujaco: System zarzgdzania wiedzq zdefiniujemy jako dzia-
talnos¢ menedzerskq ukierunkowang na kreowanie i dysponowanie zasobami
kompetencji merytorycznych oraz wykorzystanie umiejetnosci praktycznych (do-
swiadczen). Szczegotowe wyrdzniki SZW to m.in.:

1) rejestracja i gromadzenie wiedzy,

2) dostarczanie informacji i wynikéw doswiadczen uzytkownikom stosownie

do ich potrzeb,

3) ksztattowanie postepu w sferze naukowo-badawczej (tworzenie nowej

wiedzy),

4) zastosowanie i transfer wiedzy,

5) integrowanie indywidualnej pracy tworczej i organizowanie pracy zespo-

towej,
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6) w szerokim, catosciowym ujeciu SZW stanowi kompleks, ktory jest zdeter-
minowany przez nastepujgce aspekty: celowosciowy, podmiotowy, struk-
turalny, funkcjonalny, instrumentalny.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi Zarzadzanie wiedza
Zarzadzanie kompetencjami Zarzadzanie informacjami i komunikacja
Zarzadzanie talentami Zarzadzanie relacjami
Ksztattowanie zachowan Zarzadzanie innowacjami
organizacyjnych

Wiedza spersonalizowana
Warunki:

cele strategiczne i zwigzana z nimi wizja,

misja i strategia konkurowania, warunki

organizacyjne,

Wiedza
skodyfikowana
Wiedza ugruntowana
Procesy z udziatem
wiedzy

Procesy
kadrowe

warunki spoteczne,
warunki techniczne,
warunki formalno-prawne,
warunki ekonomiczno-finansowe.

Rysunek 13.2. Obszary odziatywania réznych koncepcji zarzadzania w ramach zarzadzania kapitatem

ludzkim

Zrédto: Opracowanie whasne.

Patrzac na system zarzadzania wiedzg z innej perspektywy, mozna przyja¢,

ze jest to kompleks zasad, metod, srodkow, zbioréw wiedzy (w tym informacji),
ludzi i sieci ich wzajemnych powigzan, ktory pozwala przyjgc i realizowac strate-
gie oraz zadania zarzgdzania wiedzq dla osiggniecia celow organizacji (Mikuta,

2012,

s. 15-16).
Bazujac na powyzszych definicjach, system zarzadzania kapitalem ludz-

kim organizacji mozna okresli¢ jako kompleks zasad, metod, proceséw, srodkow,
zbioréw wiedzy skodyfikowanej, ludzi wraz z ich kapitatem ludzkim i sieci relacji
miedzy nimi i otoczeniem, ktdrego celem jest miedzy innymi:

1. planowanie, organizowanie i kontrola (w tym pomiar) zasobow kapitatu
ludzkiego przedsigbiorstwa oraz przedsiewziec¢ z nim zwigzanych,

2. dobdr, alokacja i utrzymanie zasobéw ludzkich wraz z ich kapitatem
ludzkim w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa,

3. prowadzenie proceséw rozwoju kapitatu ludzkiego w zakresie wiedzy
spersonalizowanej jawnej i cichej, zdolnosci i talentow, relacji i wlasno-
$ci intelektualnej,

4. ksztaltowanie postaw i zachowan ludzi poprzez budowanie motywacji,

zaangazowania, pozadanych form lojalnosci pracownikéw,
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5. integrowanie indywidualnej pracy twodrczej i organizowanie pracy ze-
spolowej,

6. tworzenie warunkéw niezbednych do wykorzystania zewnetrznego ka-
pitalu ludzkiego,

7. realizacja wszystkich dzialan kadrowych niezbednych do optymalnego
wykorzystania kapitalu ludzkiego,

8. generowanie informacji i do§wiadczen z zakresu zarzadzania kapitatem

ludzkim.
Strategia wiedzy jako
o . strategia biznesowa . .
Strategia wiedzy personalnej Strategia zarzadzania
Strategia tworzenia wiedzy aktywami intelektualnymi

Strategia transferu wiedzy

e o

System zarzadzania kapitalem ludzkim System zarzadzania wiedza

System System

zarzadzania wiedza zarzadzania
kapitatem ludzkim

personalizacja kodyfikacja
Rysunek 13.3. Warianty relacji miedzy systemem zarzadzania kapitatem ludzkim a systemem zarzadzania
wiedzg
Zrédto: Opracowanie whasne.

Odpowiedz na postawiony problem nie jest jednoznaczna i prosta. Zalez-
no$¢ miedzy systemem zarzadzania wiedzg i systemem zarzadzania kapitalem
ludzkim ksztaltowana jest przez strategi¢ wiedzy organizacji i dostosowang do
niej strategie budowy systemu zarzadzania wiedza. Nadrze¢dna rola systemu za-
rzadzania kapitalem ludzkim nad systemem zarzadzania wiedza powinna by¢
wprowadzona, jesli organizacja realizuje strategie tworzenia wiedzy lub strate-
gie wiedzy personalnej i jednocze$nie system zarzadzania wiedzg zostal opar-
ty w przewazajacej czesci na strategii personalizacji. Natomiast gdy organizacja
stosuje strategie zarzadzania aktywami intelektualnymi albo strategie transferu
wiedzy z réwnolegtym wykorzystaniem do budowy systemu zarzadzania wie-
dzg strategii kodyfikacji?, system zarzadzania kapitalem ludzkim powinien zo-

2 Podane strategie wiedzy scharakteryzowal K. Wiig (1997), za$ strategie budowy systemu

zarzadzania wiedzg wyr6znili M.T. Hansen, N. Nohria i T. Tierney (1999).
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sta¢ podporzadkowany systemowi zarzadzania wiedzg. Przy przyjeciu strategii
kompleksowego zarzadzania wiedzg (strategii wiedzy jako strategii biznesowej)
jeden i drugi wariant jest praktycznie mozliwy do realizacji (rys. 13.3).

4. Ukierunkowanie proceséw kadrowych

Podobnie jak strategia wiedzy i strategia budowy systemu zarzadzania wie-
dzg determinuje zalezno$¢ miedzy systemem zarzadzania wiedzg i zarzadzania
kapitalem ludzkim, tak tez strategie te ukierunkowuja realizacje procesow ka-
drowych (rys. 13.4).

Strategia wiedzy jako strategia biznesowa

Strategia wiedzy Strategia transferu
personalnej Strategia b wiedzy
tworzenia wiedzy " Strategia zarzadzania
aktywami
intelektualnymi
PERSONALIZACJA | | KODYFIKACJA
najistotniejsze sa zdolnosci A A najistotniejsze sa umiejetnosci
tworcze i umiejgtnosci <'| dobor ludzi |> obstugi systemow
komunikacji interpersonalnej informatycznych
dominuje mentoring, coaching, A v o .
trening tworczosci, 10zwoj rozwdj > domllnuje grlllpoxx(y ?—leammg
umiejetnosci komunikacji i coaching sieciowy

najistotniejsze kryteria: wyniki « ocenianie glowne kryteria: kodyfikacja
kreacji i dzielenia si¢ wiedza wiedzy i jej wykorzystanie

A A

wynagradzanie

za wnoszenie wktadu do baz
danych i ich wykorzystanie

za kreowanie wiedzy i dzielenie
si¢ wiedza

zespotowa grupowa

v v

utrzymanie

glownie tworzenie atmosfery P .
. o glownie poprzez wysokie
wzajemnych zobowigzan <

. . R zatrudnienia wynagrodzenie finansowe
i wzajemnego zaufania

ludzki o niskim poziomie A A

f ludzi nieradzacych sobie z obstuga
kreatywno$ci i wiedzy oraz zwalnianie systeméw informatycznych
ieietnodei komunikacii ) ! '
R i budowaniem oraz wykorzystaniem

interpersonalnej i dzielenia sig

. X zasobow wiedzy skodyfikowanej
wiedza spersonalizowang

Rysunek 13.4. Ukierunkowanie realizacji podstawowych funkgji personalnych w ramach zarzadzania
kapitatem ludzkim w zaleznosci od strategii wiedzy i strategii budowy systemu zarzgdzania wiedza

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Personalizacja jest dobrg podstawg do realizacji strategii wiedzy personal-
nej oraz tworzenia wiedzy. Wowczas dzialania kadrowe muszg preferowac rozwdj
wiedzy spersonalizowanej, kreatywnosci, umiejetnosci komunikacji interper-
sonalnej, pracy zespolowej, klimatu ukierunkowanego na dzielenie si¢ wiedza,
kreatywnos¢ i budowanie zaufania miedzy ludzmi. Kodyfikacja natomiast jest
podstawg sprawno$ci realizacji strategii transferu wiedzy i (w wigkszosci przy-
padkow) strategii zarzadzania aktywami intelektualnymi. Strategia wiedzy jako
strategia biznesowa daje mozliwo$¢ przyjecia jednego lub drugiego wariantu pro-
wadzenia dzialan kadrowych.

5. Wnioski

Na bazie przeprowadzonego wywodu wyprowadzi¢ mozna kilka wnioskow.

L.

Zarzadzanie kapitalem ludzkim oprocz koncentracji na zasobie kapitatu
ludzkiego i instrumentach jego rozwoju oraz wykorzystania musi tak-
ze tworzy¢ odpowiednie warunki organizacyjne, spofeczne, techniczne,
formalno-prawne i ekonomiczno-finansowe, ktore sg determinowane
przez cele strategiczne i wplywaja na efektywnos¢ wykorzystania kapi-
tatu ludzkiego.

. Warunki wewnatrzorganizacyjne zarzadzania kapitalem ludzkim uza-

leznione s3 od tego, czy stosowana przez przedsiebiorstwo strategia kon-
kurowania ma charakter strategii zamierzonej, czy wylaniajacej sie.

3. Zaleznos$¢ miedzy systemem zarzadzania kapitalem ludzkim a systemem

zarzadzania wiedzg nie jest jednoznaczna. Zarzadzanie kapitalem ludz-
kim moze by¢ ujete jako podsystem zarzadzania wiedzg, jak i na odwrét
- zarzadzanie wiedzg moze by¢ podsystemem zarzadzania kapitalem
ludzkim. Zalezne jest to przede wszystkim od tego, czy wykorzystywane
jest podejscie zasobowe (oparte na dominacji strategii kodyfikacji), czy
stosowane jest podejscie relacyjne (zdominowane przez strategie perso-
nalizacji), jesli chodzi o podejscie do zasobow niematerialnych.

. Migdzy rodzajem wdrozonej strategii wiedzy, stosowanymi strategiami

zarzgdzania wiedzg i sposobem realizacji dziatan kadrowych istnieja
wzajemne zalezno$ci.

. Rodzaj wdrozonej strategii wiedzy podporzadkowuje wybor strategii bu-

dowy systemu zarzadzania wiedza.

. Rodzaj zastosowanej strategii wiedzy ukierunkowuje sposoby realizacji

podstawowych funkeji personalnych.

7. Typ stosowanej strategii budowy systemu zarzadzania wiedzg uzaleznia

sposdb realizacji podstawowych funkgcji personalnych.
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6. Zakonczenie

Zarzadzanie kapitalem ludzkim jest nierozlacznie zwigzane z budowaniem
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa Osiggniecie jej polega nie tylko na
bezposrednim oddzialywaniu na zasoby kapitatu ludzkiego, ale takze na ksztalto-
waniu warunkdéw wewnatrzorganizacyjnych oraz strategii zarzadzania. Z drugiej
strony niezwykle wazne jest zastosowanie myslenia sieciowego, ktore pozwala na
wykorzystanie zewnetrznego w stosunku do przedsigbiorstwa kapitatu ludzkiego,
bedacego wczesniej niezaangazowanym w tworzenie dla niego wartosci.

Przeprowadzone analizy i wyprowadzone wnioski majg pewne ogranicze-
nia i uogolnienia. Przykladowo, strategie wiedzy przedstawione przez K. Wiiga
(1997) sa opisane bardzo ogdlnie. Tymczasem strategia zarzadzania aktywami
intelektualnymi jest bardzo szeroka i w praktyce moze mie¢ wiele odmian. W jej
ramach mozna wymieni¢ np. strategie zarzadzania relacjami z klientami i stra-
tegie zarzadzania wiedza klientow (ktodra jest tez pochodng strategii tworzenia
wiedzy i strategii transferu wiedzy). Drobna rdznica, ale bardzo znaczgca, gdyz
strategia zarzadzania relacjami z klientami moze by¢ znakomicie realizowana
przez skodyfikowane systemy zarzadzania wiedzg, natomiast strategia zarzadza-
nia wiedzg klientéw moze wymagac podejscia relacyjnego, czyli strategii perso-
nalizacji. To dotyczy zwlaszcza produktéw o wysokim poziomie uklientowienia,
w tym produktéw sektora srodkéw produkeji. Przy produktach standardowych
mozna ja jednak spokojnie realizowa¢ z wykorzystaniem strategii kodyfikacji
systemu zarzadzania wiedzg.

Zaprezentowane rozwazania stanowia jedynie przyczynek do dalszych ba-
dan. Uwarunkowania budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa
w oparciu o zarzadzanie kapitalem ludzkim to problem zlozony, ktéry powinien
by¢ rozpatrywany na wielu plaszczyznach i z uwzglednieniem réznych kontekstow.
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Rozdziat 14

Postrzeganie kapitatu ludzkiego
w kontekscie entropii i egzergii

Mieczystaw Dobija

1. Wstep

Kapital w ekonomii stanowi analogie do energii w naukach naturalnych
dzielac z nig enigmatycznos¢ i nieporozumienia. Kapital ludzki okresla zdolno$¢
czlowieka do wykonywania pracy i jak pokazaly wczesniejsze badania, jest to ka-
tegoria mierzalna i kluczowa dla rozwoju mysli ekonomicznej. Jako potencjal do
dzialania podlega drugiej zasadzie termodynamiki w jej interpretacji okreslajacej
warunki pracy silnika cieplnego, jak tez narastania nieporzadku w obiekcie, czyli
wzrostu entropii. Uwzglednienie zmian jakosci kapitalu ludzkiego oraz wzrostu
entropii w organizmie wymaga zastosowania pojecia egzergii szczegélnie w od-
niesieniu do kwestii godziwego wynagradzania. Gléwnym celem rozwazan jest
rozwdj teorii kapitalu ludzkiego przez zastosowanie kategorii egzergii i entropii.

2. Termodynamika i jej konotacje ekonomiczne

Termodynamika powstala jako nauka o sile napedowej ognia. Rozwineta
sie w XIX w. okolo sto lat po wprowadzeniu pierwszych napedéw parowych i, jak
pisza autorzy (Bejan, Tsatsaronis, 2021), jest filarem fizyki, chemii, nauk przyrod-
niczych, nauk o zyciu i nauk inzynieryjnych. Termodynamika jest takze obecna
w kosmologii (Barbour, 2020, s. 46-48), psychologii (Tobby, Cosmides, Barrett,
2003), badaniach charakteru (Mazur, 1976, s. 168-380), teorii rachunkowo$ci
(Dobija, Renkas, 2020), a w ekonomii stosuje si¢ do zagadnien pomiaru kapitalu
ludzkiego. Jak wiadomo, termodynamika ma za podstawe zasady fundamental-
ne, bez ktérych nie mozna w pelni zrozumie¢ wielu teoretycznych zagadnien.
Dostrzega si¢ ten stan rzeczy w naukach ekonomicznych przy interpretacji tak
waznych kategorii i zagadnien, jak: kapital, praca, wartos¢, pienigdze (Dobija,
Renkas, 2021).
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Podstawowe pojecia naukowe dla termodynamiki postrzeganej w aspek-
cie ekonomicznym to: kapital, praca, cieplo, entropia, egzergia. Natomiast urza-
dzenie, ktore zapoczatkowalo badania to silnik parowy, a szerzej wszystkie ro-
dzaje silnikéw cieplnych, rozpowszechnione w technice i przyrodzie. Jak pisze
P. Atkins (2005, s. 158) w organizmie ludzkim (takze zwierzgcym) dziata tysigce
abstrakcyjnych silnikéw cieplnych, ktérych praca wiaze si¢ z czasteczka ATP
(adenozynotrifosforan stanowigcy uniwersalny nosnik energii), a ktdrej wigza-
nia dostarczaja organizmowi energii tracac jej cze$¢ za posrednictwem ciepta,
co jest powszechnie odczuwalne. Mniej powszechnie znane pojecie to egzergia,
ktéra okresla jakos$¢ energii w sensie jej zdolnosci do wykonywania pracy, wiec
ta koncepcja jest istotna w rozwazaniach ekonomicznych. Wskazany zesp6t po-
je¢ uzmystawia, ze termodynamika ma wiele zastosowan, nie tylko do badania
silnikéw cieplnych. Jak pisze P. Atkins (2007) we wstepie ksigzki, nie nalezy my-
sle¢, ze termodynamika jest tylko o silnikach cieplnych: ta nauka dotyczy prawie
wszystkiego.

Istote egzergii wyjasnia J. Szargut (2010):

Stowo ,energia” jest uzywane w dwu znaczeniach. W jezyku fizyki oznacza ono
wielkos¢ podlegajaca prawu zachowania. Moze ona przeptywac miedzy réznymi
postaciami materii i zmienia¢ swoja jako$¢, nie mozna jednak jej ani stworzy¢,
ani zniszczy¢. W jezyku potocznym natomiast, stowa ,energia” uzywa sie tylko
dla takich postaci energii, ktére charakteryzuja si¢ podwyzszong jako$cia i nadaja
sie do podtrzymywania biegu proceséw wytwarzajacych uzyteczne efekty. Jakosé
te okresla egzergia, nie podlegajaca prawu zachowania. Straty egzergii s3 propor-
cjonalne do generowanej entropii. Nalezy dazy¢ do ich zmniejszania w granicach
oplacalnoéci ekonomicznej i mozliwosci technologicznych.

Teoria i zastosowania analizy egzergii w technice s3 juz znaczaco zaawan-
sowane (Mieczynski, 2013), (Bejan, Tsatsaronis, 2021). Organizm czlowieka jako
uklfad termodynamiczny otwarty podlega prawom termodynamiki, wigc kapitat
ludzki jest podatny na zastosowania analizy egzergii. Zmniejszanie tempa na-
rastania entropii, dzieki czemu podtrzymuje si¢ egzergie organizmu ludzkie-
go, przedtuzajac jego zdolnos¢ do wykonywania pracy zawodowej, jest mozliwe
i bardzo potrzebne w sensie ekonomicznym i spolecznym. To jest droga do wy-
dluzenia zycia czlowieka, okresu pracy zawodowej i samodzielnosci u schytku
zycia.

Jest wiele fizycznych zasad, ktore opisuja naszg rzeczywistos¢, a prawa ter-
modynamiki zajmujg wérdd nich poczesne miejsce. Dwa fundamentalne prawa:
pierwsza i druga zasada termodynamiki sg szczegdlnie wazne w aspekcie nauk
ekonomicznych i one stanowig kanwe rozwazan. Faktycznie istnieje wiele zasad
termodynamiki, z ktérych zasada najmniejszego tworzenia entropii sformulo-
wana przez I. Prigogine’a wigze si¢ z niniejszymi rozwazaniami. Pierwsza zasada
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termodynamiki oznajmia, ze zmiana energii wewnetrznej obiektu jest rowna su-
mie dostarczonej energii przez cieplo i prace wykonang nad obiektem.

Druga zasada termodynamiki (DZT) ma przynajmniej trzy réwnowazne
sformulowania (Adamczyk, 2008):

1. (Kelvina) Nie jest mozliwy taki proces, ktérego jedynym rezultatem by-

foby wykonanie pracy réwnowaznej cieplu otrzymanemu ze zrédfa.

2. (Clausiusa) Nie jest mozliwy taki proces, ktorego jedynym rezultatem

byloby przeniesienie ciepta z ciata zimnego do goracego.

3. (Entropowe) Entropia uktadu izolowanego nie maleje.

Jest istotne, ze te trzy sformulowania sg réwnowazne, a kazde mozna wy-
razi¢ bardziej dogodnym okresleniem. Dlatego teoretyczna moc DZT jest ogrom-
na. Na przyklad naturalne sformulowanie tej zasady wedtug Kelwina okresla, ze
silnik cieplny nie moze pracowa¢ bez chlodnicy, przy czym ta ostatnia nieko-
niecznie jest realnym, zbudowanym do tego celu obiektem. Istnieja samocho-
dy bez chlodnicy, a jej role spetnia srodowisko. Podobnie jest z organizmami
zyjacych istot. Zrozumienie, zZe organizm ludzki mozna postrzegac jako silnik
cieplny i pofaczenie go z konieczng stratnoscig energii stalo si¢ Zrodlem owocne;j
idei. Istota placy godziwej jest wyréwnanie pracownikowi naturalnej stratnosci
okreslonej przez druga zasade termodynamiki. Ta idea okazala si¢ mozliwa do
teoretycznego opracowania z bezposrednim zastosowaniem praktycznym.

Inny przyklad wigze si¢ z entropowym sformulowaniem. Organizm ludzki
jest systemem otwartym, w zwigzku z czym nie ma absolutnego wymogu, ze en-
tropia musi rosna¢. Jednak starzenie si¢ i narastanie nieporzagdku w organizmie
jest faktem, wigc powstaje pytanie, do jakiego stopnia mozna przeciwdziata¢
temu zjawisku? Pozytywna odpowiedzig w tej kwestii jest na przyklad zywienie
zrownowazone, przy ktérym pozywienie zapewnia organizmowi zmniejszenie
tempa narastania entropii dzieki zapewnieniu uporzadkowania i kompletnosci
réznych energii zwanych zywiolami. Zasady zréwnowazonego zywienia stano-
wig cze$¢ wiedzy pochodzacej z Dalekiego Wschodu, zwlaszcza dawnych, jeszcze
prehistorycznych Chin. Podstawg jest identyfikacja zywiolow ze smakami i wie-
dza o ich roli spetnianej w organizmie zywym.

Entropia kojarzona ze wzrostem nieporzadku wydaje si¢ fatwa w powszech-
nym odbiorze, lecz faktycznie jest to zjawisko spontanicznego i losowego rozpra-
szania si¢ potencjalu skoncentrowanej energii. Na to wskazywal F. L. Lambert
(2002) domagajac si¢ zaniechania prymitywnych przykladéw o nieporzadku
w kontekscie termodynamiki. Naukowe podstawy entropii jako wielkosci nieupo-
rzagdkowania wypracowat L. Boltzmann wprowadzajac formule S = kxln D, gdzie:
S - entropia, k - stala Boltzmanna (k = 1,3807x10->* Dzul/Kelwin), D - ilo$ciowa
miara nieuporzagdkowania atoméw w danym obiekcie (wyjasnienie potoczne).
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Przeciwdziatanie entropii jest konieczne do trwania kazdego bytu, nie
tylko ozywionego. Organizmy zywe s3 otwartymi ukfadami termodynamicz-
nymi, czyli wymieniaja materie¢ i energie z otoczeniem, przez co moga czescio-
wo odwrdci¢ proces dazenia ku wzrostowi entropii (Prigogine, Stengers, 1990,
s. 134-140). Z kolei wytwory pracy ludzkiej podlegaja konserwacjom i napra-
wom, dzieki czemu opdznia si¢ narastanie entropii i zachowuje si¢ uzytecznos¢
przedmiotu. W kazdym przypadku niezbedna jest praca, ktdra powstrzymuje
entropie.

Mozna zatem powiedzie¢, ze DZT wymusza procesy pracy, ktoéra jest
transferem energii (kapitatu ludzkiego) do obiektow pracy. Dlatego praca jest po-
wszechnym zajeciem ludzkosci, ktora ta droga dochodzi do sukceséw w trwaniu
i rozwoju. Ten ostatni moze by¢ postrzegany jako coraz lepsze przeciwdzialanie
wzrostowi entropii. Praca jest jednak do pewnego stopnia syzyfowa, gdyz jesli sie
co$ buduje, to gdzie indziej co$ si¢ rujnuje w jeszcze szybszym tempie (Atkins,
2007, s. 77). Taka jest uroda DZT, ktora z jednej strony gwarantuje nieuchronng
destrukgcje, ale tez wymusza prace, zespolowe wspodtdziatanie, tworzenie teorii
i dazenie do prawdy - przesadza o koniecznosci postepu i rozwoju, przynajmniej
okreslonych enklaw.

3. Kapitat ludzki w termodynamicznej perspektywie

Podstawg rozwazan o kapitale ludzkim jest fizyczny organizm czlowieka
z jego zdolnoscig do pracy. Stanowi on uklad otwarty, czyli wymienia energie
i materie z otoczeniem. Cechy organizmu, jak: metabolizm, stalocieplnos¢, ter-
miczna regulacja, sa to zagadnienia dobrze naukowo rozeznane, jak tez postrze-
ganie jego pracy jako silnika cieplnego. Organizm zatem generuje entropie, ktéra
wczedniej czy pdzniej doprowadzi do rownowagi termodynamicznej z otocze-
niem (w proch si¢ obrdcisz). Powstaje pytanie o trwanie organizmu ludzkiego,
a co za tym idzie kapitatu ludzkiego i realnych mozliwosci wykonywania pracy.
Faktycznie kapital nalezy traktowac jak niezniszczalny (rodzice pozostawiaja
potomkéw i inne dobra kapitatowe, ktore nadal si¢ pomnazaja), dlatego zasadne
jest rozwazanie egzergii niepodlegajacej prawom zachowania, a dobitnie wy-
razajacej ekonomiczng istote rzeczy. Egzergie nalezy chroni¢ i utrzymywac jak
najdluzej jej wysoka warto$¢, co oznacza takze umniejszanie natezenia wzrostu
entropii.

Intrygujace jest, ze wielki fizyk Erwin Schrodinger, twdérca mechaniki
kwantowej (funkcja falowa Schrodingera), podjat podobnag kwestie w stynnym
eseju (Schrodinger, 1967) o zyciu. Uznal, ze jesli organizm wydaje si¢ czyms za-
gadkowym, to géwnie dlatego, ze nie popada szybko w beztadny stan réwnowa-
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gi termodynamicznej. Pyta, co powoduje, ze organizm zywy unika zamierania.

i odpowiada:
Kazdy proces czy zdarzenie, mniejsza o nazwe, wszystko, co dzieje si¢ w przy-
rodzie, prowadzi do wzrostu entropii w tej przestrzeni, w ktorej si¢ odbywa. Tak
wiec kazdy zywy organizm produkuje dodatnig entropie i entropia jego stale
wzrasta. Zbliza si¢ tvm samym do stanu maksymalnej entropii, czyli do $mierci,
trzymac sie przy zyciu moze za$ tylko dzigki temu, ze pobiera z otoczenia ujemna
entropie, ktdra jest dla niego czyms$ pozytywnym. To ona go zasila.

Autor uzasadnia posluzenie si¢ terminem negatywnej entropii wykorzy-
staniem formuty L. Boltzmanna w postaci Sn = kxIn D, gdzie D! jest od-
wrotno$cig miary nieporzadku D, Sn - ujemna entropia. Nalezy jednak za-
uwazy¢, ze jest to przedstawienie popularno-naukowe. Cenne jest to, ze ten
wybitny intelektualista europejski zwrocit uwage na korzystanie przez czlo-
wieka z ,porzadku” istniejacego w przyrodzie lub tez tworzonego §wiadomie
przez cztowieka. Czyms takim sg niewatpliwie leki na choroby, witaminy i r6z-
ne suplementy diety. Z tych ostatnich korzystaja znaczaco ludzie starsi, ktoérych
organizmy utracily w jakim$ stopniu mozliwo$¢ wystarczajacego pobierania
tych zwigzkéw z pokarmoéw. Nalezy jednak zauwazy¢, ze owo sycenie sig po-
rzgdkiem, o ktérym pisze E. Schrodinger, bylo rozumnie stosowane od poczat-
kow cywilizacji, a polegato na dbatosci o rownowage zywiotow. Problem jednak
w tym, ze wspélczesna fizyka rozrdznia energie potencjalng i kinetyczng, a nie
rozeznaje energii zwanych zywiofami, na podstawie ktérych powstata wiedza
o zZywieniu zréwnowazonym, jak tez o predyspozycjach oséb bedacych pod
wplywem okreslonych zZywiotéw lub ich braku. A to jest wiedza powszechna
dla miliardéw ludzi i skuteczna jak chinska gospodarka wobec na przyklad go-
spodarki polskiej. Nie jest to przypadkowe poréwnanie, lecz zaznaczenie faktu,
ze to ludzie decydujg o gospodarce, a wiedza o zywiotach potrzebna cztowieko-
wi jest powszechna w Chinach.

Badajac korzenie wiedzy o zywiofach dochodzi si¢ do legendarnego zétte-
go cesarza Huang Di (2697-2598 p.n.e.), o ktéorym mamy konkretne informacje.
Zywienie zréwnowazone zgodne z prawem pieciu elementéw bylo juz przed-
miotem opiséw w starozytnych tekstach (Traktat medyczny Huang Di - Zéttego
Cesarza). Obecnie nie brakuje tej wiedzy w Polsce, a praktyka i korzysci z niej
plynace takze majg miejsce (Ciesielska, 1977, s. 25-77). Haslo autorki to: zy¢ do
korica zycia i by¢ mlodym do starosci. Porzadek i kompletnos¢ zywiotdw, kto-
re w pozywieniu reprezentuje pie¢ smakow, spetnia zasadniczg role w dobrym
dziataniu organizmu ludzkiego, czyli utrzymywaniu wysokiej jakosci kapita-
tu ludzkiego. Zatem $wiadome wprowadzanie porzadku do organizmu w celu
opdzniania nieuchronnych proceséw starzenia pojawilo si¢ juz w starozytnosci
i trwa do dzis, nie ograniczajac sie tylko do zywienia.
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4. Ptaca w godziwym wymiarze utrzymuje egzergie

Egzergia nie podlega prawu zachowania, zatem skuteczne wysitki w celu jej
ochrony powinny efektywnie poprawia¢ wyniki ekonomiczne i spoteczne. Ina-
czej mowigc starania o wysoka jakos¢ kapitatu ludzkiego zapewnia pozytywne
efekty. W odniesieniu do organizmu zywego mozna dostrzec dwa niekoniecz-
nie rozfaczne etapy formowania sie ludzkiej zdolnoséci do pracy. Pierwszy etap
dotyczy pierwotnych sil Zyciowych, ktére powodujg formowanie si¢ organizmu
czlowieka i wzrost mocy kapitatu ludzkiego. Jak pokazuje doswiadczenie, roz-
woj organizmu czlowieka dokonuje si¢ najszybciej w pierwszych latach zycia.
To wskazuje na istnienie stalego tempa przemiany sit zyciowych w organizm
i kapital ludzki. Po osiggnigciu granicznej wielkosci rozwoju organizmu naste-
puje drugi etap, w ktorym czlowiek osigga niezbedny poziom kapitatu ludzkiego
do samodzielnego dzialania i pracy zawodowej, czyli powstrzymywania entropii
prowadzacej do stanu rownowagi termodynamiczne;j.

Przy naturalnych zdroworozsagdkowych zalozeniach mozna oszacowa¢
tempo przemiany sit Zyciowych w kapital ludzki. Przyjmujac maksymalny kapi-
tal poczatkowy sil zyciowych, czyli jego egzergie, rowna 1,0, a wartos¢ jednego
promila (0,001) jako warto$¢ schytkowa dla organizmu ludzkiego w wieku 85 lat
(co jest zgodne z ludzkim doswiadczeniem i badaniami), mozna napisa¢ réwna-
nie (1) dla oszacowania tempa zanikania egzergii.

1,0 x e2%85= 0,001 (1)

Z rozwigzania wynika wartosc¢ z = 0,08127 (1/rok). Dla roku 86, z = 0,08032,
a dla roku 87, z = 0,07940. Srednia arytmetyczna tych wartoci jest z = 0,08033.
Ta heurystyczna warto$¢ zmiennej losowej ,,z” prowadzi do ujawnienia istnienia
stalej ekonomicznej a = E(z), ktérej badania obejmujace zagadnienia kapitatu,
zysku i pracy prowadzi si¢ od wielu lat. Nalezy zaznaczy¢, ze obliczenia z za-
stosowaniem réwnania (1) dotycza ludzi zasadniczo zdrowych, ktérzy odchodza
w rezultacie zaniku sit Zyciowych, a nie chordéb terminalnych.

Oszacowanie wielkosci ,a” umozliwia wyjasnienie, dlaczego noworodek
zmienia sie tak szybko, Ze niemowle po roku wyglada jak roczne dziecko stojace na
wlasnych nogach, jest rozumne i chetne do dziatania. Po roku pozostaje 92% po-
czatkowych sif zyciowych, a w drugim roku ten poziom obnizy si¢ do poziomu 0,85
itd. Natomiast wyglad ludzi starszych zmienia si¢ bardzo powoli. 30-latek ma jesz-
cze 0,0907 (9,07%) warto$ci poczatkowej, 50-latek 0,0183 (1,9%). 70-latek ma jeszcze
0,0037 (0,37%), a po uptywie roku bedzie miat tylko 0,0034 (0,34%), zatem jego
wyglad prawie si¢ nie zmienia.
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W konstrukcji modelu pomiaru kapitatu ludzkiego przyjmuje si¢ zatoze-
nie, ze noworodek jako dobro naturalne nie podlega zadnej wycenie, liczg si¢
tylko pdzniejsze mierzalne naklady. Przy tych ustaleniach sformulowany model
pomiaru kapitatu ludzkiego (Dobija, 1998), (Koziot, 2014), (Renkas, 2012), (Ku-
rek, 2011, (Kurek i Gérowski, 2020) i inni, przedstawia si¢ nastepujaca formuta.

H(T) = (K+ E) x (1 + Q(T)) @)

Gdzie: H(T) - kapital ludzki pracownika z doswiadczeniem T lat pracy zawo-
dowej, K - skapitalizowane rynkowe koszty utrzymania, E - skapitalizowane
rynkowe koszty profesjonalnej edukacji, Q(T) - funkcja przyrostu kapitatu z do-
$wiadczenia.

Koszty skapitalizowane K i E to przyszta wartos¢ strumienia kosztéw ob-
liczana do momentu uzyskania zdolnosci do wykonania pracy na zamierzonym
poziomie. Na przyklad studia I, II lub III stopnia. Do obliczen potrzebna jest
stopa kapitalizacji naktadow. Rozwazania doprowadzily do postawienia hipote-
zy, ze adekwatna stopa procentowa jest powigzana ze zmienng losowg ,,z”, wiec
jako stope kapitalizacji przyjmuje si¢ warto$¢ $rednia; a = E(z). Uzasadnieniem
tego wyboru jest spostrzezenie, ze kapital ludzki istnieje i jest zrédlem pra-
cy, wiec tempo zaniku nie moze by¢ wyzsze niz tempo wzrostu. Hipoteza, ze
a = E(z) = 0,08 (1/rok) byla w ostatniej dekadzie przedmiotem wielu powaznych
testow empirycznych. Brak przypadkow odrzucenia hipotezy prowadzi do ko-
lejnego wniosku, ze ta wielkos$¢ jest uniwersalng stala ekonomiczna dotyczaca
kategorii kapitatu. To stwierdzenie otwiera nowe obszary badan i zastosowan
w naukach ekonomicznych.

Zatem faczac ide¢ postrzegania organizmu czlowieka jak silnika cieplnego
z istnieniem stalej ekonomicznej dochodzi si¢ do ogdlnej formuly godziwej ptacy
za prace (3).

W() =a x H(a) 3)

Gdzie: W(a) — wynagrodzenie za prace rOwnowazace naturalna utrate kapitatu
ludzkiego, a — stata ekonomiczna; a = E(z) = 0,08 (1/rok), H(a) — warto$¢ kapitatu
ludzkiego pracownika.

Wielko$¢ H(a) przedstawia model:

at

ol g @

Gdzie: k - miesieczne koszty utrzymania, u — miesieczne koszty ksztalcenia, t -
liczba lat do zakonczenia profesjonalnego ksztalcenia, m - liczba lat profesjo-

H(a,T)=[K(a) + E@)][1+Q(T)]=(k
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nalnego ksztalcenia, T - liczba lat doswiadczenia zawodowego, Q(T) - procent
przyrostu kapitalu w wyniku doswiadczenia.

Modele (3) i (4) s3 podstawg do testowania wielkosci stalej, a hipotezg jest
réwnos¢ a = 0,08(1/rok). Dane do testow dotycza plac, wigc sa dostepne, a najbar-
dziej wiarygodne dane pochodzg z krajow zachodnich, jako najbardziej rozwi-
nietych i respektujagcych umowy spofeczne. Stalg ekonomiczng testuje sie w roz-
nych wariantach, bioragc pod uwage place rzeczywiste lub oczekiwane (Koziot,
2014), (Renkas, 2012), (Oliwkiewicz, 2020, s. 67-94).

Dla przyktadu zastosowania stalej ekonomicznej przedstawie teoretyczne
obliczenia godziwego minimalnego wynagrodzenia w USA. W obliczeniach wy-
korzystuje sie wielkosci usrednione dla catego panstwa, a nie konkretne z danego
stanu. Srednie koszty utrzymania sa k = $577 na miesiac, t = 17 lat, a rzeczywista
$rednia, godzinowa placa minimalna $9,0 (Cost of living in USA). Wybrano USA,
poniewaz wiadomo powszechnie, ze w tym panstwie placa minimalna pozwala na
skromne, ale godziwe bytowanie rodzicéw i ich dwojga potomkéw. W przypad-
ku nastolatka, ktéremu nalezy si¢ ptaca minimalna, wzér (4) jest H(a, T) = K(a),
przy T = 0. Obliczenia zawarte w tabeli 14.1 s3 w dwdch kolumnach dla a = 0,07
ia = 0,08, co pozwoli na rozréznienie, ktéra czy placa ma wymiar godziwy.

Tabela 14.1. Poréwnanie pfacy teoretycznej i rzeczywistej sredniej w USA za 2020 r.

Obliczana wielko$¢ a=0,07 a=0,08
H(a) = K(@), k = $577,t = 17 lat $226 225 $250 666
Roczne koszty pracy (a% od K(a)) 15 836 20053
Miesieczne koszty pracy 1320 1671
Godzinowe koszty pracy (:176 godz.) 7,50 10,00
Czy pfaca jest godziwa? NIE TAK
Miesieczne dochody rodziny (2 + 2) 2x1320 = 2 640 2x1671 = 3342
Sktadki (emerytalna = 20% i zdrowotna = 10%) 792 1003
Kwota pozostata na pokrycie kosztéw utrzymania 1848 2339
Kwota na pokrycie kosztéw na 1 osobe (:4) 462 USD 585 USD

Zrédto: opracowanie wiasne.

Okreslenie godziwej placy jest Sciste. Placa godziwa réwnowazy spontanicz-
ne rozproszenie energii, ktérego doswiadczaja rodzice, i zapewnia im pokrycie
kosztow utrzymania oraz doprowadzenie dwoje potomkdéw do poziomu personal-
nego kapitatu rodzicow. To jest placa, ktora spelnia zasade¢ zachowania i trwania
kapitatu ludzkiego. Te ptace wyznacza formula (3) i stata a = 0,08 (1/rok). Koszty
utrzymania sg $585 > $577. Przy a = 0,07 placa nie jest godziwa $462 < $577. Po-
nadto, tworzony fundusz emerytalny jest wystarczajacy, aby przez 20 lat po usta-
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wowym przejsciu na emeryture kwota miesiecznej emerytury byla na poziomie
placy minimalnej (65 + 20 = 85 lat). Skfadka na ochrone zdrowia jest na poziomie
krajow ekonomicznie rozwinigtych. Stata a = 0,08 wyznacza teoretyczng ptace $10
za godzine, co wskazuje na zgodnos¢ z rzeczywistg srednia. Do rzeczywistej pla-
cy dolicza sie ptatnosci, do ktérych zobowiazani sg przedsigbiorcy (6.2% Social
Security Tax i 1.45% Medicare Tax). Czyli koszty pracy sa $9,69, co zbliza warto$¢
teoretyczng i rzeczywista, $rednig.

Sumujac informacje o stalej a = 0,08 (1/rok), mozna rzec, ze: (i) stala okre-
$la wielko$¢ termodynamicznej strzatki czasu dla organizmu cztowieka. Wyzna-
cza tempo zmniejszania si¢ egzergii kapitatu ludzkiego, czyli starzenia sie, (ii)
jest podstawg pomiaru personalnego kapitalu pracownika i wyznacza godziwy
poziom wynagrodzen za pracg. Przy mniejszej wartosci niz 8% place (doptyw
zewnetrznej energii) nie s wystarczajace, aby kapital ludzki byl zachowany, (iii)
warto$¢ statej wyznacza kres dolny minimalizacji entropii w otwartym ukladzie
termodynamicznym, jakim jest cztowiek (iv), stala a = 0,08 wyznacza standard
dla rozmiaru godziwego zysku, co pokazuja badania wskaznika ROA (Kurek,
2013) oraz szacunki premii za ryzyko (Goetzmann, Ibbotson, 2006).

5. Zakonczenie

Jak wskazal P. Atkins, termodynamika dotyczy prawie wszystkiego. Tu-
taj pokazano, ze jest nieodzowna do zrozumienia natury kapitatu, pracy i zy-
sku oraz relacji miedzy tymi wielko$ciami. A co réwnie wazne, zastosowanie
termodynamiki poszerza horyzonty myslenia i umozliwia objecie rachunkiem
ekonomicznym dziedzine kapitalu ludzkiego i adekwatnych wynagrodzen pracy.
Wprowadza ekonomie do $wiata science. Ujawniona stata ekonomiczna separuje
zastosowania termodynamiki w ekonomii od innych. Kategoria egzergii powsta-
je jako konsekwencja DZT.

Analiza egzergetyczna zwana tez egzergoekonomiczng ma na celu minima-
lizacje generacji entropii, wiec moze z powodzeniem by¢ stosowana do zagadnien
zachowania kapitatu ludzkiego i utrzymywania mozliwie duzych mozliwosci
wykonywania pracy. Godziwe place sg bardzo znaczace i jest to czynnik wazny,
ale nie jedyny. W technice uznaje si¢, ze maksymalna zdolno$¢ do wykonania
pracy bedzie zrealizowana w takim stopniu, w jakim konstruktor i uzytkownik
urzadzenia ograniczg nieodwracalno$¢ przemian rzeczywistych (Pudlik, s. 189).
Powyzsze stwierdzenia powinny znalez¢ trafne i konsekwentne interpretacje
w odniesieniu do cztowieka dysponujacego zgromadzonym kapitalem ludzkim.
Wiadomo, ze zarzadzanie, organizacja, optymalizacja, ergonomia itp. z natury
rzeczy ograniczaja wzrost entropii, a zatem stratnos¢ egzergii, i w tych dziedzi-
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nach dazy si¢ do stalej poprawy stanu rzeczy. Czy jednak podobne dgzenia sa
wyraznie widoczne w wymiarze sprawiedliwosci lub wszelkiego rodzaju pro-

filaktyce, ktéra z natury rzeczy przyczynia sie¢ do utrzymania proceséw zycia
i dziatania na trajektoriach minimalizacji entropii? Wiedza o analizie egzergii to
zarazem mobilizacja do dzialan w tym kierunku na wszystkich polach istnienia
i przejawiania si¢ kapitatu ludzkiego.
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Rozdziat 15

Tworcy, przedsiebiorcy i menedzerowie — anatomia porazki

Lechostaw Garbarski

1. Wstep

We wspolczesnym $wiecie biznesu mamy do czynienia z wieloma szyb-
kimi, czesto nieprzewidywalnymi zmianami. Wymagaja one podejmowania
niekonwencyjnych, kreatywnych decyzji. Dotyczy to zaréwno przedsiebiorcow
podejmujacych nowe wyzwania, jak i menedzeréw realizujacych podjete juz
przedsigwziecia. Brak kreatywnosci przedsigbiorcow i menedzeréw najczesciej
prowadzi do porazki. Celem przeprowadzonych badan empirycznych i analizy
literatury przedmiotu zaprezentowanych w artykule byto rozpoznanie sposobu
postrzegania porazKki i jego konsekwencji dla biznesu. Badania o charakterze ja-
kosciowym zrealizowano wsrod 26 artystow (tworcow). Artysci reprezentujacy
rézne dziedziny sztuki posiadaja bowiem unikalne umiejetnosci i zdolnosci kre-
atywne uzyteczne dla wspolczesnych wyzwan dzialalno$ci biznesowe;.

2. Sukces, porazka, kreatywnos¢

Jedna z podstawowych drég prowadzacych do sukcesu w biznesie jest
~wyzwalanie” kreatywnosci. Dzialania tego typu s3 zwigzane m.in. z procesem
rozwoju i wprowadzania nowych produktéw, generowaniem pomystow (idei),
urzeczywistnianiem tych idei w nowych, lepszych procedurach, praktykach
biznesowych czy produktach (Anderson i in. 2014). M.A. Runco i G.J. Jaegera
uwazaja, ze kreatywno$¢ jest zwiazana z dwoma atrybutami: oryginalnoscia
i uzytecznoscia (Runco i Jaeger 2012). Kreatywne idee, projekty, produkty, ustu-
gi, procedury muszg by¢ oryginalne i uzyteczne. Oryginalnos¢ jest zazwyczaj
wigzana z nowoscig, niekonwencjonalnoscig. Uzyteczno$¢ natomiast oznacza
dostosowanie, odpowiednios¢, stosownosé. Kreatywnos¢ stwarza szanse na zna-
lezienie nowego rozwigzania mato rozpoznanego dotad problemu. Kreatywnosci
nie mozna si¢ jednak w prosty sposob nauczy¢, nie da si¢ zmusi¢ pracownikow
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do bycia kreatywnym. Aby wyzwoli¢ kreatywnos¢ pracownikéw trzeba da¢ im
wolno$¢ wyboru rozwigzania.

Kreatywnos¢ jest mocno wigzana z dziatalnoscig artystyczng i naukowa.
»Uznaje sie, ze nauka traktuje o wiedzy, faktach i obiektywizmie, a sztuka -
o emocjach, wyrazaniu siebie, istnieniu i subiektywizmie, ... naukowcow przed-
stawia si¢ jako metodycznych, bezstronnych i obiektywnych” (Robinson 2016,
s. 216). W obrebie szeroko rozumianej sztuki mozna odnalez¢ wiele dziedzin.
Nalezy do nich m.in. literatura, muzyka, teatr, film, taniec, komiks, balet, opera,
kabaret, malarstwo, rysunek, grafika, rzezba, fotografia, architektura, ceramika,
scenografia, wzornictwo przemystowe'. Jak twierdzg S.S Taylor i D. Ladkin kom-
petencje artystow moga by¢ wykorzystywane przez przedsiebiorcow, liderdw,
menedzeréw w procesie rozwoju organizacji (Taylor i Ladkin 2009, s. 56). Aby
te umiejetnosci i kompetencje zidentyfikowac, zostaly przeprowadzone badania
empiryczne wérdd artystéw i tworcéw, ktorzy majg na swoim koncie wiele uda-
nych przedsiewzig¢ artystycznych lub naukowych.

Przeprowadzone badania nawigzywaly do kreatywnosci i proceséw twor-
czych w réznych dziedzinach sztuki i nauki, a nie do kreatywnoéci w ramach
dziatalnosci biznesowej Tworcow. Pierwszym etapem badan bylo przeprowadze-
nie 40-80 minutowych wywiadéw z 26 wybitnymi przedstawicielami réznych
dziedzin?. Podstawowymi zalozeniami doboru préby bylo uwzglednienie re-
spondentéw w réznym wieku, reprezentujacych rézne dziedziny sztuki i nauki.
Wywiady zostaly przeprowadzone w okresie lipiec-listopad 2020 roku. Jednym
z watkéw badan bylo postrzeganie przez respondentéw sukceséw i porazek.
Transkrypcje wywiadow zostaty wykorzystane w analizie dokonanej za pomoca
narzedzia MAXQDA2020.

3. Istota sukcesu oraz porazki w sztuce i w biznesie

Kategorie ,,sukces” i ,porazka” sa wykorzystywane w jezyku potocznym dla
podkreslenia pozytywnych lub negatywnych skutkéw dzialan cztowieka. Nie sa
to jednak kategorie precyzyjne i czgsto nabierajg réznych odcieni w zaleznosci
od kontekstu. Stowo sukces odnosi si¢ zazwyczaj zrealizowania pewnego dziafa-

! Dla pewnego uporzadkowania i kategoryzacji dziedzin sztuki wykorzystuje sie czesto

pojecia - sztuki wizualne i sztuki performatywne.

2 Respondentami badan byli (w kolejnosci alfabetycznej): B. Akiki, A. Andrus, B. Blaszczyk,
O. Poniznik-Burczyk, P. Burczyk, T. Drozda, A. Egurrola, P. Galinski, K. Jakowicz, K. Jaélar,
A. Katuszko, E. Kaminski, I. Kope¢, A. K. Kozminski, A. Krupa, O. Lubaszenko, F. Masluszczak,
M. Miaskiewicz, K. Obl¢j, A. Ozner, A. Pilipiuk, K. Redestowicz, S. Swietochowski, H. Tabecki,
M. TrybalaiS. Tym.
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nia. Dzialanie to moze by¢ szczegdtowo zaplanowane lub nie. Podjecie wyzwania,
a nastepnie zrealizowanie go, staje si¢ synonimem sukcesu. W tym kontekscie,
porazka stanowi antyteze sukcesu — brak wykonania zadania lub nawet jego pod-
jecia, nie osiggniecie zalozonego poziomu wymagan. Wielko$¢ zadania i stopien
trudnosci jego realizacji jest kwestig subiektywng. Jest odnoszona do wiasnych
mozliwosci, ale takze do opinii na ten temat tych, ktéorym sukces ten jest przed-
stawiany. Mamy wiec do czynienia z koniecznoscig dostrzezenia podejmowane-
go dzialania jako sukcesu/porazki danej osoby. Sa one odbiciem tego dzialania
w ,oczach” innych. Maja wiec charakter relacyjny. K. Januszkiewicz (Janusz-
kiewicz 2010, s. 290), a takze J. Sobczyk (Sobczyk 2009, s. 86) dokonali analizy
kategorii ,sukces” na podstawie wartosciowania aksjologicznego i zdefiniowali
te kategorie jako wynik realizacji unikalnego zadania, ocenianego pozytywnie
ze wzgledu na swoja donioslos¢. Dlatego sukces powinien by¢ rozpatrywany na
dwoch plaszczyznach: ,norm spolecznych - tego, co uznane zostalo przez ogot
za wazne, istotne i wymagajace oraz mozliwosci jednostki — w jakim stopniu
postawione zadanie okaze sie takie dla niej” (Januszkiewicz 2010, s. 291). Laura
Nash i Howard Stevenson zauwazaja, ze struktura kategorii sukces jest bardziej
zlozona i jest zwigzana z czyms$ wiecej niz tylko wygrywaniem. Przeprowadzone
przez nich rozlegle badania empiryczne wéréd absolwentéw réznych programoéw
Harvard University doprowadzily do konkluzji o wielowymiarowosci sukcesu.
Jego podstawowe wymiary to szczescie, osiaggniecia, uznanie oraz spuscizna (Nash
i Stevenson 2004, s. xvii-xviii). Stwierdzili takze, ze w zyciu kazdego jest potrzeb-
ny odpowiedni balans pomig¢dzy wskazanymi, czterema wymiarami. Sukces jest
przy tym swoistego rodzaju ruchomym celem; jest jakby rozszerzajacym si¢ hory-
zontem, ktdry przesuwa sie w ciggu zycia i ktdry jest zwigzany z podejmowaniem
i wybieraniem sposrod wielu mozliwych celéw (Nash i Stevenson 2004, s. 123).
Kategoria sukcesu i porazki moze by¢ odnoszona do dzialan przedsie-
biorstw. W tym kontekscie, osigganie sukcesu (ponoszenie porazki) moze by¢
rozpatrywane w wielu réznych wymiarach np. finansowym, rynkowym, wi-
zerunkowym. Richard Koch (Koch 2002, s. 275-276) podkreslajac ogolng pra-
widlowos¢, ze trudno jest utrzymac sukces w dlugim okresie, odwotuje si¢ do
myslenia systemowego (jako przeciwienstwa linearnego) i twierdzi, ze ,,przedtu-
zeniu” sukcesu stuzy respektowanie trzech praw ostroznosci — paradoksu dobro-
bytu, prawa entropii, prawa niezamierzonych skutkéw”? (Koch 2002, s. 288-289).

3 Ogoélnie rzecz biorac, paradoks dobrobytu polega na tym, Ze dobrobyt niszczy che¢ dziata-

nia dla dobra klientéw; w firmach, ktére osiggnely sukces czgsto pojawia si¢ chciwo$¢, samozado-
wolenie i arogancja. Z kolei zjawisko entropii powoduje¢ erozje elementéw systemu biznesowego,
ktdre si¢ zuzywaja i wymagaja odnawiania w miare zmian warunkéw biznesowych. Te dwa czyn-
niki dopelnia kwestia niezamierzonych skutkow, ktorych firmy powinny nauczy¢ si¢ przewidywac.
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Efekty dzialania przedsiebiorstwa moga by¢ wyrazane w kategoriach rzeczowych
(niepienieznych) i kategoriach pieni¢znych; niektére sa mierzalne, niektére nie-
mierzalne; czg$¢ ma charakter krotkookresowy, czes¢ dtugookresowy. Niekiedy
uwaza sie, ze najlepszym sposobem odzwierciedlania efektéw dzialania przedsie-
biorstwa sg miary finansowe (np. warto$¢ sprzedazy, osiagniety zysk). Warto jed-
nak zdawac sobie sprawe, Ze miary finansowe maja tez pewne wady. Po pierwsze,
pomijaja wiele istotnych aspektéw dziatania przedsigbiorstwa; po drugie zache-
cajg menedzeréw do manipulowania liczbami w celu atwiejszego uwypuklenia
efektow ich dziatania. Stad tez na znaczeniu zyskujg miary niefinansowe, takie
jak np.: kapital marki, reputacja i wizerunek przedsiebiorstwa, satysfakcja i lojal-
nos¢ klientow, relacje z dostawcami i posrednikami handlowymi, udzial sprze-
dazy nowych produktéw w calosci sprzedazy, zdolnosci dystrybucyjne.

4. Wizja sukcesu/porazki Artystow (Twércow)

Kategoria sukcesu i sukcesu rynkowego moze by¢ analizowana w odnie-
sieniu do dzialan twdrcéw. Identyfikacja sposobu, w jaki Artysci (Twoércy) po-
strzegaja sukces/porazke byla punktem wyjscia przeprowadzonych badan. Rela-
tywnie najszerszy sposob rozumienia kategorii sukcesu w sztuce i nauce wyraza
wypowiedz:

»Sukcesem jest tak naprawde zdolnos¢ do odciéniecia pietna, zdolno$¢ do wy-

warcia jakiekolwiek wplywu na bieg wydarzen, zdolno$¢ do oddzialywania

na $rodowisko, w ktérym si¢ przebywa, umiejetnos¢ wyksztalcenia mlodych
ludzi i nastepnie pozwolenia im na to, zeby wylecieli z gniazda”.

Powyzsza i inne wypowiedzi nawigzywaly bezposrednio do relacji Arty-
sta (lub grono wspoéttworzacych Artystow) — odbiorcy jego dziefa. Ta relacja jest
wiazana z chwilg biezaca lub jest odnoszona do przysztoéci. Dotyczy wigc kon-
sekwencji podejmowanych dzialan. Sukces jest rowniez postrzegany w kontek-
$cie ciekawos$ci, wolnosci czy tez misji zyciowej; dotyczy to dwoch perspektyw
- stawianych przed dang osobg zadan, formulowanych wobec niej oczekiwan
oraz stawianych sobie samemu celéw zyciowych. Nawet jesli na poczatku kariery
artystycznej niewielki sukces zostanie osiggniety, to po pewnym czasie pojawia
sie problem jego kontynuacji, podnoszenia poprzeczki, takze wskutek wzrostu
oczekiwan:

»1 tu wpadamy w pewng putapke. Bo jezeli za bardzo obnizymy sobie oczeki-

wania, to naturalnie sukcesem bedzie prawie wszystko. Ale takie nastawienie
nie prowadzi nas do rozwoju”.

Aby jakiekolwiek przedsigwzigcie artystyczne (twoércze) moglo by¢ uznane
za sukces, musi znalez¢ odbicie w oczach 0s6b nas otaczajacych. W przypadku
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artystow sa nimi widzowie, stuchacze, czytelnicy itd. W dziatalnosci artystycznej
(tworczej) mamy do czynienia z co najmniej dwoma kregami odbiorcéw. Krag
pierwszy to relatywnie szeroka grupa o zréznicowanej wiedzy, wrazliwosci i eks-
perckosci ocen. Krag drugi, zdecydowanie skromniejszy liczebnie, to odbiorcy
»wyrafinowani”, znawcy posiadajacy odpowiednie predyspozycje, ale takze wie-
dze do dokonywania fachowej oceny. Jesli ocena tej wlasnie grupy jest wysoce
pozytywna, mozna mowic o sukcesie artystycznym (czasami zbieznym z sukce-
sem komercyjnym, a czasami bedacym w kontrze do tego sukcesu). Sukces arty-
styczny jest wyrazem najwiekszego kunsztu zawodowego i zazwyczaj marzeniem
kazdego twdrcy; bywa tez czesto ignorowany przez tych, ktdrzy nie zostali w ten
sposob dostrzezeni, chociaz osiagneli sukces komercyjny.

Warto zdawac sobie sprawe z faktu, zZe duzy sukces moze by¢ pierwszym
krokiem do porazki.

»Nagroda, wydaje mi sie, ze jest bardziej obcigzeniem niz zacheta. Bardziej

lubig, jak ktos mi moéwi, ze jest co$ nie tak. To jest chyba ciekawsze pod wzgle-

dem prowadzenia dalej jakich$ swoich rozwazan”.

Porazka jest czesto w zyciu traktowana jako przegrana, kleska, niezrealizo-
wanie zakladanych celow. Jest to zatem okreslenie o zabarwieniu pejoratywnym.
Jednak ,,niektore niepowodzenia sg w zyciu nieuniknione. Nie da si¢ zy¢ bez po-
noszenia porazek w jakiej$ dziedzinie, chyba, Ze Zyje si¢ tak ostroznie, jakby sie
w ogole nie Zylo - co z kolei stanowi porazke na catej linii” (Kaufman i Gregoire
2018, s. 237). Nikt z respondentéw badan nie odbiera porazki jako kleski czy
przegranej. Pojawiajace si¢ niepowodzenia sg postrzegane w kategoriach lekcji
lub nauki na przysztos¢.

»Nie chce powiedzie¢, ze kocham porazki, ale chce powiedzie¢, ze w zyciu nie

ma porazek, s3 tylko lekcje. I ja tak do tego podchodze. Kazdego dnia mozesz

zacza¢ od poczatku. Po kazdej porazce jestem duzo lepszy, duzo madrzejszy.
Niezwykle cenie sobie te lekcje”.

»Porazka jest naukg. Nie ma lepszej nauki niz taka, ktéra jest prowadzona
przez samego siebie. Uczysz si¢ oczywidcie czytajac, piszac, robigc bledy ...
Takie samonauczanie jest po prostu bardzo potrzebne”.

Konsekwencje porazki postrzeganej w kategoriach chwilowego niepowo-
dzenia sg podstawg rozwoju, zbierania kolejnych doswiadczen i unikania ana-
logicznych niepowodzen. Sukces i porazka sa bowiem bardzo sobie bliskie. Ich
przeplatanie uczy nabierania dystansu do uzyskiwanego rezultatu dzialania
i zrozumienia, ze nikt nie jest nieomylny. Albert Einstein stwierdzil swego czasu,
ze ,.kto$, kto nigdy nie popetnit zadnego btedu, nigdy nie prébowat czego$ nowe-
go”. Ken Robinson rozwingt my$l Einsteina w sposdb nastepujacy: ,,... nie chce
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powiedzie¢, ze popelnianie btedow jest tym samym co kreatywnos¢, ale jezeli nie
jeste$ gotowy, zeby popetni¢ btad, mato prawdopodobne, zZe wpadniesz na co$
oryginalnego” (Robinson 2016, s. 181). Ale ten fakt nie jest zbyt czesto uswiada-
miany; co wiecej, jest niekiedy traktowany jako objaw stabosci.

W przypadkach dziatan biznesowych, pojawiajace si¢ porazki menedze-
réw s3 czasami wigzane z brakiem tolerancji dla popetniania btedow. Niezbedna
jest taka postawa menedzerow, ktora wprawdzie aprobuje negatywny wydzwiek
porazki, ale dostrzega réwniez jej pozytywne konsekwencje dla proceséw ucze-
nia si¢ organizacji (Bledow 2017). Kwestia tolerancji ryzyka jest postrzegana jako
zasadnicza roznica pomiedzy organizacjami innowacyjnymi, a organizacjami
tkwigcymi w stagnacji. Klimat tolerancji ryzyka w organizacji ma wplyw na jej
innowacyjno$¢ i wspomaga ja w procesach uczenia si¢ na podstawie porazek
(Garcia-Granero i in. 2015).

5. Symptomy nadciggajgcej sie porazki i obrona przed nig

Niezwykle istotng kwestia, z praktycznego punktu widzenia, jest mozli-
wos¢ przewidywania porazki. Splot zréznicowanych czynnikéw, ktére moga
mie¢ na to wplyw jest ogromny. Nie istniejg zadne wyrazne kryteria rozpozna-
wania widma kleski, ale istnieje pewien rodzaj wiedzy intuicyjnej, ktéra przyj-
muje postac okreslonych symptomoéw. Pierwszym zwiastunem takiej sytuacji jest
zmiana ,stanu ducha”.

»Na ogot nie da si¢ przewidzied, czy co$ sie uda czy nie, ale jest taki moment

odpuszczenia czyli wygasnigcia tej pasji”.

Praca twdrcza wymaga z jednej strony sporej determinacji i umiejetnosci
przezwycigzania zwatpien, pomimo poczatkowych sukceséw, z drugiej zas, pew-
nej dozy pokory wobec dziatan innych artystow.

»Wiekszo$¢ ludzi nie jest gotowa na sukces; widzialem wielu takich, ktérych to

spalifo. Polegli w trakcie pierwszego sukcesu. Ich obcigzylo to psychicznie, bo

jest sie od razu pod naporem wszelkich mozliwych mediéw, trzeba na tych In-

stagramach, Facebookach moéwic te wszystkie gltupoty. To juz nie jest do konca
zwigzane z rzemiostem, tylko bardziej z byciem celebryta”.

Korzystanie z doswiadczen zyciowych, a zwlaszcza uczenie si¢ na podsta-
wie porazek jest w duzym stopniu pochodna reakcji innych oséb. W przypadku
dzialalno$ci biznesowej szczegolnie istotna jest reakcja przetozonych. Reakcje te
majg istotny wplyw na zwiekszenie kreatywnosci w sytuacjach, w ktérych pod-
wladni sg silnie zorientowani na proces uczenia si¢ (He i in. 2016). Proces ten
moze by¢ stymulowany przez réwnoczesne reagowanie przetozonego na porazke
(popetniony blad) i przyjecie tej reakcji przez podwtadnego (-ych) (Kegan i in.
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2014). Istnieje wiele czynnikéw, ktore majg wplyw na gotowos¢ i zdolnos¢ jed-
nostki do uczenia si¢ na podstawie porazek. D.Politis i J.Gabrielsson stwierdzili
na podstawie swoich badan, ze postawy przedsiebiorcéw sprzyjajace w tym za-
kresie sg pochodng doswiadczen zyciowych, zwlaszcza tych, ktére dotyczyty za-
mykania wczesniej uruchamianych startup-éw (Politis i Gabrielsson 2009). Te
doswiadczenia zazwyczaj zwigkszaja poczucie wlasnej skutecznosci, a to z kolei
wplywa na zwigkszenie kreatywnos$ci. W pewnym stopniu powyzsza obserwacja
zostala rozpoznana dzigki badaniom nad dominujaca logika dziatania nowych
firm w okresie transformacji ustrojowej w Polsce (Obldj i in. 2010).

Nieco dziwna wydaje si¢ jednak sytuacja, w ktorej to osiggniety sukces,
a nie porazka (ktora si¢ nie pojawita) wlacza ,,czerwong lampke” i buduje swoiste-
go rodzaju napiecie. Nie zawsze musi by¢ ono paralizujace, ale moze powodowac
naturalne zwiekszanie oczekiwan wobec samego siebie, a tym samym kreowa¢
potencjalne niebezpieczenstwo poniesienia porazki. Taka sytuacje mozna okre-
$li¢ mianem ,,pulapki artysty”.

»T0 byl niewyobrazalny sukces, poniewaz nikt sie tego absolutnie nie spodzie-

wal, ale jednoczesnie pulapka. Pulapka polegajaca na tym, ze przy drugim fil-

mie, juz byly te oczekiwania. One jeszcze nie byty duze, one jeszcze nie byty

paralizujace, w zaden sposdb ograniczajace, to jeszcze byty bardzo pozytywne,

takie napedzajace, motywujace oczekiwania”.

Brak oczekiwanego rezultatu okreslonego dzialania tworczego moze by¢
niekiedy wynikiem pewnego splotu okolicznosci, na ktdre artysci (twércy) nie
maja zadnego wpltywu. Nadzwyczajne wydarzenia pojawiajg si¢ czesto rowno-
legle do dlugoletnich wysitkow tworcow. Kiedy ich praca ukazuje swiatlo dzien-
ne, w $wiadomosci spotecznej nagle zaczynaja dominowac inne tematy i kwestie
o zasadniczym znaczeniu dla calego spoleczenstwa. Sg one zwigzane z waznymi,
najczesciej nieprzewidywalnymi sytuacjami.

Niestychanie istotng dla kazdego kwestig jest uchronienie si¢ przed po-
razka. Sama $wiadomos$¢ mozliwosci niepowodzenia bardzo czesto powoduje
zaniechanie podejmowania okreslonego dzialania. Ale taka sytuacja raczej nie
dotyczy Artystow (Tworcow). Niebezpieczenstwo pojawienia si¢ porazki nie jest
elementem hamujacym dziatania. W nature dzialan twdércow wkomponowana
jest pasja i zwigzany z nig optymizm.

»Czy mozna si¢ uchroni¢ przed porazka? Na pewno mozna, tylko wtedy, kiedy

mamy pasje i staramy si¢ optymistycznie do tego podchodzi¢”.

W chronieniu si¢ przed porazka ogromnie istotne jest rowniez do$wiad-
czenie. Ono jest kumulowane w trakcie Zycia i stanowi naturalny miernik stanu
potencjalnego zagrozenia. Dzieki temu, niekiedy intuicyjnemu ,miernikowi”
nastepuje wycofanie si¢ z dziatan skazanych na niepowodzenie.
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»Ten algorytm kazdy z nas musi sobie w glowie wypracowa¢. Niekoniecznie
widzgc to réwnanie matematyczne, ale po prostu przez intuicje, przez do-
$wiadczenie, przez rozum, swojg wrazliwos¢ i obserwacje innych ludzi”.

Za powazny blad jest uwazane nadmierne wzorowanie si¢ innymi tworca-
mi oraz nadmierne powielanie, powtarzanie wlasnych wczesniejszych osiagniec.
Powyzsza kwestia w dzialaniach biznesowych odzwierciedla koncepcje dziatan
innowatoréw i imitatoréw na rynku wraz z istotnymi konsekwencjami wyboru
jednej z tych opcji.

6. Zakonczenie

Przeprowadzone badania wskazaly, ze w dzialaniach artystow (tworcow)
doswiadczenia plynace z odniesionych porazek s traktowane jako nauka na
przyszto$¢. Akceptujac wskazang w literaturze przedmiotu tez¢ o uzyteczno-
$ci umiejetnosci i zdolnosci kreatywnych artystéow dla dzialalnosci biznesowej
mozna stwierdzi¢, Ze uczenie si¢ na podstawie porazek powinno stac si¢ dobrze
uswiadamianym w biznesie celem. Warto doda¢, ze w literaturze zostaty zi-
dentyfikowane trzy strategie organizacji uczacych si¢ na popelnionych btedach
(Cannon i Edmondson 2005). Pierwsza z nich jest zwigzana z celowym i doklad-
nym identyfikowaniem porazki zamiast zaprzeczania, znieksztalcania czy jej
ukrywania. Aktywne i systematyczne identyfikowanie porazek daje podstawy
uczenia si¢ organizacji. Druga strategia wymaga analizy porazki w sposéb do-
ciekliwy, otwarty, cierpliwy i tolerancyjny. Analiza taka powinna odbywac¢ sie¢
droga szerokiej dyskusji w organizacji, najlepiej prowadzonej przez doswiadczo-
nego facylitatora zdolnego do sprawnego kierowania procesami dyskusji grupo-
wej. Trzecia strategia uczenia si¢ na bledach to celowe eksperymentowanie. Ale
ta strategia wymaga oczywiscie zgody przelozonych na akceptacje porazek z nig
zwigzanych.
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Rozdziat 16

Struktura spostrzegania produktu
a styl poznawczy konsumenta

Wojciech Trzebinski

1. Wstep

Z punktu widzenia dzialan marketingowych, takich jak rozwdj czy ko-
munikacja produktu, przydatne moze by¢ zrozumienie sposobu spostrzegania
produktu przez konsumentéw (Mason i Bequette 1998, Quester i Smart 1998,
Van Rompay 2012). W szczegolnosci istotne moga by¢ réznice w spostrzeganiu
produktu pomiedzy konsumentami o roznych cechach indywidualnych (Lin
i in. 2020, Monfared i in. 2020, Pitt i in. 2020). Jesli przyja¢, ze struktura (tj.
liczba i tre$¢ znaczeniowa) atrybutéw, za pomocg ktérych konsument opisuje
produkt, stanowi wynik przetwarzania odbieranych przez konsumenta informa-
cji o produkcie, to struktura ta powinna zaleze¢ od charakteryzujacego konsu-
menta poziomu analitycznego vs automatycznego przetwarzania informacji (styl
poznawczy). Pomimo ze w literaturze istnieja wskazania co do mechanizméw
poznawczych, ktére mogg ksztaltowac strukture spostrzegania produktu, braku-
je bezposrednich wynikéw empirycznych wiazacych ja ze stylem poznawczym.

Celem niniejszej pracy jest wypelnienie tej luki badawczej opierajac sie¢ na
analizie danych empirycznych pochodzacych z projektu badawczego KZiF/53/17!
dotyczacego uwarunkowan reakcji konsumenta na produkt (Trzebinski, Doro-
szewicz i Marciniak, 2021). Cho¢ nie pozwalajg one na statystyczng weryfikacje
formalnych hipotez, daja wstgpne i sygnalne wskazania wystepowania zaleznosci
spojnych ze wspomniang powyzej literatura. W zwiazku z tym w czesci teore-
tycznej sformulowano ogdlne oczekiwania dotyczace struktury spostrzegania

! Projekt zostal zrealizowany przez W. Trzebinskiego, S. Doroszewicza i B. Marciniak (Kate-

dra Rynku, Marketingu i Jakoéci, Kolegium Zarzadzania i Finanséw, Szkota Gl6wna Handlowa
w Warszawie).
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produktu w zaleznosci od stylu poznawczego konsumenta, ktore nastepnie skon-
frontowano z wynikami empirycznymi.

2. Struktura spostrzegania produktu

Przedmiotem rozwazan w niniejszej pracy jest bezposrednie spostrzeganie
produktu, tzn. bodzce zwigzane z produktem docieraja do konsumenta w ramach
bezposéredniej obserwacji, wyprébowywania lub uzytkowania produktu. Spostrze-
ganie produktu na podstawie jego cech rozpoznawanych przez konsumenta (atry-
buty) nie jest jedyng mozliwoscig: konsument moze tez odnosic si¢ do wczesniej so-
bie znanych egzemplarzy produktu (Scheibehenne i in. 2015), kategorii produktéw
(Sujan 1985) lub reagowa¢ na produkt dzigki wzbudzanym przez niego emocjom
(Lynch i in. 1988). Spostrzegajac produkt poprzez atrybuty, konsument moze uzy-
wac okreslonego zestawu atrybutéw, ktory mozna zidentyfikowac na postawie eks-
ploracyjnej analizy czynnikowej opartej na pytaniach dotyczacych szczegétowych
cech produktu (np. Parasuraman i in. 1988, Parasuraman i in. 2005).

3. Styl poznawczy konsumenta

Zgodnie z szeregiem modeli przetwarzania informacji (Stanovich i West
2000) ludzie moga mysle¢ o produktach w sposéb analityczny (racjonalny, kon-
trolowany, wymagajacy wysitku i czasu, oparty na regulach logicznych) lub
w sposob automatyczny (intuicyjny, do§wiadczeniowy, mniej kontrolowany, wy-
magajacy mniej wysitku i czasu, oparty na skojarzeniach pomiedzy posiadanymi
przez konsumenta informacjami). Te dwa sposoby przetwarzania informacji wy-
stepuja facznie (Smith i DeCoster 2000), rozpinajac kontinuum. Przetwarzanie
analityczne i automatyczne moze by¢ traktowane jako dwa osobne wymiary (np.
Epstein i in. 1996, Novak i Hoffman 2008) lub jako jeden wymiar (np. Allison
i Hayes 1996, Riding i Smith 1997, Gaston-Breton i Duque 2015). Ze wzgledu na
prostote, w niniejszej pracy przyjeto to drugie podejscie. Ponadto sposéb prze-
twarzania informacji rozwazany bedzie jako cecha indywidualna (styl poznaw-
czy), poniewaz nastepstwem trwatych tendencji konsumenta moze by¢ okreslona
struktura wiedzy konsumenta oraz wzorce przetwarzania informacji zwigzanych
z produktem, co z kolei moze warunkowac jego spostrzeganie.

2 Oiile literatura angloj¢zyczna z zakresu zachowan konsumenckich na okre$lenie interpre-

towania bodzcow przez konsumenta postuguje si¢ terminem ,,perception”, o tyle w polskiej lite-
raturze uzywa si¢ w odniesieniu do tego pojecia roznych terminéw: ,,spostrzeganie” (Falkowski
i Tyszka 2009, Stasiuk i Maison 2014), ,,postrzeganie” (Rudnicki 2012) oraz ,,percepcja” (Jachnis
i Terelak 1998).
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4. Struktura spostrzegania produktu a styl poznawczy konsumenta

Analityczny (vs intuicyjny) styl poznawczy konsumenta moze warunkowac
strukture spostrzegania przez niego produktow na wiele sposobow. Po pierwsze,
uzycie atrybutéw w reakeji na produkty jest zwigzane z analitycznym przetwa-
rzaniem informacji, podczas gdy przetwarzanie automatyczne prowadzi konsu-
menta raczej do strategii opartych na podobienstwie do znanych sobie wczes$niej
egzemplarzy produktu (Aarts et al. 1997, Hoffmann, von Helversen and Rie-
skamp, 2013). Struktura wiedzy ,zlozonych poznawczo” konsumentéw moze
by¢ wiec bardziej rozbudowana, jesli chodzi o liczbe uwzglednianych w niej cech
produktu (por. Walker i in. 1987). Ponadto osoby analityczne mogg w trakcie
nabywania wiedzy w wigkszym stopniu dzieli¢ informacj¢ na jej poszczegdlne
komponenty (Riding i Sadler-Smith 1997). W zgodzie z powyzszym osoby ana-
lityczne maja tendencje do formulowania bardziej szczegétowych pytan w wy-
szukiwarkach internetowych (Kinley i Tjondronegoro 2010). Istniejaca literatura
przedmiotu dostarcza wiec informacji o réznicach w nabywaniu wiedzy produk-
towej w zaleznosci od sposobu przetwarzania informacji, brakuje jednak wska-
zan na temat konsekwencji w strukturze spostrzegania produktéw. Biorac pod
uwage powyzsze rozwazania, mozna sie spodziewac’, ze

H1. Struktura spostrzegania produktu w przypadku konsumentéw analitycznych
(vs konsumenci intuicyjni) sktada¢ si¢ bedzie z wigkszej liczby atrybutéw, a po-
nadto atrybuty te beda bardziej konkretne.

Po drugie, konsumenci o stylu intuicyjnym (vs analitycznym) moga w wiek-
szym stopniu uwzglednia¢ atrybuty produktu zwigzane z motywami hedonistycz-
nymi (vs utylitarnymi)®, co wykazano w badaniu Gaston-Breton i Duque (2015)
na przyktadzie dwoch kategorii produktowych (Srodkéw czystosci i makarondw),
gdzie oszczednos¢ pieniedzy reprezentowala motyw utylitarny, zas§ mozliwos¢ po-
znawania czego$ nowego — motyw hedonistyczny. Wyniki tych badan wskazaly,
ze u konsumentdw intuicyjnych skltonnos¢ do zakupu byta istotnie statystycznie
zwigzana jedynie z motywem hedonistycznym, zas u konsumentéw analitycznych
- réwniez z motywem utylitarnym. Motywacja hedonistyczna (vs utylitarna) do
nabycia produktu jest zwigzana z emocjonalnym (vs racjonalnym) charakterem
produktu (Claeys i in. 1995) oraz impulsywnym charakterem decyzji zakupowej
(Sari i Pidada 2020), co odpowiada raczej automatycznemu (vs. analitycznemu)
sposobowi przetwarzania informacji. Ponadto produkty traktowane jako bardziej
utylitarne spostrzegane s3 za pomocg bardziej szczegétowych atrybutéw (Claeys

3 W dalszej czg$ci niniejszego rozdziatu atrybuty te beda skrotowo okre§lane odpowiednio

jako ,,atrybuty hedonistyczne” oraz ,,atrybuty utylitarne”.
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iin. 1995). Jesli wiec dla konsumentdw analitycznych wazniejsze sg atrybuty zwia-
zane z motywami utylitarnymi, by¢ moze sg oni w stanie rozpozna¢ w produkcie
wiecej takich wlasnie konkretnych atrybutéw. Jednak brakuje w literaturze wska-
zan dotyczacych konsekwencji wymienionych powyzej zwigzkéw miedzy moty-
wami zakupowymi a stylem poznawczym w strukturze spostrzegania produktow.
Mozna sie wiec spodziewad, ze:

H2. W strukturze spostrzegania produktu u konsumentéw analitycznych (vs kon-

sumentow intuicyjnych) wiecej bedzie atrybutéw utylitarnych (vs hedonistycznych)

i beda one bardziej konkretne.

Po trzecie, konsumenci moga polega¢ na wygladzie produktu, co jest zwia-
zane z wnioskowaniem, ze ,,fadne jest dobre” (beautiful-is-good; Wan i in. 2017).
Efekt ten wystepuje rowniez wtedy, gdy uwaga nie jest kierowana na wyglad,
a dodatkowo przejawia si¢ on silniej, jesli alternatywy produktowe prezentowane
s3 oddzielnie (zob. przeglad tych wynikéw w Wan i in. 2017), co moze wskazy-
wac na zwigzek tego sposobu podejmowania decyzji z mniej analitycznym prze-
twarzaniem. By¢ moze wigc konsumenci intuicyjni majg wieksza tendencje¢ do
spontanicznego uwzgledniania wygladu produktu, co moze by¢ zwigzane z uzy-
ciem wiedzy ukrytej przy formowaniu ,wrazenia” jako abstrakcyjnego atrybutu
produktu (Snelders i Schoormans 2004). Konsumenci intuicyjni moga mie¢ po-
nadto mniejsza sklonnos¢ do polegania na atrybutach produktu, a wigksza do
polegania przy wyborze produktu na istniejacych w ich umysle ocenach produk-
tu, w tym - ogélnym wrazeniu na temat produktu (Mantel i Kardes 1999). Jednak
brakuje w literaturze bezposrednich wskazan dotyczacych obecnosci ,,ogélnego
wrazenia” w strukturze spostrzegania produktu. Mozna si¢ wiec spodziewac, ze:

H3. Wyglad, czy ,wrazenie” na temat produktu, bedzie silniej i w sposob bardziej

ztozony (abstrakcyjny) reprezentowany w strukturze spostrzegania produktu
przez konsumentdw intuicyjnych (vs analitycznych).

5. Metoda

Metoda zebrania danych w ramach projektu KZiF/53/17 zostata opisana we
wczesniejszych publikacjach (Trzebinski 2018, Trzebinski, Doroszewicz i Marci-
niak 2021); tutaj opis podejscia badawczego zostanie wiec zarysowany w zakresie
niezbednym dla jasnosci dalszych rozwazan.

Uzyto kategorii produktowej dtugopiséw. Badang populacja, z ktdrej po-
chodzili uczestnicy badania (dobdr wygodny), byli studenci dwdch warszawskich
uczelni ekonomicznych, deklarujacy jezyk polski jako ojczysty (47.4% kobiet,
Mwiek = 23.2, SDwiek = 3.45), ktérzy otrzymali do wyprébowania egzemplarz
dlugopisu (ten sam model dla wszystkich uczestnikéw), a nastepnie dokonali
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opisu tego egzemplarza za pomocg 64 cech. Uzyto dyferencjalu semantycznego
z lewym krancem opisujagcym stan negatywny oraz prawym - opisujacym stan
pozytywny wzgledem danej cechy.

Do pomiaru stylu poznawczego uzyto 38-pozycyjnej skali adaptowanej
z Allinson i Hayes (1996), za pomoca ktérej wyznaczono indeks stylu poznaw-
czego. Dane podzielono na dwie grupy wzgledem indeksu stylu poznawczego (na
podstawie mediany - podejscie podobne jak Gaston-Breton i Duque [2014], Man-
tel i Kardes [1999] oraz Priester i Petty [1995]); 98 respondentéw intuicyjnych i 102
- analitycznych), a nastepnie przeprowadzono - oddzielnie dla kazdej z grup -
eksploracyjng analize czynnikowa (wielko$ci proby dla obu grup przekraczaja
50, co mozna uzna¢ za wystarczajace do tej analizy — por. dyskusja w: Barret
i Kline 1981; intuicyjni: KMO = .561, p Bartlett’a = 000; analityczni: KMO =.717,
p Bartlett’a = .000), z wyodrebnieniem sktadowych gtéwnych i rotacja VARI-
MAX. Na podstawie tadunkéw czynnikowych (kryterium .400) przyporzadko-
wano cechy produktu do czynnikéw (wybranych za pomocg kryterium Kaisera),
ktdre z kolei zinterpretowano jako atrybuty w ramach struktury spostrzegania
produktu. Wskaznik abstrakcyjnosci atrybutéw okreslono na podstawie sumy
kwadratéw tadunkéw czynnikowych dla cech szczegétowych przypisanych do
czynnika odpowiadajgcego danemu atrybutowi (por. Doroszewicz 2014).

6. Wyniki

W grupie konsumentéw intuicyjnych uzyskano mniej atrybutéw niz
w grupie konsumentéw analitycznych (16 vs 19). Srednia warto$¢ wskaznika abs-
trakcyjnosci atrybutéw dla konsumentéw intuicyjnych jest o 12% wyzsza w po-
réwnaniu z konsumentami analitycznymi. Réznice te sg zgodne z H1.

H2 dotyczyla spostrzegania atrybutéw hedonistycznych i utylitarnych.
Atrybuty zidentyfikowane dla obu stylow poznawczych mozna przypisa¢ jednej
z powyzszych kategorii opierajac si¢ na tresci znaczeniowej przyporzadkowa-
nych im cech szczegétowych. Za utylitarne uznane zostaly atrybuty zwigza-
ne z podstawowg funkcja dtugopisu (tj. pisanie), za$ za hedonistyczne uznane
zostaly atrybuty, ktérych znaczenie dla konsumenta nie wigze si¢ z ta funkcja.
Na tej podstawie dokonano takiego podziatu, przy czym niektére atrybuty nie
zostaly przypisane ze wzgledu na brak jednoznacznosci (np. rozmiar, waga czy
przezroczysto$¢ obudowy, ktére moga by¢ powigzane zaréwno z motywami he-
donistycznymi, jak i utylitarnymi). Wyznaczona w ten sposéb proporcja atrybu-
tow utylitarnych do hedonistycznych rézni si¢ dos¢ wyraznie pomiedzy stylami
poznawczymi (odpowiednio 11:4 dla konsumentéw analitycznych oraz 7:7 dla in-
tuicyjnych). Srednia abstrakcyjnoéé¢ atrybutéw utylitarnych u konsumentéw in-
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tuicyjnych jest 0 29% wieksza niz u konsumentéw analitycznych. Warto zwrdci¢
uwage, Ze u konsumentéw analitycznych wystepuja atrybuty utylitarne, ktérych
odpowiednikow nie wida¢ u intuicyjnych (tj. zdolnos¢ do zapisywania waznych
informacji, szczelno$¢ obudowy, prostota uzycia, trwato$¢ pisma oraz mozliwosé
rysowania), podczas gdy u konsumentéw intuicyjnych wystepuje tylko jeden taki
atrybut (tj. widocznos¢ ilosci tuszu), za$ pozostale atrybuty utylitarne sa zbli-
zone. Z kolei u konsumentéw intuicyjnych wystepujg atrybuty hedonistyczne,
ktérych odpowiednikéw nie wida¢ u konsumentéw analitycznych (tj. meskosé,
odpowiednio$¢ do wieku czy bycie intrygujacym). Wydaje si¢ wigc, ze — zgodnie
z oczekiwaniami — spostrzeganie badanego produktu przez konsumentéw anali-
tycznych jest bardziej zdominowane przez atrybuty utylitarne (vs hedonistyczne),
ktérych jest ponadto wiecej niz u konsumentéw intuicyjnych i sg konkretniejsze.

H3 dotyczyla spostrzegania atrybutéw zwigzanych w wygladem. Na pod-
stawie tresci znaczeniowej atrybutéw mozna wyrdzni¢ atrybuty zwigzane z wy-
gladem, ktorych proporcja (wzgledem wszystkich atrybutéw) jest u konsumen-
tow analitycznych nieco wyzsza niz u intuicyjnych (odpowiednio 7:19 oraz 9:16).
Co wazniejsze, sumaryczny udzial wskaznika abstrakcyjnosci atrybutéw zwia-
zanych z wygladem wynosi 43% dla konsumentéw analitycznych oraz 53% dla
konsumentéw intuicyjnych. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze atrybutem o najwyzszym
poziomie abstrakcyjnosci jest dla konsumentéw intuicyjnych ,,ogoélne pierwsze
wrazenie” (niewystepujacy u analitycznych), na ktéry skiadaja si¢ rézne znacze-
niowo cechy szczegélowe. Zwiazek miedzy cechami zawartymi w omawianym
atrybucie - jak $lisko$¢ obudowy, kolor skuwki czy ksztalt — raczej nie wynika
z logicznego powigzania funkcji, ale ze skojarzenia w jeden ogélny wymiar spo-
strzegania. Poréwnujac style poznawcze ze wzgledu na specyficzne dla nich atry-
buty zwiazane z wygladem, mozna zauwazy¢, ze dla konsumentéw analitycznych
charakterystyczne sg bardziej namacalne atrybuty (jak rozmiar i ksztalt prze-
kroju) w poréwnaniu z atrybutami u konsumentéw intuicyjnych (jak meskos,
odpowiednio$¢ do wieku i bycie intrygujacym). Wydaje si¢ wigc, ze — zgodnie
z oczekiwaniami — badany produkt jest spostrzegany w oparciu o wyglad czy
»wrazenie” przez konsumentéw intuicyjnych (vs analitycznych) w wiekszym
stopniu i w sposéb bardziej ztozony.

7. Zakonczenie

Przedstawione wyniki sygnalizuja, Ze postulowane w literaturze réznice
w spostrzeganiu produktéw i nabywaniu wiedzy pomiedzy analitycznym i in-
tuicyjnym stylem poznawczym (Aarts et al. 1997, Hoffmann, von Helversen and
Rieskamp, 2013, Riding i Sadler-Smith 1997) moga mie¢ konsekwencje w struk-
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turze spostrzegania produktu, a mianowicie konsumenci intuicyjni moga uzy-
wa¢ mniejszej ilosci bardziej abstrakcyjnych atrybutéw, co wydaje si¢ by¢ nowym
wnioskiem.

Ponadto w niniejszej pracy wskazano, ze konsumenci intuicyjni moga spo-
strzega¢ produkt w wigkszym stopniu wybierajac atrybuty utylitarne (vs hedoni-
styczne), co poszerza istniejaca wiedze, poniewaz wczesniejsze prace na ten te-
mat (Gaston-Breton i Duque 2015) dotyczyly roli atrybutéw w decyzji zakupowej,
a nie w spostrzeganiu produktu. Inng kwestig jest bowiem waznos¢ atrybutéw
utylitarnych w wyborze produktu, a inng liczba i szczegétowos¢ atrybutow utyli-
tarnych, ktérymi konsument postuguje sie spostrzegajgc produkt.

Wreszcie, zaprezentowane wyniki wskazuja, ze konsumenci intuicyjni
moga w wiekszym stopniu spostrzega¢ produkty poprzez ich wyglad i ,wrazenie”,
co rowniez stanowi nowy wniosek. Wczesniejsze badanie na ten temat (Wan i in.
2017) dotyczyto bowiem dwdch kwestii, tj. poszukiwania informacji o wygladzie
oraz wyboru produktu na podstawie wygladu, co nie jest tozsame ze spostrze-
ganiem produktu w oparciu o wyglad, a ponadto badanie to nie rozwaza stylu
poznawczego, sugerujac jedynie, ze postugiwanie si¢ wygladem jest heurystyka,
a wiec moze stanowi¢ bardziej automatyczng reakcje konsumenta. Inna wezesniej-
sza praca (Snelders i Schoormans 2004) postuluje, Ze ,wrazenie” jest zwigzane
z wiedzg ukryta, jednak réwniez nie odnosi si¢ ona wprost do stylu poznawczego.

W sytuacji gdy brak jest werbalnego komunikatu o atrybutach produktu,
konsument moze spostrzega¢ produkt postugujac sie — w zaleznosci od swojego
stylu poznawczego — mniejsza liczbg atrybutoéw, ktére ponadto sa bardziej abs-
trakcyjne, hedonistyczne, zwigzane z wygladem i wrazeniem (styl intuicyjny),
lub tez wigkszg liczbg atrybutdw, ktére ponadto sg bardziej konkretne i utylitarne
(styl analityczny). Moze to mie¢ wplyw na to, jakie elementy zauwazy w produk-
cie konsument (np. intuicyjny moze zwrdci¢ uwage na dobre lub zle ,wrazenie”
produktu, a analityczny - na konkretny atrybut zwigzany z funkcja produktu).
W tej sytuacji firma moglaby dostosowa¢ komunikacje (np. opisy produktu) lub
rozwoj produktu (np. ulepszajac okreslone jego cechy) do struktury spostrzega-
nia produktu przez dang grupe klientéw. Wydaje si¢, ze wykorzystanie tej wiedzy
przez firme wymagaloby od niej umiejetnosci rozpoznania cech indywidualnych
klientéw, cho¢by przyblizonych - np. na podstawie dostepnych danych klientow
(Pittiin. 2020) lub uwarunkowania kulturowego stylu poznawczego (Choi 2019).

Przedstawione analizy maja charakter eksploracyjny, za§ przypisanie uty-
litarno$ci, hedonizmu i zwigzku z wygladem do poszczegoélnych atrybutéw bylo
arbitralne. W zwigzku z tym niemozliwa byla pelna weryfikacja statystyczna for-
malnych hipotez badawczych, a wnioski nalezy traktowac jako wstepne i sygnal-
ne, co stanowi punkt wyjscia do dalszych badan.
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Rozdziat 17

Napiwki w gastronomii — perspektywa konsumentéw
i personelu obstugi

Iwona Kowalczuk, Dagmara Stangierska, Jerzy Gebski

1. Wstep

Wedlug polskiego ustawodawstwa napiwek jest to dodatek pieniezny wre-
czony zwyczajowo za ustuge, bedacy dodatkiem do ustalonej optaty. Napiwki
otrzymane przez pracownikow $wiadczacych ustugi sg przychodem podlegaja-
cym opodatkowaniu jako przychéd ze stosunku pracy (art. 12 ustawy o podatku
dochodowym od 0s6b fizycznych, dalej: updof) lub jako przychéd z tzw. innych
zrodet (art. 20 updof). (Dziennik Ustaw..., 2018). W praktyce opodatkowanie
napiwkow nie jest powszechnie stosowane.

Kwestia dawania napiwkéw w gastronomii rozpatrywana jest w litera-
turze naukowej w aspektach: ekonomicznym, spotecznym, psychologicznym
i marketingowym. Z ekonomicznego punktu widzenia napiwki stanowia waz-
ny element wynagrodzenia, ktéry nie podlega rejestracji, a takze s forma bez-
posredniej wymiany $rodkéw pienieznych miedzy konsumentem a ustugodaw-
ca regulowang zasadami zwyczajowym (Post, 1975; Star, 1988). W aspekcie
spolecznym napiwki sa sposobem wyrazenia akceptacji dla zachowania innej
osoby, a takze wyrazem akceptacji norm spolecznych (Saunders i Lynn, 2010).
Zdaniem Lynna (2009) podstawowa korzys¢ z dawania napiwkéw ma wymiar
psychologiczny. Azar (2007) stwierdzil, ze napiwki zwiekszaja poczucie wlasne;j
wartosci zaréwno u dajacego, jak i przyjmujacego gratyfikacje. Z marketingo-
wego punktu widzenia istotny jest zwigzek wielko$ci napiwku z jakoscig ofer-
ty ustugowej (Zeithaml, 1981) i poziomem zaspokojenia potrzeb konsumenta
w tym wzgledzie.

Na podstawie wynikow dotychczas przeprowadzonych badan mozna wy-
odrebni¢ kilka zasadniczych grup czynnikéw determinujacych zachowania
konsumentéw dotyczace dawania napiwkow, sg to cechy klienta (ple¢, wiek, wy-
ksztalcenie, dochdd, narodowos¢ itp.), nastrdj klienta, okolicznosci i przebieg
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wizyty, cechy obstugi oraz relacja pomiedzy obstuga a klientem (Rind i Bordia,
1996; Rind i Strohmetz, 2006; Saayman, 2014).

Kwestia dawania napiwkow jest stosunkowo czesto przedmiotem badan,
jednak dotycza one gtéwnie Ameryki PoInocnej i Afryki, rzadziej panstw euro-
pejskich. Rzadko réwniez realizowane sg badania dotyczace percepcji tego typu
zachowan przez personel obstugi. Zasadne wigc byto podjecie badan dotyczacych
tej problematyki.

Celem przeprowadzonych badan byla analiza kwestii dawania napiwkéw
w gastronomii z punktu widzenia konsumentéw i personelu obstugi.

2. Materiat i metodyka

Badanie dotyczace percepcji zjawiska dawania napiwkéw przez konsu-
mentéw zrealizowane zostalo na préobie 1000 oséb, metoda CAWI. Zastosowa-
no kwotowy dobér proby - struktura badanej populacji odpowiadata strukturze
populacji Polski pod wzgledem plci, wieku, wyksztalcenia i wielko$ci miejsca za-
mieszkania. Charakterystyke respondentéw przedstawiono w tab. 17.1.

Tabela 17.1. Charakterystyka badanych konsumentéw (%), N=1000

Pte¢ Wiek

kobieta 52,3 18-25 lat 11,8
mezczyzna 47,7 26-35 lat 19,4
Miejsce zamieszkania 3645 lat 18,2
wies 38,9 46-55 lat 151
miasto do 10 tys. 6,0 56-65 lat 17,5
miasto 10-100 tys. 26,4 65+ lat 18,0

miasto pow. 100 tys. 28,8 Dochdd netto na osobe
Wyksztatcenie Do 1500zt 27,0
podstawowe 15,8 1501-2000z 24,4
zawodowe 26,0 2001- 2500zt 18,5
$rednie 34,7 2501-3000zt 12,1
wyzsze 23,5 Powyzej 3000 zt 18,0

Zrédto: badanie wiasne.
W badaniu dotyczacym opinii personelu obstugi wzi¢lo udziat 119 oséb.

Zrealizowano je, analogicznie jak w przypadku badania konsumenckiego meto-
da CAWI. Charakterystyke respondentow przedstawiono w tab. 17.2.
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Tabela 17.2. Charakterystyka badanego personelu obstugi (%), N=119

Pte¢ Wiek
kobieta 60,5 do 25 lat 74,6
mezczyzna 39,5 26-35 lat 19,5
Miejsce pracy 36-45 lat 4,2
restauracja 66,95 46-55 lat 11
bar 16,95 55+ lat 0,6
stofowka 1,69 Dochod netto
punkt gastronomiczny 14,41 do 1500 zt 22,0
Wyksztatcenie 1501-2000 zt 31,4
podstawowe 1,7 2001-2500 zt 14,4
zawodowe 2,5 2501-3000 zt 10,2
Srednie 66,4 3001-3500 zt 9,3
wyzsze 29,4 pow. 3500 zt 12,7

Zrodto: badanie wiasne.

W czesci wlasciwej kwestionariusza badania konsumenckiego zawarto py-
tania dotyczace czestotliwosci i wysokosci dawania napiwkéw, powodow dawa-
nia i niedawania napiwkéw. Zapytano takze o cechy obslugi sprzyjajace dawaniu
napiwkow.

Kwestionariusz skierowany do personelu obstugi zawieral metryczke oraz
pytania dotyczace wysokosci otrzymywanych napiwkow i postepowania z napiw-
kami w miejscach pracy respondentéw. Analogicznie do badania konsumenckie-
go zapytano o powody dawania i niedawania napiwkow przez konsumentéw oraz
o cechy obslugi sprzyjajace dawaniu napiwkow

Wyniki badania zostaly zgromadzone w arkuszu Microsoft Excel i prze-
analizowane przy uzyciu pakietu statystycznego SAS 9.4. Analiza statystyczna
zgromadzonego materialu empirycznego obejmowala obliczenia czestosci, war-
tosci $rednich, istotnosci statystycznej réznic przy wykorzystaniu testu nieza-
leznosci * oraz okreslenie sity zwigzku miedzy zmiennymi przy wykorzystaniu
wspolczynnika zbieznosci V - Cramera.

3. Wyniki badan

3.1. Czestotliwo$¢ dawania i wysoko$¢ napiwkow

Analiza czestotliwosci dawania napiwkow przez konsumentéw wykazala,
ze 29,8% badanych zostawia napiwki podczas kazdej wizyty w lokalu gastrono-
micznym, 19,2% robi to $rednio raz na dwie wizyty, 7% ankietowanych daje na-
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piwki §rednio raz na 3-4 wizyty, rzadziej daje napiwki 30,8% respondentdéw, zas
nigdy 13,2%. Czestotliwo$¢ dawania napiwkow rosta wraz z wiekiem, dochodem,
czestotliwoscig wizyt w lokalach gastronomicznych oraz wyksztalceniem, nato-
miast nie zalezala od plci i miejsca zamieszkania.

Sposrdéd osob dajacych napiwki (n=868) ponad polowa zadeklarowala, ze
wysokos$¢ zostawianych napiwkéw miesci sie w granicach 5-10% kwoty ptaco-
nego rachunku, nizsze napiwki (do 5%) daje 28,23% badanych, kwoty z prze-
dzialu 11-15% zostawia w formie napiwku 13,48%, za$ wyzsze 7,61%. Analo-
gicznie, jak w przypadku czestotliwosci dawania napiwkow, wzgledna wysokosé
pozytywnie korelowata z wiekiem, poziomem dochodu, czestotliwoscig wizyt
w lokalach gastronomicznych i w mniejszym stopniu z wyksztalceniem. Stwier-
dzono takze pozytywna zalezno$¢ pomigdzy wysokoscig napiwkow a czestotli-
woscig ich dawania.

Tabela 17.3. Uwarunkowania czestotliwosci i wysokosci napiwkéw dawanych przez konsumentéw (N=1000)

Wyszczegdlnienie p-value W\jf)grt;yer]r:ik
Uwarunkowania czestoéci dawania napiwkow
Ptec 0,7462 -
Miejsce zamieszkania 0,0702 -
Wyksztatcenie 0,0018 0,1005
Wiek <0,0001 0,1648
3(352630T1i§3;3cm2ny netto na jedng osobe w gospodar- 20,0001 0.1539
Czestotliwos¢ wizyt w lokalach gastronomicznych <0,0001 0,1871
Uwarunkowania wysokosci napiwkow

Pte¢ 0,117 -
Miejsce zamieszkania 0,0746 -
Wyksztafcenie 0,0024 0,1082
Wiek 0,0002 0,1202
Dochdd miesieczny netto na jedng osobe w gospodar-

stwie domowym 0,0026 0,1102
Czestotliwos¢ wizyt w lokalach gastronomicznych <0,0001 0,2018
Czestotliwos¢ dawania napiwkow <0,0001 0,1876

Zrodto: Badanie wiasne.

Analiza opinii personelu obstugi na temat wysokosci otrzymywanych na-
piwkéw wykazala, ze 18% z nich najczesciej otrzymuje napiwki w wysokosci do
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5% rachunku, 53% w wysokosci 5-10%, w przypadku 17% badanych wysokos¢
otrzymywanych napiwkow miesci si¢ w przedziale 11-15%, blisko 7% respon-
dentéw zadeklarowalo, Ze otrzymuje napiwki wyzsze niz 15% kwoty rachunku,
za$ prawie 6%, ze nie dostaje napiwkow. Wysokos¢ otrzymywanych napiwkéw
pozytywnie korelowala z wyksztalceniem, a takze zalezala od rodzaju miejsca
zatrudnienia — pracownicy restauracji deklarowali otrzymywanie wyzszych na-
piwkéw (tab. 17.4). Pytani o forme wizyty, ktdra sprzyja pozostawianiu przez
klientow napiwkow kelnerzy deklarowali, Ze najwyzsze napiwki (powyzej 15%)
dostaja podczas obstugi spotkan biznesowych (62%) oraz w sytuacji, gdy wizyte
w lokalu skfadajg dwie osoby (55%). W przypadku wizyt indywidualnych, a takze
wizyt grupowych kwoty napiwkow byly zdaniem badanych kelneréw znacznie
mniejsze (do 10% wartosci rachunku).

Tabela 17.4. Uwarunkowania wysokosci napiwkow otrzymywanych przez personel obstugi (N=119)

Wyszczegélnienie p-value Wspotczynnik V-Cramera
Ptec 0,3207 -
Wiek 0,2343 -
Wyksztatcenie 0,0284 0,2752
Miejsce pracy (typ lokalu) 0,0284 0,2791
Dochdd miesieczny 0,2343 -

Zrédto: badanie wiasne.

Personel obstugi zapytano takze o sposdb postepowania z otrzymanymi
napiwkami w lokalach, w ktdrych sa zatrudnieni. Z uzyskanych odpowiedzi wy-
nika, ze w wigkszo$ci placéwek gastronomicznych (50,4%) napiwki sg indywi-
dualnym przychodem personelu obstugi, 16% badanych wskazalo, ze napiwki
trafiaja do tzw. wspolnej puli i sg dzielone pomiedzy wszystkich pracownikow
lokalu, wedlug 15% badanych w podziale otrzymanych w ramach napiwkéw
kwot partycypuja tylko barmani i kelnerzy, a 18,5%, ze otrzymanymi napiwkami
dzielg si¢ miedzy soba wylacznie kelnerzy.

3.2. Powody niedawania i dawania napiwkow

Analiza powodéw niedawania napiwkow wykazala, ze zdaniem konsu-
mentéw takie zachowanie jest przede wszystkim wynikiem przekonania, ze
koszt obstugi wliczony jest w cene dania (3,30) oraz ograniczonych mozliwosci
finansowych (3,14), z kolei personel obstugi za najwazniejszy powod braku na-
piwkéw uznal brak mozliwosci finansowych (3,29) - tab. 17.5.
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Tabela 17.5. Powody niedawania napiwkéw w opinii konsumentéw i personelu obstugi

Wyszczegolnienie

Konsumenci, N=702

Personel obstugi, N=119

Srednia * SD Srednia * SD
Przekonamg, ze koszt obstugi jest wliczony 330 124 2.20 112
w cene dania
P.rze'konanle, ze praca kelnera t.akle samo zaje- 297 127 2.82 110
cie, jak nauczyciela czy urzednika
Przekor_lanle, ze daV\_/anle napiwkéw stanowi 265 123 214 0,92
wsparcie tzw. szarej strefy
Ograniczone mozliwosci finansowe 3,14 1,21 3,29 0,82
Bralf wiedzy na temat wiasciwej wysokosci 2,69 115 2.20 121
napiwku
Niezadowolenie z obstugi 2,98 1,24 2,89 1,04
Niezadowolenie z oferty 2,99 117 2,74 0,99

*w skali od 1 — powdd niewazny do 5 — powdd bardzo wazny

Zrédto: badanie wiasne.

Tabela 17.6. Powody dawania napiwkéw w opinii konsumentéw i personelu obstugi

Konsumenci, N=868

Personel obstugi, N=119

Wyszczegélnienie - -

Srednia* SD Srednia* SD
Atrakcyjny wystréj lokalu 3,25 1,13 2,97 118
Czystosc¢ lokalu 3,17 11 2,75 1,12
Mita atmosfera w lokalu 3,62 1.1 4,04 0,88
Zadowolenie ze smaku potraw 3,66 1,08 3,79 0,96
Zadowolenie z obstugi 4,17 1,03 4,59 0,75
Wysoki prestiz lokalu 2,89 1,14 3,92 1,04
Pobyt na wakacjach 2,90 115 3,63 1.10
Dobry nastrdj 3,36 113 4,41 0,79
tadna pogoda 2,65 (AN 3,59 1,10
Fakt spozywania alkoholu 2,47 1,15 3,97 1,03
Przekonanie, ze tak nalezy robi¢ 3,34 1,07 3,60 0,90

*w skali od 1 — powdd niewazny do 5 — powdd bardzo wazny

Zrédto: badanie wiasne.

Najwazniejszymi powodami dawania napiwkow byly zdaniem konsumen-
tow zadowolenie z obstugi (Srednia 4,17), a takze pozytywna ocena takich cech

oferty, jak smak dan (3,66) i atmosfera w lokalu (3,62). Do dawania napiwkow

skfanial respondentéw dobry nastrdj, przekonanie, ze nalezy tak robi¢, atrak-
cyjny wystrdj oraz czysto$¢ lokalu (Srednie od 3,36 do 3,17). W najmniejszym
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stopniu do dodatkowej gratyfikacji obstugi motywowaty badanych fadna pogoda
(2,65) oraz fakt spozywania przez nich alkoholu (2,47). Nieco inaczej postrzegat
motywacje konsumentéw do dawania napiwkéw personel obstugi. Jego zdaniem
tego typu zachowania s3, podobnie jak w opinii konsumentdéw, gtéwnie efektem
zadowolenia z obstugi (4,59), dobrego nastroju (4,41), a takze milej atmosfery
(4,04). Jednak w opinii personelu dawaniu napiwkéw sprzyja takze spozycie al-
koholu (3,97), fakt przebywania przez klientéw na wakacjach (3,36) oraz tadna
pogoda (3,59). Za najmniej istotne uwarunkowania skfonnosci konsumentéw do
dawania napiwkéw personel uznat wystroj (2,97) i czystos¢ lokalu (2,75), co réw-
niez jest wynikiem odmiennym od wskazan konsumentow (tab. 17.6).

3.3. Cechy obstugi warunkujace otrzymywanie napiwkéw

Konsumenci za najwazniejsze cechy obstugi warunkujgce ich sklonnos¢
do zostawiania napiwkéw uznali uprzejmosé, kulture osobista, profesjonalizm,
zadbang higiene i szybko$¢ obstugi (Srednie oceny waznosci od 4,45 do 4,28).
Cechami o najmniejszej istotnos$ci okazaly si¢ by¢ narodowos¢ i pte¢ ($rednie od
2,35 do 2,65), aczkolwiek ich oceny dotyczace tych kwestii byty najmniej spdj-
ne (SD odpowiednio 1,22 i 1,29). Spostrzezenia personelu na analizowany temat
byly generalnie zblizone do opinii konsumentéw. Pewne zrdznicowanie stwier-
dzono jedynie w przypadku takich cech, jak zyczliwos$¢, atrakcyjny wyglad ze-
wnetrzny oraz ple¢, ktore personel obstugi uznal za wazniejsze niz uczestniczacy
w badaniu konsumenci (tab. 17.7).

Tabela 17.7. Cechy obstugi sprzyjajace dawaniu napiwkéw w opinii konsumentéw i personelu obstugi

Wyszczegélnienie ’ Konsumenci, N=868 F”ersonel obstugi, N=119

Srednia * SD Srednia * SD
Pte¢ 2,65 1,29 3,67 1,02
Zyczliwosé 3,36 0,80 4,70 0,56
Uprzejmos¢ 4,45 0,80 4,75 0,57
Kultura osobista 4,42 0,81 4,80 0,48
Zadbana higiena 4,32 0,85 4,69 0,53
Atrakcyjny wyglad zewnetrzny 3,64 112 419 0,87
Szybkos¢ obstugi 4,28 0,84 4,51 0,71
Profesjonalizm obstugi 4,37 0,82 4,70 0,63
Aktywna pomoc w wyborze dan 3,96 0,98 4,04 0,82
Narodowos¢ 2,59 1,22 2,57 1,01

*w skali 1 — cecha niewazna od 5 — cecha bardzo wazna
Zrédto: badanie wiasne.
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4. Dyskusja wynikow

Uzyskane wyniki pozwalajg na stwierdzenie, Ze dawanie napiwkow w loka-
lach gastronomicznych jest w Polsce powszechnie praktykowane (jedynie 13,2%
badanych nigdy tego nie robi), a wysoko$¢ napiwku, analogicznie do wigkszos$ci
innych krajow (Kruger i Saayman, 2016; Ogbonna i Harris, 2002), wynosi naj-
czesciej 5-10% kwoty rachunku. Zaréwno czestotliwo$¢ dawania, jak i wysokos¢
napiwkow pozytywnie korelowala z wyksztalceniem i dochodem, co potwierdza-
ja wyniki wczesniej przeprowadzonych badan (Lynn i Thomas-Haysbert, 2003;
Saayman i Saayman, 2015). Czestotliwos¢ dawania i wysoko$¢ napiwkow rosta
wraz z wiekiem, natomiast nie zalezala od plci badanych, co jest wynikiem od-
miennym od dotychczas uzyskiwanych (Lynn, 2006; Saayman i Saayman, 2015).
Co interesujgce, zaréwno czestotliwos¢ dawania, jak i wysoko$¢ napiwkow rosta
wraz czestotliwoscig wizyt w lokalach gastronomicznych, a dodatkowo stwier-
dzono dodatnia zalezno$¢ pomiedzy czestotliwoscig dawania napiwkéw i ich
wzgledng wysokoscia, co stwierdzili takze Lynn i McCall (2000). Moze to suge-
rowac, ze osoby czesto korzystajace z lokali gastronomicznych niejako nabieraja
nawyku dawania napiwkow i coraz chetniej i wyzszymi kwotami gratyfikuja ob-
stuge za §wiadczone ustugi.

Wsréd powodéw niedawania napiwkow najwazniejsze okazalo si¢ przeko-
nanie, ze koszt obstugi jest wliczony w cene dania oraz ograniczenia ekonomicz-
ne. Takze Saayman i Saayman (2015) zwrécili uwage na finansowe uwarunkowa-
nia zachowan napiwkowych. Natomiast w odréznieniu od spostrzezen Saayman
(2014) oraz Saayman i Saayman (2015) niezadowolenie z obstugi w niewielkim
stopniu zniechgcato badanych do dawania napiwkéw; niewielkie znaczenie mia-
to takze niezadowolenie z oferty.

Podczas analizy powodéw dawania napiwkow stwierdzono, ze w odrdz-
nieniu od powodéw niedawania napiwkéw najsilniej motywowata badanych do
gratyfikacji kelneréw wlasnie satysfakcjonujaca ocena obstugi i oferty, tj. sma-
ku positkow oraz atmosfery, wygladu i czystosci lokalu. Réwniez Azar (2005)
oraz Lynn (2004) stwierdzili, ze dobra obstuga zwieksza sklonno$¢ klientéw do
dawania napiwkéow. Waznym powodem dawania napiwkoéw byt takze dobry na-
stroj klienta, co stwierdzili rowniez Lynn i McCall (2000), a takze przekonanie,
ze wypada tak robi¢, co potwierdza spostrzezenia Azara (2004) i Lynna (2006,
2015). Personel obstugi za istotne czynniki sprzyjajace dawaniu napiwkéw uznat
fakt konsumpcji alkoholu przez klientéw, co stwierdzili rowniez Sanchez (2002)
i Conlin i wsp. (2003), fakt przebywania przez nich na wakacjach, co zauwazyt
takze Greenberg (2014), oraz tadng pogode, co z kolei potwierdzilo wczesniejsze
spostrzezenia Crusco i Wentzela (1984) oraz Rinda i Strohmetza (2001).
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Sposrdd cech obstugi sprzyjajacych otrzymywaniu napiwkéw konsumenci
za najwazniejsze uznali uprzejmos¢, kulture osobista, profesjonalizm, zadbana
higiene i szybkos$¢ obstugi. Rezultaty badan przeprowadzonych w innych krajach
sg zblizone — wynika z nich, ze kwote napiwku zwiekszajg dobra obstuga (Azar,
2005; Lynn, 2004), pochlebstwa kierowane pod adresem klienta (Seiter, 2007),
bezposrednios¢ obstugi (Seiter i Weger, 2013), jej pozytywne relacje z klientem
(Seiter i Gass, 2002) oraz autentyczna zyczliwos$¢ obstugi w stosunku do klienta
(Azar, 2007; Bujisic i wsp., 2014). Badany personel obstugi, w przeciwienstwie
do konsumentéw, wysoko ocenil znaczenie takich cech, jak ptec¢ oraz atrakcyjny
wyglad zewnetrzny, co z kolei znajduje potwierdzenie w wynikach badan Lynna
i McCalla (2000) oraz Karagiorgakisa i Malone’a (2014).

5. Zakonczenie

Wyniki badania przyprowadzonego wsérédd konsumentéw $wiadcza o po-
wszechnej skfonnosci do dawania napiwkéw (najczesciej w wysokosci 5-10%
wysokosci kwoty rachunku), pozytywnie skorelowanej z wyksztalceniem, do-
chodem i czestotliwoscig wizyt w lokalach gastronomicznych. Sklonno$¢ ta
limitowana byta gléwnie przekonaniem, ze koszt obstugi wliczony jest w cene
dania oraz ograniczeniami ekonomicznymi, za§ motywowana przekonaniem
o poprawnosci takiego postepowania oraz pozytywna oceng oferty i obslugi,
przy czym za najwazniejsze cechy personelu sprzyjajace dawaniu napiwkow kon-
sumenci uznali: uprzejmos¢, kulture osobista, profesjonalizm, zadbang higiene
i szybkos¢ obstugi.

Percepcja kwestii dawania napiwkow przez personel obstugi byla zblizona,
cho¢ nie tozsama z opinig konsumentéw. Wyniki badania potwierdzity dekla-
rowang przez konsumentéw wysokos¢ napiwkow, a takze to, iz powodem nie-
dawania napiwkow sg ograniczenia ekonomiczne. Oceniajac wazno$¢ powodow
dawania napiwkow personel obstugi, podobnie jak konsumenci, wysoko ocenit
znaczenie zadowolenia z obstugi, dobrego nastroju i mitej atmosfery, ale takze,
w przeciwienstwie do konsumentéw, uznat za istotne takie powody, jak fakt spo-
zycia alkoholu przez klienta, przebywania przez niego na wakacjach oraz tadng
pogode, za$ za malo znaczace wystrdj i czystos¢ lokalu. W przypadku cech obstu-
gi sprzyjajacych dawaniu napiwkéw zwraca uwage wyzsza ocena przez personel
obstugi takich cech, jak pte¢ i narodowos¢.

Przeprowadzone badanie stanowi przyczynek do rozpoznania interesuja-
cego ze wzgledow ekonomicznych, spolecznych, psychologicznych i marketin-
gowych zjawiska dawania napiwkéw. Jego rezultaty moga stanowic inspiracje do
dalszych badan dotyczacych tej problematyki.
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Rozdziat 18

Modele dojrzatosci organizacji w obszarze zarzadzania
projektami innowacyjnymi — przeglad literatury!

Tomasz Stasinski

1. Wstep

Modele dojrzalosci projektowej organizacji sa przedmiotem badan na-
ukowcéw od wielu lat. Juz kilkanascie lat temu dostepnych bylo ponad 30 mo-
deli na rynku (Grant & Pennypacker, 2006), takich jak chociazby Organizational
Project Management Maturity Model (OPM3) wydany przez Project Manage-
ment Institute (PMI) (Fahrenkrog et al., 2003) czy tez The Berkeley Project Ma-
nagement Processes Maturity (PM)2 Model (Kwak & Ibbs, 2000).

Wsrdd rodzajéw projektow nie sposodb nie wyrdzni¢ projektow innowacyj-
nych, stanowigcych istotne wyzwanie dla zarzadzajacych ze wzgledu na zwia-
zany z nimi stopien niepewnosci (Galvez et al., 2018). Jako ze niepewno$¢ ta
jest nieodlacznym elementem innowacyjnych projektéw, zarzadzanie ryzykiem
w projektach o tym charakterze staje si¢ jednym z najtrudniejszych zadan (Bat-
kovskiy et al., 2015).

Naukowcy wykazuja rosngce zainteresowanie wykorzystaniem modeli doj-
rzalo$ci wywodzacych sie z Capability Maturity Model (CMM) do oceny dojrza-
tosci innowacyjnej firm (Corsi & Neau, 2015; Esterhuizen et al., 2011). Poszukujac
jednak modeli dojrzalosci organizacji $cisle w zakresie zarzadzania projektami
innowacyjnymi, w literaturze naukowej odnalez¢ mozna znacznie mniej pozycji
(Inkéw, 2019).

Celem niniejszego artykutu jest zatem analiza badan w zakresie dostep-
nych wspdlczesnie modeli dojrzalosci organizacji w zakresie zarzadzania projek-
tami innowacyjnymi.

! Projekt finansowany w ramach programu Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego pod

nazwa ,Regionalna Inicjatywa Doskonalosci” w latach 2019-2022, nr projektu 015/RID/2018/19,
kwota finansowania: 10 721 040,00 zl.
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2. Modele dojrzatosci organizacji w obszarze zarzadzania projektami
innowacyjnymi — systematyczny przeglad literaturowy

Modele dojrzalosci maja na celu zapewnienie ram, ktérych organizacja
potrzebuje, aby rozwija¢ swoje mozliwosci celem pomyslnej realizacji projektow
w perspektywie dtugoterminowej (Jugdev & Thomas, 2002). Niezaleznie od du-
zej liczby domen aplikacji, cele tych modeli sa bardzo podobne (Igartua et al.,
2020). Sa to ocena biezacej sytuacji w organizacji, ulatwienie benchmarkingu
i dostarczenie wskazdéwek do doskonalenia (Wendler, 2012).

Aby zbada¢ obecny stan nauki w zakresie modeli dojrzalosci zarzadzania
projektami innowacyjnymi, przeprowadzono systematyczny przeglad literaturo-
wy w dwdch bazach naukowych: Web of Science oraz Scopus. W ramach przegla-
du wykorzystano nastepujace stowa kluczowe: ((innovation project) OR (innova-
tive project)) AND ((maturity OR excellence OR capability) AND (model OR tool
OR instrument)).

W obu bazach wyniki ograniczono do artykutéw z 10 ostatnich lat (2011-
2021) w dostepnie Open Access. W ten sposéb otrzymano tacznie 535 artykulow.
Artykuly te przeanalizowano nast¢pnie pod katem wystepowania w nich mo-
delu, ram do oceny dojrzalosci organizacji w zakresie zarzadzania projektami
innowacyjnymi. Ostatecznie wyselekcjonowano 14 artykutéw. W tabeli 1 przed-
stawiono wyniki systematycznego przegladu literatury, wskazujac na tym etapie
na branze i rynki, na ktérych dokonano weryfikacji opisanych modeli.

Analizujac dane zawarte w tabeli 1, mozna zauwazy¢, ze sze$¢ z czternastu
zidentyfikowanych modeli (Altuntas et al., 2016; Andrés & Duque, 2018; Demir-
dogen & Isik, 2016; Doroodian et al., 2014; Turner et al., 2017; Zhang et al., 2018)
zostalo zweryfikowanych wyltacznie w jednej, czesto specyficznej branzy (np.
przemysl dywanowy, branza rolnicza). Oznacza to, ze wartosciowym wkladem
do nauki mogloby by¢ rozszerzenie dotychczasowych badan o testy w wigkszej
liczbie sektoréw przemystu, co pokrywa si¢ rowniez z propozycjami wskazywa-
nymi przez kilku z autoréw (Zhang et al., 2018; Zubizarreta et al., 2021). Co réw-
niez istotne, zaledwie jeden z czternastu modeli (Garzoén-Vico et al., 2016) zostat
sprawdzony w wiecej niz jednym kraju. Fakt ten pocigga za sobg konieczno$é
rozszerzenia badan na skale $wiatows.

Podazajac za P. Hensel, cele systematycznego przegladu literaturowego sa
osiggniete, m.in. gdy autor uwzgledni ograniczenia metodyczne badan zawar-
tych w ramach przegladu (Hensel, 2020). Aby to osiaggnaé, w pierwszym kroku
zwrocono uwage na aspekty metodologiczne w zidentyfikowanych publikacjach.
Po pierwsze, w kazdej z pozycji zastosowano wieloetapowa metodologie, przy
czym:
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w 64% z artykuléw pierwszy etap to systematyczny przeglad literatury (po-
zycje: 1,2, 3,4, 7, 10, 11, 12, 14 w tabeli 18.1),

do zebrania danych autorzy badan korzystali gléwnie (w 50%) z kwestiona-
riuszy ankietowych (pozycje: 1, 2, 3, 5, 11, 12, 13 w tabeli 18.1),

celem opracowania modelow stosowano zwlaszcza (w 29%) metode Modelo-
wania Réwnan Strukturalnych (SEM) (pozycje: 1, 3, 5, 12 w tabeli 18.1), wraz
z konfirmacyjng analizg czynnikowg (CFA) do oceny stusznosci modelu,

do diagnozy zaproponowanych modeli w 43% badan (pozycje 4, 7, 8, 9, 10,
14 w tabeli 18.1) wykorzystano jako$ciowa metode studiow przypadku (case
studies), za$§ w 57% modeli uzyto metod ilosciowych (pozycje: 1, 3, 5, 6, 11,

12, 13, 14 w tabeli 18.1).

Tabela 18.1. Zidentyfikowane modele dojrzatosci zarzadzania projektami innowacyjnymi oraz branze
i rynki, gdzie poddano je weryfikagji

Lp. Autor Artykut Branza / Rynek
. Structural capital, innovation capability, and Oparlte na teChmlOg” flrmylz branz: tgleko—
Aramburu, Saenz, ) munikadja, IT, biotechnologia, farmacja, elek-
1. company performance in technology-based . Co
Blanco, 2014 S tronika, badania, inzynieria i aeronautyka
colombian firms .
(Kolumbia)
Firmy reprezentujace branze: przemyst
. Service innovation in product-centric Iotn|§zy ' OtIJFOT]nY, pojazdy uzytkowe, obsfuga
Kowalkowski, S b : . ptyndw, wazki widlowe, gaz przemystowy,
2. |, ) firms: A multidimensional business model P
Kindstrém, 2014 erspective maszyny przemysfowe, sprzet gérniczy
persp i budowlany, fozyska toczne, telekomunikacja.
(Szwecja)
Rahman, Doroodian, . .
Designing and validating a model for meas- | Przemyst samochodowy
3. | Kamarulzaman, I . .
Muhamad. 2015 uring innovation capacity construct (Iran)
Altuntas, Davis, Predlctlng the innovation capability qf |nv.est- Przemys! dywanowy
4. ! ment projects using the BIFPET algorithm: )
Dereli, 2016 (Turcja)
a framework and case study
Demirdégen, Isk, Effect of |nt¢rnal Capabl|lt.IeS on success Przemys! budowlany
5. of construction company innovation and X
2016 (Turcja)
technology transfer
Garzon-Vico, Technological area experience. experience Branza farmaceutyczna i biotechnologiczna
6. | Gibbons, McNamara, diversit gnd innovatign + €Xp (Belgia, Francja, Niemcy, Wegry, Izrael, Japo-
Rosier, 2016 y nia, Szwajcaria, Wielka Brytania, USA)
lgartua, Retegi, . . o Lokalne przemystowe MSP
7. Ganzarain, 2017 IM2, a maturity model for innovation in SMEs (Kraj Baskow, Hiszpania)
Turner, Klerkx, White, | Unpacking systemic innovation capacity
8 Nelson, Everett- as strategic ambidexterity: How projects Branza rolnicza
" | -Hincks, dynamically configure capabilities for agricul- | (Nowa Zelandia)
Mackay, Botha, 2017 | tural innovation
9 Duque, Castro, Celis, | Innovation capability model for higher Uczelnie wyzsze
© 12018 education institutions (Kolumbia)
Galvez, Enjolras, Firm Readiness Level for Innovation Projects: Branza ontvczna. sekior zaawansowanvch
10. | Camargo, Boly, A New Decision-Making Tool for Innovation ptyczna, y
. technologii
Claire, 2018 Managers
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cd. tabeli 18.1
Lp. Autor Artykut Branza / Rynek
Zhang, Xie, Li, Integrated Framework of Growth Manage- przemvst budowlan
11. | Timothy, ment for Identification of Service Innovation y Y

Pu, Deng, Jin, 2018

Lizarralde, 2020

Levels and Priorities

The Relationship between Innovation Capa-

Management Capabilities

(Chiny)

Firmy z réznych branz

12. | Hoang, Ngoc, 2019 | bility anq Flrmls Performance in Electronic (Miasto Ho Chi Min, Wietnam)
Companies, Vietnam

Silva, Bernardes,

13 Ramalho, Ekel, Paiva | Continuous results-driven innovation man- | Przedsiebiorstwa przemysfowe z regionu Rio
" | da Silva Martins, agement program Grande do Sul (brak wskazanej branzy)

Liborio, 2019

Zubizarreta, Gan- Evaluating Disruptive Innovation Project Branza budowlana, sektor maszyn prze-
14. | zarain, Cuadrado, g P J ! ynp

mystowych

Zrodfo: Opracowanie wiasne.

W kolejnym kroku dokonano analizy wytypowanych pozycji pod katem
ograniczen badawczych oraz proponowanych przez autoréw badan propozycji
przysztych prac badawczych. W tym miejscu mozna dokona¢ ich klasyfikacji ze
wzgledu na wystepujace podobienstwa. Po pierwsze, wiele z przeprowadzonych
badan w obszarze projektowania modeli dojrzalosci projektow innowacyjnych
zostalo przeprowadzonych w §rodowisku gospodarczym wylacznie jednego kra-
ju - Iran (Doroodian et al., 2014), region kraju Baskéw (Igartua et al., 2020), Chi-
ny (Zhang et al., 2018). Powyzsze ograniczenie jest kolejnym z argumentéw za
przeprowadzeniem badan w obszarze dojrzaloéci zarzadzania projektami inno-
wacyjnymi o skali globalne;j.

Drugim rodzajem ograniczen powtarzajacych si¢ w réznych pozycjach z ta-
beli 1 jest zbyt mata proba badawcza w kontekscie oséb lub firm zaangazowanych
do badan (Demirdogen & Isik, 2016; Garzén-Vico et al., 2016; Rahman et al., 2015;
Turner et al., 2017; Zubizarreta et al., 2021). Przyszle badania powinny zatem da-
zy¢ do weryfikacji dostarczanych rezultatow dzieki wiekszej liczbie studiow przy-
padku czy tez przy zastosowaniu innych metod jakosciowych lub ilosciowych.

Po trzecie, zauwazy¢ mozna, ze cz¢$¢ z modeli dedykowanych jest wylgcznie
dla jednego segmentu organizacji: dla sektora MSP (Igartua et al., 2020; Rahman
et al., 2015), dla uczelni wyzszych (Andrés & Duque, 2018). Co wigcej, innym ty-
pem ograniczen jest zastosowanie opracowanego modelu wylaczne do jednego
typu innowacji: dwa z zidentyfikowanych modeli przeznaczone sg wylacznie do
innowacji ustugowych (Kindstrom & Kowalkowski, 2014; Zhang et al., 2018), je-
den do innowacji przetfomowych (Zubizarreta et al., 2021), réwniez jeden dotyczy
tylko potencjatu innowacyjnego projektow inwestycyjnych (Altuntas et al., 2016).
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Wsréd wskazywanych przez autoréw ograniczen napotka¢ mozna réwniez
subiektywny charakter ocen dokonywanych przez uczestnikéw badan (Rahman
etal., 2015; Zubizarreta et al., 2021). Naturalnym krokiem w przysztych badaniach
powinny by¢ zatem starania naukowcéw o taki dobér czynnikéw lub wymiaréw
modelu, aby zapewni¢ wyzszy stopien obiektywnosci dokonywanych ocen. Pro-
pozycja ta pokrywa si¢ z sugestiami dwdch z autoréw badan z tabeli 18.1 (Rahman
et al.,, 2015; Zubizarreta et al., 2021).

3. Zakonczenie

Analiza literatury umozliwila zidentyfikowanie czternastu modeli, ktore
zwigzane s3 z oceng dojrzaltosci firm w zakresie zarzadzania projektami inno-
wacyjnymi. W zwigzku z tym przeglad literaturowy przeprowadzono opierajac
sie na dwdch bazach naukowych (Web of Science, Scopus). Istnieje duze praw-
dopodobienstwo, ze liczba dotychczas opracowanych modeli dojrzatosci w tym
zakresie jest wieksza. Proponuje si¢ wiec rozszerzenie zakresu badan o kolejne
bazy (ScienceDirect, Emerald Insight, etc.).

Odnoszac sie jednak do rezultatow prac badawczych opisanych w niniej-
szym artykule w obszarze ograniczen wytypowanych modeli, zauwazy¢ moz-
na wiele podobienstw. Cze$¢ z nich m.in. zostalo zweryfikowanych wylacznie
w jednej branzy, z zastosowaniem zbyt malej proby badawczej w kontekscie
zaangazowanych w badania oséb lub firm, czy tez ograniczajac sie wylacznie
do jednego typu innowacji. Na tej podstawie mozna przypuszczaé, ze na ten
moment brakuje kompleksowego modelu dojrzalosci zarzadzania projektami
innowacyjnymi, z ktérego moglyby korzysta¢ przedsiebiorstwa z odmiennych
$rodowisk biznesowych.

W tym miejscu warto rdwniez wspomnie¢, Ze innowacje uwazane s3
wspolczesnie za sile napedowa globalnej ekonomii oraz za strategiczny priorytet
dla kadr zarzadzajacych organizacjami na calym $wiecie (Dyer et al., 2011). Nie-
mniej jednak, zaledwie jeden z czternastu wytypowanych modeli zostat spraw-
dzony w wigcej niz jednym kraju. Pociaga to za sobg uzasadniong koniecznos¢
globalizacji badan. Wniosek ten pokrywa sie z propozycjami dalszych prac ba-
dawczych, wskazanych przez kilku z autoréw modeli (Doroodian et al., 2014;
Zhang et al., 2018; Zubizarreta et al., 2021).

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze istnieje uza-
sadnione pole do dalszych badan w zakresie modeli dojrzalo$ci organizacji w ob-
szarze zarzadzania projektami innowacyjnymi. Potrzebe te uwydatniaja wspot-
cze$nie obserwowane wydarzenia o skali globalnej (tj. pandemia COVID-19),
w wyniku ktérych wiele zespotéw projektowych i organizacji przechodzi ze sta-
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cjonarnej na zdalng forme pracy. Bioragc pod uwage wieloaspektowe powigza-
nia miedzy transformacja cyfrowa a innowacjami oraz wysokie tempo, w jakim
ewoluuja technologie cyfrowe (Appio et al., 2021), istotna z punktu widzenia dal-
szych badan moglaby by¢ weryfikacja koniecznosci modyfikacji badz rozszerze-
nia wspolczesnie istniejacych modeli dojrzalosci o aspekty charakterystyczne dla
zarzadzania projektami innowacyjnymi w formie zdalnej lub hybrydowe;j.
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Rozdziat 19

Holakracja w praktyce. Przyktad firmy Boldare!

Justyna Chyla, Bernard Ziebicki

1. Wstep

W ostatnich dwudziestu latach obserwuje si¢ istotne zmiany w podejsciu
do zarzadzania przedsigbiorstwami. Nastepuje systematyczne odchodzenie
od hierarchicznych struktur, zwigkszanie elastycznosci dzialania, delegowanie
uprawnien, rozwijanie inicjatywy pracowniczej, przywigzywanie wagi do war-
tosci. Rozwigzania te wigzg sie z réznymi koncepcjami zarzadzania, ktdre kre-
owane s3 w praktyce gospodarczej. Do najwazniejszych z nich naleza: zwinne
zarzadzanie, orientacja procesowa, turkusowa organizacja, zarzadzanie wiedzg,
odchudzone zarzadzanie. Wspolng cechg wymienionych koncepciji jest kluczo-
wa rola zasobow ludzkich oraz elastycznos$¢ dzialania. Dokonujaca sie zmiana
w tym zakresie wskazuje na przeobrazanie wspofczesnych organizacji w kierun-
ku nowego modelu, ktdry czesto okreslany jest jako socjokratyczny. Z modelem
tym zwigzanych jest wiele nowych koncepcji zarzadzania. Do najwazniejszych
nalezg: holakracja, empowerment, zespoly réwnolegte czy tez jeszcze nieco mniej
znane: model podularity, grupy spiskowcéw, sieci indywidulanego kontraktowa-
nia (Bernstein E., Bunch J., Canner N., Lee M., 2016, s. 95).

Szczegélne miejsce wéréd wymienionych koncepcji zajmuje holakracja.
Polega ona na stworzeniu sformalizowanego systemu zarzadzania, opartego
na zalozeniach socjokracji. Formalizacja w tym przypadku utatwia sam proces
wdrozenia, jak rébwniez wyznacza zasady funkcjonowania w warunkach likwida-
cji struktury hierarchicznej. Holakracja zostata wdrozona w wielu przedsiebior-
stwach na calym $wiecie. Wigzalo si¢ to za kazdym razem z gruntowng reorga-
nizacja. Proces ten jest zlozony i wigze si¢ z licznymi zagrozeniami.

! Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi Eko-

nomicznemu w Krakowie.
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W artykule przedstawiony zostanie przyktad polskiego przedsi¢biorstwa in-
formatycznego, o globalnym zasiggu dzialania, ktére skutecznie wdrozylo hola-
kracje. Gléwna metoda badawcza, ktéra postuzyta do przygotowania opisu tego
zastosowania, byl wywiad. Wykorzystano takze analize danych wtérnych (desk re-
search) oraz w celu przygotowania wprowadzenia teoretycznego, analize literatury.

2. Holakracja jako formalizacja socjokracji

Socjokracja dostownie oznacza ,,rzady towarzyszy”. Okreslenie to pochodzi
z jezyka lacinskiego, a jego geneza zwigzana jest z socjologig. Autorstwo tego
terminu przypisuje si¢ francuskiemu filozofowi, tworcy socjologii Augustowi
Comte. Socjokracja Comte okreslit forme sprawowania rzadéw polegajaca na
przekazaniu wladzy ekspertom, postugujacym si¢ metodami naukowymi. Swoja
idee traktowal jako wyzsza forme sprawowania wladzy, pozwalajaca na lepsze
zaspokajanie potrzeb obywateli (Buck, Endenberg, 2004, s. 4).

Popularyzacje idei socjokracji w zarzadzaniu przypisuje si¢ Gerardowi
Edenburgowi, holenderskiemu przedsiebiorcy, ktory w latach 70. XX wieku opra-
cowal i wdrozyt w swoim przedsigbiorstwie metode socjokratycznych kregow
organizacyjnych (The Sociocratic Circle Organisation Method - SCM) (Romme,
1995, s. 2013).

Koncepcja organizacji socjokratycznej opiera si¢ na czterech zasadniczych
elementach:

kolektywnym podejmowaniu decyzji na podstawie ,,zgody”,

strukturze organizacyjnej w formie autonomicznych kregdow,

podwdjnym polaczeniu kregdw,

zmiennosci rol pracownikéw (Eckstein, 2016, s. 1).

W modelu socjokratycznej organizacji decyzje podejmowane sg kolektyw-
nie, na zasadzie zgody. Zaréwno sprawy biezace, jak i kierunki dzialan strate-
gicznych s3 przedmiotem zespotowej dyskusji. Wszyscy uczestnicy takiej dysku-
sji moga zglasza¢ propozycje rozwigzan. Wdrazane jest rozwigzanie, do ktérego
uczestnicy spotkania nie zglosza konstruktywnych zastrzezen, czyli nie beda
w stanie przedstawic lepszej propozycji. Rozwiazanie takie uznaje si¢ za akcepto-
wane przez wszystkich. Podejscie to jest lepsze od kompromisowego. Osiggnie-
cie kompromisu wymaga z reguly rezygnacji z cz¢sci oczekiwan przez kazda ze
stron. Rozwigzanie kompromisowe nie jest optymalne z perspektywy organiza-
cji. Stuzy jedynie zaspokojeniu potrzeb okreslonych grup (Romme, 1996, s. 70).

Drugim elementem socjokracji jest zastapienie hierarchicznej struktury
autonomicznymi grupami, okreslanymi jako ,kregi”. Najmniejsze kregi tworza
pracownicy o okreslonych kompetencjach, ktérym zostajg przypisane role. Kre-
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gi te stanowia jednoczesnie elementy wigkszych catosci — kregéw nadrzednych
(kregdéw departamentdw, piondw, czy kregu calej organizacji). Kregi tworzone sa
zaleznie od potrzeb. Czes¢ kregéw ma charakter staly, czgs¢ natomiast istnieje
jedynie do czasu osiagniecia celu, jaki przyswiecal ich utworzeniu. Kregi w so-
cjokracji s autonomiczne w zakresie przypisanych im celéw i zadan (rys. 19.1).

Rysunek 19.1. Kregi w holakragji
Zrodto: (Mosamim, Ningrum, 2020, 5. 266).

Wszystkie decyzje w ramach kregu podejmowane sg kolektywnie, w trakcie
regularnie odbywajacych sie zebran. Dziatalnos¢ operacyjna kregéw realizowana
jest w ukladzie trzech etapow: przewodzenie, realizacja, pomiar. Kregi s ,,podwdj-
nie polaczone”. Dwie osoby z kregu nizszego sa jednoczes$nie cztonkami kregu
wyzszego. S3 nimi osoba odpowiedzialna za kontrole wynikéw kregu nizszego
oraz przedstawiciel kregu nizszego. Osobe¢ nadzorujaca wyniki kregu nizszego po-
woluje krag wyzszy, natomiast drugiego czlonka wskazuje krag nizszy. Rozwig-
zanie to zapewnia mozliwo$¢ wptywu kregu nizszego na decyzje kregu wyzszego,
a takze kontrole wynikéw kregu nizszego (Romme, 1998, s. 160).

Pracownicy w ramach kregu wypelniajg okreslone role, ktére przypisy-
wane sg im przez zespol (uczestnikdw kregu), zaleznie od ich indywidualnych
kompetencji. Nie ma szefa. Pracownik moze jednoczesnie wypelnia¢ kilka rél
(Eckstein, Buck, 2018, s. 35-38).

Zalozenia socjokracji zostaly wykorzystane réwniez w koncepcji holakra-
cji opracowanej przez B. Robertsona, wlasciciela firmy informatycznej Terna-
ry Software z Pensylwanii. Mozna uzna¢, ze holakracja stanowi jej rozwiniecie
i sformalizowanie. Obecnie B. Robertson jest wlascicielem firmy konsultingo-
wej HolacracyOne, zajmujacej si¢ wdrazaniem holakracji w biznesie (Krasulja,
Radojevi¢, Janjusi¢, 2016, s. 191; Robertson, 2015). Wedtug danych Holacracy.
org holakracje wdrozylo juz ponad 1000 organizacji na calym $wiecie. Najbar-
dziej popularna jest w takich krajach, jak: Holandia, Stany Zjednoczone Ameryki
i Niemcy (rys. 19.2).
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Rysunek 19.2. Popularnos¢ holakracji na $wiecie
Zrodto: (Beausoleil, 2021, s. 109).

Wdrozenie zasad holakracji wymaga znacznego poziomu formalizacji or-
ganizacji. Z reguly osiggane jest to poprzez tworzenie szczegdtowego regulaminu
wewnetrznego, okreslanego czesto jako konstytucja holakracji. Opisuje ona spo-
sob podejmowania decyzji, przydziatu rdl, a takze postepowania w sytuacjach
nietypowych. Z czasem, gdy model zarzadzania utrwali si¢ w organizacji, regu-
lamin taki przestaje odgrywac sterujaca role.

3. Zasady dziatania organizacji holakratycznej

Podstawa zarzadzania praca kregu w organizacji holakratycznej sa kolek-
tywne uzgodnienia w ramach zebran. Maja one dwojaki charakter — zebran za-
rzadczych oraz operacyjnych. Pierwsze z nich dotycza zmian struktury organi-
zacyjnej kregu: tworzenia nowych lub modyfikacji dotychczasowych rdl, regut,
przeprowadzania wyboréw (przydzielania rél). Drugie zwiazane s z rozwiazy-
waniem biezacych probleméw w realizacji zadan (napig¢). W rezultacie tych ze-
bran nastepuje wyznaczenie kolejnych celéw oraz zadan. Prezentowane sg takze
dotychczas osiagniete wyniki (Konstytucja holakracji (wersja 4.1), 2017) (rys. 19.3).

Zebrania kregow (szczegolnie operacyjne) odbywaja sie czesto (co najmnie;j
raz w tygodniu). Aby zapewni¢ wysoka efektywnos¢ tych spotkan, stosuje si¢
Scisle okreslone zasady ich przebiegu. Dla kazdego zebrania wyznacza si¢ oso-
be ,,moderatora” (facylitatora), ktdra jest specjalnie przeszkolona do pelnienia
tej funkcji. Zadaniem facylitatora jest kierowanie przebiegiem zebrania wedtug
okreslonych zasad. W zebraniach uczestnicza wszyscy czlonkowie kregu oraz
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osoby zaproszone z innych kregow, jesli wymaga tego specyfika rozpatrywanego
problemu (Chrapko, 2016).

praca nad

SPOTKANIA ZARZADCZE
w celu doskonalenia
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podziatu rol

T

>

Potencjat
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i wyznaczenia nowych

praca w

Rysunek 19.3. Schemat podejmowania decyzji w organizacji holakratycznej
Zrédto: opracowano na podstawie (Robertson, 2015, s. 27).

Zebrania realizowane sa wedlug stalego scenariusza, obejmujacego cztery
etapy: runde¢ otwierajaca, kwestie administracyjne, budowanie agendy i rozpa-
trywanie problemow (napie¢), runde zamykajacg. W ramach rundy otwierajacej
kazdy z uczestnikéw przedstawia problemy w zakresie wypelnianej przez sie-
bie roli. Na tym etapie nie jest jeszcze podejmowana dyskusja. Etap drugi do-
tyczy kwestii administracyjnych lub logistycznych, ktére wymagaja przedysku-
towania. Zasadnicza cze$¢ zebrania stanowi runda trzecia. Facylitator buduje
wowczas, na podstawie wypowiedzi uczestnikow zebrania, agende problemow
i nastepnie kazdy z nich jest rozpatrywany w wyniku tzw. zintegrowanego pro-
cesu decyzyjnego. Proces ten rozpoczyna przedstawienie problemu przez oso-
be wnioskujacg jego rozpatrzenie, ktéra réwniez proponuje wstepna propozycje
jego rozwigzania. Propozycje takie moga zglosi¢ takze inni uczestnicy zebrania.
Zadaniem facylitatora, na tym etapie, jest czuwanie, aby istota problemu zostata
w pelni przedstawiona, a zgloszone rozwigzania dotyczyly tylko tego problemu.
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Po tym etapie nast¢puje runda zadawania pytan, ktorej celem jest lepsze zrozu-
mienie problemu. Pytania moze zadawa¢ kazdy uczestnik zebrania. Facylitator
musi natomiast uniemozliwi¢ wszelkie reakcje lub opinie oraz zapobiec jakiejkol-
wiek dyskusji. Po wyczerpaniu wszystkich pytan nastepuje runda reakeji. Polega
ona na wyrazeniu kolejno, przez kazdego z uczestnikéw zebrania, opinii na te-
mat omawianego problemu. Facylitator nie dopuszcza do dyskusji i sporow oraz
do wypowiedzi poza kolejnoscig. Po rundzie reakcji zglaszajacy problem moze
odnies¢ si¢ do przedstawionych wypowiedzi i zaproponowa¢ zmiane propozy-
cji rozwigzania problemu. Musi ona jednak wskazywac lepsze rozstrzygniecie
od wcze$niej proponowanego, a nie stanowi¢ formy dostosowania do oczekiwan
o0sob zglaszajacych uwagi. Kluczowa role w tym wzgledzie odgrywa facylitator.
Kazdy z uczestnikéw zebrania moze wnie$¢ sprzeciw wobec przyjecia przedsta-
wionej propozycji (runda sprzeciwéw). Zgloszone sprzeciwy facylitator moze
poddac testowaniu. Polega ono na zadawaniu pytan wnoszacemu sprzeciw. Aby
zlozony sprzeciw pozytywnie przeszed! test, sprzeciwiajacy musi przedstawié
racjonalne argumenty. Facilitator przyjmuje wowczas zgloszony sprzeciw i po-
wraca do dyskusji, aby wprowadzi¢ zmiany w propozycji, uwzgledniajace przed-
stawione uwagi. Postepowanie to prowadzone jest do momentu braku dalszych,
konstruktywnych sprzeciwéw. Wypracowane w ten sposob rozstrzygniecie sta-
nowi rozwigzanie problemu (Robertson, 2006; Chrapko, 2016).

4. Holakracja w Boldare

4.1. Przestanki i proces wdrozenia holakracji w Boldare

Jednym z przykladéw organizacji w Polsce, ktdra z sukcesem wdrozyta ho-
lakracje, jest firma Boldare. Zajmuje si¢ ona projektowaniem i rozwojem niestan-
dardowych i funkcjonalnych produktéw cyfrowych (aplikacji webowych oraz
oprogramowania), dostarczajac swoje rozwigzania na rynek globalny. W ogélno-
dostepnych zrodtach znajdziemy niewiele informacji na temat tego przedsiebior-
stwa. Dla potrzeb artykutu zostal przeprowadzony wywiad z co-CEO Boldare,
Anng Zarudzka. Gléwna siedziba firmy miesci si¢ w Gliwicach. Ma ona réwniez
oddzialy w Krakowie, Warszawie i Wroclawiu. Boldare na rynku istnieje 17 lat
i powstalo w wyniku potaczenia dwdch spotek: XSolve oraz Chilid. Zalozyciela-
mi firmy jest Anna Zarudzka oraz Piotr Majchrzak. Boldare obecnie zatrudnia
170 osdéb. Holakracja zostala wdrozona do organizacji trzy lata temu (Wzorek
2019, s. 227).

Od poczatku powstania firme charakteryzowata ptaska struktura oraz
samoorganizacja. Gléwnymi metodami zarzadzania pracg byly: Agile i Scrum.
Organizacje¢ cechowala kultura zwinna. Wlasciciele posiadali wizje stworzenia
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miejsca pracy, ktdre bedzie zarzadzane w inny sposdb niz tradycyjne firmy. Be-
dac w fazie intensywnego wzrostu, kiedy liczba pracownikéw wynosita juz 80
o0sob, wlasciciele zaczeli poszukiwaé odpowiedniego modelu zarzadzania, kto-
ry bedzie skuteczny i pozwoli na zachowanie plaskiej struktury organizacyjne;j.
Zdecydowano si¢ na holakracje. W tym czasie nastapil réwniez najbardziej in-
tensywny wzrost liczby pracownikow. Zatrudnienie w Boldare wzrosto ze 100
pracownikow do 170. Wdrazaniem holakracji do organizacji zajela sie certyfi-
kowana firma konsultingowa z Austrii. Grupa specjalistow—coachéw wspierata
proces przeksztalcenia firmy przez okolo siedem miesigcy. Rozpoczeto od dia-
gnozy organizacji, aby modc bardziej trafnie zaplanowac ,,choreografie”, czyli ze-
staw dziatan nastepujacych po sobie i dopasowanych do kontekstu funkcjonowa-
nia firmy. W tym celu zostata powolana grupa skladajaca si¢ z 0s6b pracujacych
w roznych zespotach i reprezentujacy wszystkie obszary firmy. Byt to tzw. chan-
gement team, liczacy 20 osob. Oprdcz tego kazdy zespdt pracowat z coachem nad
procesem przeksztalcenia. Podjeto decyzje, Ze zmiana zarzadzania organizacja
bedzie dotyczyla calej firmy. Waznym etapem byty szkolenia, ktére wprowadzaly
w metodyke holakracji. Uczono sig, w jaki sposéb prowadzi¢ spotkania, ktore sa
sformalizowane i odbywaja si¢ wedlug okreslonych standardéw. Firma Boldare
korzysta z narzedzia — Holaspirit. Wspiera ono prace wszystkich os6b w organi-
zacji oraz opisuje strukture w firmie, ktorg stanowig kregi. Gtéwnym motywem
wprowadzenia holakracji do organizacji byto: zachowanie plaskiej struktury
przy intensywnym rozwoju firmy, stworzenie miejsca pracy zarzadzanego ina-
czej oraz zainteresowanie tego typu organizacjami ze strony wiascicieli, potrzeba
podejmowania szybkich decyzji przez zespoly samoorganizujace sig, a takze cheé
uporzadkowania struktury w firmie.

4.2. Podziaf rol

Organizacja przyjeta i podpisala konstytucje holakracji i §cisle jg przestrze-
ga, stosujac jej zasady w codziennej pracy. Gléwnie dotyczy ona tego, jak ma wy-
glada¢ struktura takiej organizacji, wprowadza w terminologi¢ oraz wyznacza
sposéb prowadzenia spotkan. Dzialy zastgpiono kregami, a stanowiska rolami
petnionymi w ramach kregéow. W kazdym z nich wyrdznia si¢ cztery podsta-
wowe role, ktore sg zgodne z metodyka holakracji, a s3 nimi: lead link, facyli-
tator, sekretarz oraz rep link. Kregi nie majg menedzera, a jego stanowisko jest
zastgpione w kazdym kregu przez cztery powyzsze role. Facylitator odpowiada
za przebieg i prowadzenie spotkan w ramach kregu oraz za atmosfere w zespo-
le, do ktérego przynalezy, sekretarz zajmuje si¢ organizacja spotkan, decyduje
o ich czestotliwosci oraz odpowiada za budzet, lead link odpowiada za strategie
i cel zespotu, on jest liderem, ale nie ma wladzy nad ludZzmi, natomiast rep-link
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reprezentuje zespot przed zarzadem i raportuje. Pozostate role w ramach kregow
sa powolywane zgodnie z potrzebami organizacji i kazda osoba ma na ten proces
wplyw. W firmie Boldare osoba zatrudniona zazwyczaj nie nalezy do jednego
kregu, ale np. do dwoch lub trzech. Jednakze zawsze jest tak, ze tylko jeden krag
jest jej podstawowym, dominujacym, w ramach ktérego zostata zatrudniona do
organizacji. O wypelnianiu innych rél w organizacji decyduje pracownik. Jesli
dostrzeze on potrzebe powolania nowego kregu, ktérego celem bedzie dbanie
o atmosfere w organizacji, to najpierw powinien przeanalizowa¢, w jakim stop-
niu jest to zgodne ze strategia firmy, skad zostanie przyznany budzet na ten cel,
a nastepnie moze zaprosi¢ konkretne osoby do objecia wyznaczonych rol. Jesli
nikt z organizacji nie wniesie sprzeciwu wobec nowego pomystu, krag zostaje
powolany w strukturze i rozpoczyna realizacje celéw, wczesniej okreslonych.
Struktura zaklada istnienie hierarchii, jednakze jest ona inaczej rozumiana, niz
w tradycyjnej organizacji. W holakracji méwimy o tzw. holarchii, ktéra opiera
sie na hierarchii znaczenia w aktualnym momencie, w ktérym jest organizacja.

4.3. Struktura kregéw

Firme Boldare cechuje elastycznos¢. Jesli dostrzezona zostanie potrzeba
zmiany kregu odpowiedzialnego za sprzedaz lub koniecznos¢ podziatu tego pro-
cesu na mniejsze obszary, to tak si¢ dzieje. Dostosowanie do zmieniajacych sie¢
potrzeb moze nastapi¢ w dowolnej chwili i kazda osoba moze taka zmiang za-
proponowac. Konieczne jest wykazanie, Ze rozwigzanie jest zgodne ze strategia
firmy oraz wystuchanie sprzeciwéw ze strony osob, ktore je zglaszaja.

Firme tworzy wiele kregéw. Glownym jest General Company Circle (Bol-
dare GCC), ktory sklada sie z 18 0séb reprezentujacych rézne obszary firmy.
Jego celem jest okreslanie strategii oraz rozmowa na temat tego, dokad zmierza
organizacja, jak réwniez analiza metryk. Boldare GCC ma réwniez powolane
mniejsze kregi, ktore odpowiadaja za rézne aspekty rozwoju organizacji, s3 wiec
w nim osoby odpowiedzialne za biznes, People&Community, Finance. W kre-
gach bardzo czesto zmieniane sg role, aktualizowany jest poziom odpowiedzial-
nosci. Dzialania te wychodza naprzeciw pojawiajacym si¢ potrzebom. Zespdt,
ktdry nie dziala bezposrednio na rzecz strategii i celow firmy, jest rozwigzywany.
Poprzedza to rozmowa oraz proces decyzyjny w ramach konkretnego kregu.

Krag People&Community wpiera osoby z réznych zespotéw w calej or-
ganizacji. Organizuje warsztaty feedbackowe, wspiera proces zatrudniania oraz
zwalniania, odpowiada za rozwdj pracownikéw. Jego dzialania, w zaleznosci od
potrzeb organizacji, sa aktualizowane, a osoby pracujace w tym kregu maja na
to wpltyw. W ramach dziatan People&Community zostala powotana nowa rola
- designer on request, poniewaz inne kregi zgtaszaly potrzebe szkolen (creative
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workshop). Osoba obejmujaca t¢ funkcje, odpowiada za prowadzenie warsztatow
na rzecz innych zespoléw. Kregi w organizacji funkcjonuja, jak mate, autono-
miczne firmy. Maja swoj budzet oraz cele do realizacji i $wiadcza ustugi na rzecz
innych kregow.

4.4. Proces zarzadzania

Spotkania w Boldare w ramach kazdego kregu odbywajg si¢ regularnie,
zazwyczaj raz w tygodniu. Odpowiada za nie facylitator, ktéry réwniez prowadzi
zebranie. Przebiegaja one wedlug okreslonego przez holakracje schematu. W fir-
mie odbywaja si¢ dwa rodzaje spotkan. Jedne z nich to zebrania taktyczne i stuzg
rozmowie na temat realizowanych wskaznikéw, drugie to zarzadcze. Ich celem
jest omawianie zmian w strukturze. Podczas spotkania musi wypowiedzie¢ sie
kazda osoba, facylitator koordynuje proces spotkania. Jest zaréwno przestrzen
na wyrazanie swojej opinii (jest to tzw. runda reakcji), zadawanie pytan (runda
pytan), jak rowniez zgloszenie sprzeciwu wobec konkretnej sprawy. Bardzo waz-
na zasada jest mozliwo$¢ wystuchania kazdego cztonka zespolu. Kazda osoba ma
czas, aby przedstawi¢ dane stanowisko i nikt nie moze wtedy jej przerwac. O po-
trzebie dodatkowych spotkan decyduja poszczegdlne kregi. Decyzje sa w nich
podejmowane kolektywnie. Jesli jest zatrudniana nowa osoba do danego zespo-
tu, to kazdy ma wplyw na decyzje o jej zatrudnieniu. Rekrutacja nowych pra-
cownikow odbywa si¢ z udzialem talent selection, czyli osoby, ktéra opracowuje
standardy rekrutacji w organizacji. Rozmowy odbywaja si¢ przy wspdtudziale
kregu, do ktdérego jest poszukiwany nowy pracownik.

W organizacji jest opracowany proces salary, ktory opisuje zasady wyna-
gradzania oraz otrzymywania podwyzek. Zajmuje si¢ tym odrebny krag. Zespo-
ty raz na pie¢ miesiecy rozmawiaja o wynagrodzeniach. Jesli kto$ z danego kregu
powinien otrzymac¢ podwyzke, to jest uruchamiany proces oceny, w ktéry zaan-
gazowany jest krag odpowiedzialny za ten obszar.

Zwalnianie pracownikéw w ramach kregu ma réwniez okreslona proce-
dure i jest procesem, ktéry moze trwaé trzy miesigce. W praktyce kazda osoba
w Boldare nalezaca do danego kregu moze mie¢ wptyw na decyzje o zwolnieniu
danej osoby, jednakze musi przedstawi¢ swoje argumenty, w dalszej kolejnosci
odbywa sie rozmowa feedbackowa w zespole oraz spotkania. Organizuje si¢ je
w celu oceny, czy rzeczywiscie jest to uzasadniony wniosek. W dzialania te sa
réwniez zaangazowane osoby z kregu People&Community, jako osoby wspiera-
jace ten proces. Organizacja powotata réwniez role — values guardian, osoba ta
ocenia, czy pracownik tamie wartosci firmowe. W zaleznosci od dojrzalosci da-
nego kregu kazdy zespdt przekazuje informacje zwrotne dotyczace wspdtpracy
zespolowej. Podczas takich spotkan zespo6l rozmawia rowniez o tym, na ile kazda
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osoba pasuje do danej roli. Odbywa sie to na specjalnie zwolywanych spotkaniach
lub s3 prowadzone sesje feedbackowe raz na kwartal, ktére prowadzi specjalista
z People&Community. Wedtug co-CEO, Anny Zarudzkiej, nie wszystkie osoby
sa predysponowane do pracy w organizacji zarzadzanej holakratycznie, dlatego
jednym z wyzwan jest odpowiednio przeprowadzona rekrutacja do organizacji.

Kolejnym wyzwaniem organizacji holakratycznej jest odpowiedni podzial
rél, ale réwniez likwidacja przecigzenia zadaniami, jednakze jest to problem
kazdej samoorganizacji. Osoby §wiadome siebie oraz swoich predyspozycji za-
wodowych, jak réwniez cenigce sobie samodzielnos$¢, majg wieksze szanse, aby
zaadaptowac sie do pracy w takiego typu organizacji. Moze ona rowniez pomodc
rozwing¢ potencjal osobie, ktdra tego chce, poprzez mozliwos¢ decydowania
o rolach, ktore chce pelni¢. Dlatego wiekszos¢ pracownikéw Boldare to osoby
usatysfakcjonowane swojg pracg, poniewaz majg na nig wplyw. Nikt tez nie ocze-
kuje, ze dany pracownik bedzie specjalizowat sie w kilku sferach. W firmie jest
wiele 0sob, ktore wypetniajg tylko jedna role. Informacja o wprowadzaniu nowe-
go systemu zarzadzania spowodowala odejscie okoto 20% pracownikéw.

Holakracja w firmie Boldare jest postrzegana jako narzedzie, ktdre nie roz-
wigzuje wszystkich problemdw, z ktorymi mierzy si¢ dzis$ organizacja. Jest to me-
todyka, pomagajaca odej$¢ od hierarchii, wyznaczajac nowy porzadek. Zdaniem
Anny Zarudzkiej: ,Holakracja jest naprawde forma autentycznego i autonomicz-
nego dzialania we wspolpracy z innymi ludzmi”.

5. Zakonczenie

Holakracja to mloda koncepcja zarzadzania. Jej powstanie zwigzane bylo
z poszukiwaniem sposobu sprawnego wdrozenia socjokratycznego modelu za-
rzadzania. Zapewnia to formalizacja wynikajaca z podporzadkowania organi-
zacji ,konstytucji” opisujgcej $cisle nowe zasady dzialania. Wiele organizacji od-
nioslo sukces dzigki wdrozeniu holakracji. Jak jednak podkreslaja osoby, ktére
uczestniczylty we wdrazaniu tej koncepcji, nie w kazdym przypadku moze ona
zostaé zastosowana. Jest to rozwigzanie, ktdre najlepiej sprawdza si¢ w firmach
wysokich technologii, dzialajacych projektowo, o wysokim potencjale kapitatu
ludzkiego. Jednak réwniez w tego typu przedsiebiorstwach nie wszyscy akceptuja
wdrozenie tej koncepcji. Powszechne jest, ze — po ogloszeniu decyzji o wdrozeniu
holakracji - z pracy odchodzi nawet kilka procent zatrudnionych.

W artykule przedstawiono przyklad przedsigbiorstwa, ktdére z sukcesem
wdrozylo holakracje. Przypadek ten potwierdza wysoki stopien formalizacji
tego procesu. Zaprezentowane rozwigzanie moze stanowi¢ przyktad dla innych
przedsigbiorstw, zastanawiajacych si¢ nad wdrozeniem holakracji.
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Rozdziat 20

Niskokosztowy a hybrydowy model biznesowy linii lotniczych
— szanse i zagrozenia w dobie pandemii!

Monika Pasik

1. Wstep

Rozwdj zarzadzania, a takze narzedzi wspierajacych prace kierownictwa
odgrywa niezwykle wazna role w obecnych warunkach rynkowych. W wyniku
trwajacej pandemii przedsiebiorstwa zostaly zmuszone do szybkiego podejmo-
wania decyzji, ktore w wielu przypadkach okazaly si¢ by¢ kluczowe dla ich prze-
trwania. W takich okolicznosciach jeszcze wigksze znaczenie przypisa¢ mozna
roli, jaka odgrywaja modele biznesowe w codziennej praktyce biznesu.

Jedna z branz, ktéra najbardziej odczuta skutki obecnego kryzysu, jest
branza transportowa, a przede wszystkim uslugi lotnictwa pasazerskiego
(Amankwah-Amoah 2020). Celem niniejszego opracowania jest analiza kom-
ponentéw modeli biznesu realizowanych przez niskokosztowych i hybrydowych
przewoznikéw lotniczych, a takze identyfikacja mocnych i stabych stron tych
modeli w dobie pandemii. Analizie poddane zostaly réwniez zmiany, jakie na-
stapily w wybranych obszarach modeli biznesu linii Ryanair oraz airBaltic na
skutek decyzji podjetych w zwiazku z sytuacja kryzysowa.

2. Model biznesowy — przeglad definicji

Pierwsze wzmianki dotyczace pojecia modelu biznesowego znalez¢ mozna
w opracowaniu naukowym z roku 1957, w ktérym poruszone zostaly zagadnie-
nia gier biznesowych (Bellman i in. 1957). Nastepnie w 1960 roku wyrazenie to
zostalo wykorzystane w tytule publikacji autorstwa J.M. Jones’a (Jones 1960).

! Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi Eko-

nomicznemu w Krakowie.
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Zainteresowanie tym zagadnieniem odzylo w latach 90. ubiegtego wieku i trwa
do dzisiaj.

Pomimo intensywnego zainteresowania modelami biznesu kwestig nie-
doprecyzowang pozostaje definicja tego pojecia. J. Magretta poréwnata narze-
dzie modelu biznesowego do nosnika historii przedsigbiorstwa, ktora nalezy
stworzy¢ wykorzystujac zaréwno nowe, jak i znane juz rozwigzania (Magretta
2002). Z kolei A. Osterwalder i Y. Pigneur definiujg model jako koncepcyjne
narzedzie skladajace si¢ z odpowiednio dobranych komponentéw oraz relacji
wystepujacych pomiedzy nimi, ktére pozwalaja na wyjasnienie, w jaki spo-
sob funkcjonuje dane przedsiebiorstwo (Osterwalder, Pigneur 2002). Wedtug
A. Afuah i C.L. Tucci model biznesowy to metoda, ktéra umozliwia organi-
zacji w lepszy sposob pozyskiwac i wykorzystywac zasoby w celu budowania
przewagi konkurencyjnej (Afuah, Tucci 2003). Podobnie pojecie to ujmowane
jest przez J. Brzoske, ktory identyfikuje model biznesu z metoda pozwalajaca
na pomnazanie posiadanych zasobow (Brzoska 2009). Ciekawy punkt widzenia
przedstawia takze M. Jablonski, zwracajac uwage na relacje zachodzace pomie-
dzy sktadowymi modelu, jak i réwniez na jego zdolno$¢ do kreowania wartosci
przedsiebiorstwa (Jablonski 2013).

W przytoczonych definicjach podkreslane byto znaczenie modelu bizne-
sowego zaréwno w kontekscie szablonu, czy tez metody wspomagajacej dziala-
nie przedsigbiorstwa, ale réwniez akcentuje si¢ wystepowanie relacji pomiedzy
sktadowymi modelu oraz jego zdolnos¢ do tworzenia wartosci. Majac na uwadze
powyzsze mozna przyjac, ze model biznesu stanowi swoistg instrukcje wspoma-
gajaca realizowanie codziennych dzialan w przedsigbiorstwie dzigki odpowied-
niemu wykorzystaniu posiadanych zasobdow, a takze okresleniu wzajemnych rela-
cji, ktore pomiedzy nimi wystepuja. Odpowiednio zaprojektowany i realizowany
model biznesu moze stuzy¢ jako narzedzie wspomagajace efektywne zarzadzanie
przedsiebiorstwem, co pozwala organizacji na budowanie trwatej przewagi kon-
kurencyjnej (Wascinski 2019).

3. Modele biznesowe linii lotniczych

W podstawowej klasyfikacji modeli biznesowych linii lotniczych mozna
wyréznic trzy ich rodzaje, do ktdérych zalicza si¢ model niskokosztowy, tradycyj-
ny oraz hybrydowy (Radomyski 2018). Gléwne obszary pozwalajace na ich roz-
réznienie to oferowana siatka polfaczen, obstugiwane lotniska, wykorzystywana
flota, a takze dostepnos$¢ klas podrozy i ustug dodatkowych. Na uwage zastuguje
réwniez przyjeta strategia cenowa i dostepne kanaly sprzedazy, ktére dopasowa-
ne s3 do obstugiwanych segmentéw klientéw. Z uwagi na charakter opracowania
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w dalszej czesci pracy autorka skupita sie na szczegdélowej charakterystyce wy-
tacznie modeli biznesowych przewoznikéw niskokosztowych oraz hybrydowych.

3.1. Niskokosztowy model biznesowy

Podstawga modelu biznesowego realizowanego przez przewoznikéw nisko-
kosztowych (ang. LCC - Low - Cost Carries) jest mozliwos¢ skorzystania z ustugi
przewozu lotniczego po mozliwie najnizszej cenie. Potencjalny pasazer z reguly
nie ma mozliwosci wyboru klasy podrdzy, a podstawowa cena biletu nie zawie-
ra zadnych ustug dodatkowych. Przewozy pasazerskie stanowia gléwne zrodto
przychodu tanich linii lotniczych. Oferta skierowana jest do klientow indywi-
dualnych, ktorzy oczekuja przede wszystkim transportu bezposredniego. Taki
model siatki polaczen opiera si¢ na zalozeniu point to point (rys. 20.1), w ktérym
wykonywane sg loty krétkodystansowe (Szymczak 2018). Obstugiwane lotniska
zlokalizowane sg na obrzezach miast, co ogranicza ponoszone koszty.

Rysunek 20.1. Siatka potaczen lotniczych point to point
Zrodto: opracowanie wiasne

Sprzedaz biletéw tanich linii odbywa si¢ gléwnie z wykorzystaniem ofi-
cjalnej strony przewoznika lub aplikacji mobilnej. Korzystanie z posrednikow
sprzedazy jest silnie ograniczone z uwagi na wigzace si¢ z tym koszty prowizji
(Radomyski 2018). Podobnie w przypadku nawigzywania i utrzymywania relacji
z klientami przewoznicy budzetowi stosujg w tym celu $rodki masowego prze-
kazu, strone internetowg oraz aplikacje mobilng. Warto zaznaczy¢, ze w ofertach
przewoznikéw LCC prawie nie wystepuja pakiety lojalnosciowe.

Charakterystyczne dla modelu niskokosztowego jest niewielkie zréznico-
wanie posiadanych samolotéw. Przewoznicy tej kategorii dysponuja z reguty jed-
nym lub dwoma modelami, co pozwala na wieksze mozliwosci negocjacyjne cen
na etapie sktadania zamoéwienia, jak i przeklada sie na ograniczenie koniecznosci
przeprowadzania zréznicowanych szkolen dla zatogi (Montwill, Drop 2018).
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3.2. Hybrydowy model biznesowy

Hybrydowy model biznesowy powstal w odpowiedzi na nowe potrzeby
klientow, ktérzy oczekuja transportu lotniczego w komfortowych warunkach, ale
réwnoczes$nie w przystepnej cenie. W ofercie przewoznikéw mozna wigc znalez¢
rézne klasy podrozy i taryfy biletéw. Ustugi tych linii lotniczych skierowane sa
do klientéw indywidulanych oraz biznesowych (Pisarek 2013). Sprzedaz biletow
odbywa si¢ za posrednictwem oficjalnej strony internetowej, aplikacji mobilnej,
ale rowniez z wykorzystaniem posrednikéw. Oprocz ustugi transportu pasazer-
skiego przewoznicy hybrydowi oferuja réwniez przewozy typu cargo i chartery.

W oferowanej siatce potaczen hybrydowych linii lotniczych przewazaja po-
taczenia krétko- i Sredniodystansowe zgodnie z modelem point to point oraz hub
and spoke (rys. 20.2.) (Szymczak 2018). Réznorodno$¢ oferty jest jednym z ele-
mentéw wplywajacych na unikatowos¢ tego modelu biznesowego. Na trasach
krétkiego zasiegu przewoznicy hybrydowi stosuja wysoka dyscypline kosztowa,
a w przypadku dalszych podrézy wykonywane s3 tylko rentowne polfaczenia
(Hoszman 2013).

Rysunek 20.2. Siatka potaczen lotniczych hub and spoke
Zrodfo: Opracowanie wiasne.

Flota wykorzystywana w tym rodzaju modelu biznesowego charakteryzu-
je sie wieksza réznorodnoscig i sprowadza si¢ do wykorzystywania 2-3 modeli
samolotow.

4. Metodyka i etapy badania

Pierwszy etap przeprowadzonego badania sprowadza si¢ do analizy desk
research, ktéra obejmuje studium zrdédel krajowych oraz zagranicznych doty-
czacych modeli biznesowych wykorzystywanych w lotnictwie, ze szczegélnym
uwzglednieniem modelu niskokosztowego oraz hybrydowego. Doglebna analiza
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pozyciji literaturowych pozwolita na wskazanie ogélnych réznic w omawianych
modelach biznesowych.

Nastepnie wykorzystano metode benchmarkingu modeli biznesu realizo-
wanych przez przewoznikow Ryanair oraz airBaltic. Poréwnanie komponentéw
modeli wykorzystywanych przez réznych przewoznikéw umozliwilo identyfika-
cje stabych i mocnych stron kazdego z nich w warunkach pandemii.

W ostatnim etapie prac skupiono si¢ na analizie decyzji podejmowanych
przez linie Ryanair oraz airBaltic w pigciu kategoriach od momentu rozpoczgcia
pandemii (tj. marzec 2020) az do grudnia 2020 roku. Przeprowadzona analiza
pozwolita na wskazanie kierunku zmian w omawianych modelach biznesowych,
a takze umozliwita sformulowanie wnioskéw, a tym samym realizacje celu ni-
niejszego opracowania.

5. Poréwnanie modeli biznesowych linii lotniczych na przykfadzie
przewoznikéw Ryanair i airBaltic

Ryanair to irlandzkie tanie linie lotnicze utworzone w 1985 r. Przewoznik
oferuje swoim klientom gléwnie bezposrednie potaczenia pomiedzy panstwami
Europy. Linia wyréznia si¢ niskim poziomem cen ustug, ktore wiaza sie z ogra-
niczeniem dostepnych udogodnien i klas podrézy. Odbiorcami ustugi sg klienci
indywidualni, podrézujacy przede wszystkich w celach turystycznych lub pry-
watnych do najbardziej popularnych destynacji. Na flot¢ przewoznika skfada si¢
ponad 430 samolotéw modelu Boeing 737-800 i 29 samolotéw modelu Airbus
A320 (www.corporate.ryanair.com). Oprocz przynaleznosci do grupy A4U (ang.
Airlines for Europe), przewoznik nie wspétpracuje z innymi liniami na zasadach
sojuszu lub aliansu.

Linie lotnicze airBaltic powstaly w 1995 roku w Lotwie. Obecnie ponad
80% udzialéw w spolce posiada panstwo. Przewoznik jest liderem w branzy
w krajach nadbattyckich. Oferuje swoim klientom mozliwos¢ podroézy, realizu-
jac loty point to point, ale rowniez za pomoca polaczen hub and spoke, dzigki
stalemu rozwojowi gtéwnego portu w Rydze oraz wspolpracy z innymi prze-
woznikami. Obstugiwane lotniska zlokalizowane s3 przede wszystkim w cen-
trach miast, a proponowana oferta zadowoli turystow, ktérzy moga znalez¢ dla
siebie bilety w korzystnych cenach, a takze klientéw korporacyjnych dzigki do-
stepnej wyzszej klasie podrdzy, pakietom udogodnien i programom lojalnoscio-
wym (www.intair.pl).

Lotewski przewoznik jeszcze w 2019 roku dysponowal trzema réznymi
modelami samolotéw, jednak stopniowo realizuje swdj plan ujednolicenia floty,
tak aby w portfolio znajdowal sie tylko jeden typ — Airbus A220-300. Linia kia-
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dzie duzy nacisk na kwestie ekologii, a takze innowacyjnosci w zakresie obstugi-
wanych samolotéw. Airbus A220-300 spetnia te wymagania, a dodatkowo miesci
145 pasazerdw i jest w stanie pokona¢ jednorazowo 7-godzinng trase (www.bal-
tictimes.com airBaltic CEO: Martin Gaus: ,,Even in the crisis, airBaltic is already
a success story”).

W celu dotarcia do potencjalnych klientéw linia airBaltic wykorzystuje
oficjalng strone internetows i aplikacje mobilng, ale korzysta takze ze wsparcia
kanaléw posrednich. W ofercie przewoznika obok lotéw pasazerskich znalez¢
mozna réwniez przewozy cargo oraz loty typu charter (www.airbaltic.com).

Tabela 20.1. Poréwnanie komponentéw modeli biznesowych linii airBaltic oraz Ryanair

Obszar dziatan Ryanair airBaltic

gtéwnie klienci indywidualni, ale réwniez

Segment klientow . .
biznesowi

klienci indywidualni

Kanaty dystrybugji bezposrednie posrednie i bezposrednie

Rodzaje przewozéw pasazerskie pasazerskie, cargo, charter

Rodzaje biletow

Ustugi dodatkowe

Siatka potaczen

1 klasa podrozy z podziatem na taryfy

bardzo ograniczone

loty krétkodystansowe, bezposrednie

2 klasy podrozy z podziatem na taryfy
wystepujg

gféwnie loty bezposrednie krétkiego i

$redniego zasiegu

Flota jednolita o niskim poziomie réznorodnosci

Obstugiwane lotniska na obrzezach miast lotniska gtéwne

Programy lojalnosciowe myRyanair PINS

Sojusze i wspotpraca brak umowy code share i interline

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie www.ryanair.com, www.corporate.ryanair.com, www.airbaltic.com,
www.intair.pl.

Analiza dzialalnosci linii lotniczych Ryanair oraz airBaltic umozliwila
identyfikacje charakterystycznych cech modeli biznesowych tych przewoznikow
(tab. 20.1). Zgodnie z zalozeniami modelu hybrydowego, linia airBaltic ma pew-
ne cechy wspolne z linig budzetows, ale mozna tez zauwazy¢ elementy typowe
dla przewoznikéw tradycyjnych. Dla totewskiej linii cena biletu jest istotnym
elementem, jednak skupia si¢ ona réwniez na zapewnieniu komfortu i dopaso-
waniu oferty do szerszego grona potencjalnych klientéw. Dzigki dywersyfikacji
dzialalno$ci, wspétpracy z innymi liniami oraz rozwinietej siatce pofaczen linia
airBaltic moze zapewni¢ swoim klientom unikalng propozycje wartosci, ktéra
przektada si¢ na budowanie przewagi konkurencyjnej. Wspomniane elementy
modelu oraz strategia linii skupiona na ujednoliceniu floty i ekologii wydaja si¢
by¢ optymalnym rozwigzaniem pozwalajacym na przetrwanie kryzysu wywola-
nego pandemia.
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Realizowane przez linie Ryanair i airBaltic modele biznesowe majg zarow-
no mocne, jak i stabe strony, ktdre szczegélnie wyrdzniajg si¢ w obecnej sytuacji
rynkowej (tab. 20.2).

Tabela 20.2. Mocne i stabe strony modeli biznesowych realizowanych przez linie Ryanair oraz airBaltic
w czasie pandemii

Ryanair airBaltic

mocne strony stabe strony mocne strony stabe strony

oferta skierowana gtéwnie
do klientéw indywidual- ceny przystepne, ale wyz-

nych, ale réwniez bizneso- | sze niz w liniach fow cost
wych, dwie klasy podrozy

oferta skierowana tylko do
bardzo niskie ceny klientéw indywidualnych,
jedna klasa podrézy

przewozy pasazerskie,

jednolita flota tylko przewozy pasazerskie cargo i chartery
potaczenia krétkodystan- | lokalizacja lotnisk na jednolita i nowoczesna
sowe point to point obrzezach flota
potaczenia point to point
i hub and spoke
zatrudnienie zatogi gtéwnie
IokaIizaF:ja lotnisk w cen- |y oparciu o umowe o prace
zatoga zatrudniona ) . | trach miast
gtéwnie na podstawie brak Wslqupragy Zinnym dbatoé¢ o'i ;
przewoznikami al0sC 0 Innowacyjne

kontraktow B2B wyposazenie, ekologie

i bezpieczenstwo

wspdtpraca z innymi prze-
woznikami

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pod wzgledem ceny biletu przewage ma linia budzetowa, ktéra moze za-
oferowa¢ swoim pasazerom ich najnizszy poziom. Z kolei przewoznika hybry-
dowego wyrdznia zréznicowanie segmentow klientéw oraz zrodel przychodow.
Gdy chodzi o wykorzystywana flote, w obu przypadkach mozna okresli¢ ten
element jako szanse¢. Nalezy jednak zauwazy¢, ze przewoznik hybrydowy wy-
korzystuje samoloty najnowszej generacji, ktére wyposazone s3 w nowoczesne
filtry powietrza (www.baltictimes.com airBaltic CEO: Martin Gaus: ,Even in the
crisis, airBaltic is already a success story”), ktére gwarantuja najwyzszy poziom
bezpieczenstwa w trakcie pandemii (www.skytraxrating.com Covid-19 airline
safety rating). Dodatkowo samoloty przystosowane sg do wykonywania potaczen
o krotkim i $rednim zasiegu, co umozliwia urozmaicenie siatki pofaczen i wpty-
wa na atrakcyjnos¢ oferty. Na niekorzys¢ linii airBaltic przemawia jednak fakt,
ze cze$¢ jej samolotow jest leasingowanych, co wiaze sie z ponoszeniem stalych
oplat bez wzgledu na poziom wykorzystywania maszyn.
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W sytuacji epidemii duza zaleta obu przewoznikéw jest skupienie si¢ na
wykonywaniu potaczen point to point. Niemniej jednak rozwoj i obstuga lokalne-
go portu przesiadkowego w Rydze przez linie airBaltic pozwala na szybkie dosto-
sowanie sie i poszerzenie oferty na wypadek stopniowego znoszenia ograniczen.
W zakresie wykorzystywanego personelu linia Ryanair, bazujaca gtéwnie na
kontraktach B2B we wspotpracy z zaloga (ECA Piloting Safety, Ryanair employ-
ment relations: More instability ahead, 2019), w sytuacji wymagajacej redukcji
zatrudnienia znalazta si¢ w bardziej korzystnej pozycji niz lotewski przewoznik.
Zatrudnienie na podstawie umowy o prace wiaze si¢ bowiem z wieloma dodatko-
wymi formalnosci, a takze kosztami, ktore zobligowany jest ponie$¢ pracodawca.

6. Analiza modyfikacji modeli biznesowych linii Ryanair i airBaltic
na skutek pandemii

Nagla decyzja wprowadzajgca stan pandemii zdeterminowatla przewozni-
koéw lotniczych do podjecia ryzykownych decyzji biznesowych. Linie Ryanair oraz
airBaltic musialy przystosowac si¢ do narzuconych regulacji prawnych, zwigza-
nych m.in. z ograniczeniem funkcjonowania transportu lotniczego (tab. 20.3).

Tabela 20.3. Zestawienie wdrozonych dziatan przez linie Ryanair oraz airBaltic w wybranych obszarach
w okresie marzec—grudzien 2020

Wyszczegdlnienie Ryanair airBaltic

brak opfat za zmiane lotu, utrzymanie

niskiego poziomu cen brak opfat za zmiane daty lotu

Ceny biletow
zwiekszenie zamoéwien na nowy model

Flota Boeing 737 MAX

redukcja i przyspieszone ujednolicenie floty
redukcja potaczen, czasowe zawieszenie
redukcja pofaczen, czasowe zawieszenie lotéw, rozwoj siatki w okresie letnim
lotéw, rozwoj siatki w okresie letnim i Zimowym, skupienie sie na pofgczeniach
bezposrednich

Siatka pofaczen

przewozy cargo, transport maseczek, plan

Zrédta przychodéw | brak zmian budowy cargo hub w Rydze

Kanaty dystrybugji rozwoj aplikacji mobilnej rozwoj aplikacji mobilnej

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie www.airbaltic.com, www.baltictimes.com, www.money.pl www.riga-a-
irport.com, www.rynek-lotniczy.pl, www.wakacyjnipiraci.pl (dostep: 30.03.2021).

W przeprowadzonej analizie zostaly uwzglednione zmiany dotyczace cen
biletéw, wykorzystywanej floty, siatki potaczen, zrodet przychodéw oraz kana-
téw dystrybucji. W pierwszej kategorii obie linie lotnicze wprowadzily udogod-
nienie w postaci czasowego braku poboru oplat za zmiane zarezerwowanego juz
lotu. Ponadto przewoznik budzetowy w dalszym ciggu utrzymywal niski poziom
cen przyciagajacy potencjalnych pasazeréw. W zakresie floty obie linie postawi-
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ty na rozwoéj i wymiane maszyn. Irlandzki przewoznik zwiekszyt zamdéwienie
na nowy model o 75 sztuk, z kolei linia airBaltic przyspieszyta wdrozenie planu
zwigzanego z ujednoliceniem floty. W obu przypadkach przewoznicy kierowali
sie zwiekszeniem efektywnosci oraz obnizeniem kosztéw transportu, jakie gwa-
rantuja samoloty nowej generacji.

W zwiazku z wprowadzanymi obostrzeniami przewoznicy zmuszeni byli
do czasowego zaprzestania $wiadczenia ustug, a nastepnie do funkcjonowania
w ograniczonym zakresie. Obie linie zaproponowaly nowe kierunki podrézy na
okres wakacyjny 2020, majac nadzieje na czesciowy powr6t popytu, gldwnie za
sprawg lotow turystycznych. W tym aspekcie przewaga wykazat sie przewoznik
hybrydowy, ktory caty czas mogt realizowac przewozy cargo. Majac na uwadze
niewiadoma przysztos¢, linia airBaltic wzigta udzial i wygrata przetarg na bu-
dowe centrum cargo w Rydze, ktory pozwoli na zwigkszenie wolumenu obstu-
giwanych tadunkéw w przyszlosci (airBaltic to build Baltic Cargo Hub at Riga
Airport, www.airbaltic.com).

Majac na wzgledzie komfort podréznych, zaréwno linia budzetowa, jaki
i hybrydowa wprowadza odpowiednie zmiany w aplikacjach mobilnych. Modyfi-
kacje umozliwiaja przechowywanie i zarzagdzanie dokumentacjg zwiazang z Co-
vid-19, co wplywa na ograniczenie zbednej dokumentacji w wersji papierowej
i przyspiesza przeprowadzenie wymaganych procedur.

7. Zakonczenie

Analiza komponentéw modeli biznesowych wykorzystywanych w dzia-
talnosci linii airBaltic oraz Ryanair umozliwila identyfikacje réznic w zakresie
kluczowych obszaréw funkcjonowania. Wsréd nich wyrézni¢ mozna przede
wszystkim oferte, a takze docelowy segment klientéw. Rozrdznienie zauwazy¢
mozna takze w siatce polgczen, ktéra w przypadku modelu hybrydowego jest
bardziej rozwinigta. Taka mozliwo$¢ gwarantuje m.in. wspdtpraca z innymi
przewoznikami, ktora nie wystepuje w modelu niskokosztowym.

Szczegdtowe omoéwienie cech obu modeli biznesu pozwolilo na wskazanie
stabych i mocnych stron kazdego z przewoznikéw, ktére moga wplyna¢ na sy-
tuacje kazdej z linii w obecnej sytuacji, jak réwniez po kryzysie. Gléwne obsza-
ry stanowiace o przewadze modelu hybrydowego nad budzetowym zwigzane sa
z dywersyfikacja $wiadczonych ustug, zréznicowang ofertg oraz wykorzystaniem
nowoczesnej floty dostosowanej do rentowanych podrdzy na krétkim i rednim
dystansie. Z kolei linia Ryanair zacheca niskimi cenami, potaczeniami dopaso-
wanymi do aktualnego popytu oraz wykorzystaniem jednolitej floty. Istotnym
czynnikiem pozwalajacym na wieksza elastycznos¢ przewoznika irlandzkiego
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i szybkie ograniczenie kosztow w czasie kryzysu jest rowniez oferowanie zatrud-
nienia na podstawie umoéw kontraktowych.

Opierajac si¢ na danych dotyczacych podjetych przez przewoznikéw decy-
zji, mozna zauwazy¢, ze linia Ryanair konsekwentnie realizuje przyjety model biz-
nesowy stosujac silny rygor w zakresie ponoszonych kosztéw. W przypadku obu
linii ograniczenia w wykonywaniu polaczen zwiagzane byly z decyzjami rzadza-
cych, a rozwdj siatki polaczen nastapil gtéwnie w okresie wakacyjnym. Istotnymi
zmianami wdrozonymi przez linie airBaltic bylo przyspieszenie decyzji o ujed-
noliceniu wykorzystywanej floty oraz rozwdj transportu cargo. W tym obszarze,
pomimo wielu podobienstw do linii Ryanair, przewoznik hybrydowy wyrazne
zmierza w kierunku modelu tradycyjnego, wykorzystujac najlepsze praktyki
i gwarantujac osiaganie przychodow z réznych zrddel.

Biorgc pod uwage obecng sytuacje oraz potencjal kazdego z omdéwionych
modeli, mozna stwierdzi¢, ze pomimo wyzszych cen oferta linii airBaltic wyréznia
sie na tle przewoznika irlandzkiego. Dodatkowo ukierunkowanie przewoznika na
niezawodno$¢, bezpieczenstwo oraz ekologie, a takze dywersyfikacja dziatalnosci
daja wigkszg szanse¢ na przetrwanie w obliczu obecnego kryzysu, ale tez szybki
powrdt do rentownego funkcjonowania w normalnych warunkach rynkowych.
Przedstawione obserwacje wskazuja przewidywany kierunek modyfikacji modeli
biznesowych linii lotniczych i stanowig wstep do dalszych badan w tym zakresie.
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Rozdziat 21

Mozliwosci rozwoju innowacyjnosci przedsiebiorstw
logistycznych w dobie czwartej rewolucji przemystowej

Piotr Buta, Tomasz Schroeder

1. Wstep

Dzialalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw przyczynia si¢ do poprawy ich
zdolnosci konkurencyjnej na rynku. Tempo rozwoju wspdlczesnej gospodarki
powoduje, ze przedsiebiorstwa zmuszone s do ciaglego wprowadzania nowych
rozwigzan. Tworzenie i wdrazanie innowacji nie jest procesem latwym, jednak
bez innowacji przedsigbiorstwa nie bytyby w stanie zaspokaja¢ potrzeb wspodt-
czesnego klienta. Na pozycje rynkowa ustugodawcow logistycznych wplywa ich
orientacja na innowacje w obszarze tancucha logistycznego oraz szybkie i ela-
styczne dostosowanie si¢ do potrzeb zglaszanych przez klientéw. Celem artykutu
jest wskazanie rodzajow powstajacych innowacji logistycznych oraz nakreslenie
mozliwosci i kierunku rozwoju nowych innowacji potaczonych z technologiami
dokonujacej sie czwartej rewolucji przemystowe;j.

Wzrost tempa procesu digitalizacji wplywa na przedsiebiorstwa, ktére
funkcjonuja w bardziej ztozonym i zmiennym $rodowisku. Rozwéj technologii
czwartej rewolucji przemystowej moze pomdc w budowaniu przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstw logistycznych. Powstajace cyber-fizyczne systemy wraz ze
sztuczng inteligencja daja zupelnie nowe mozliwosci wykorzystania potencjatu
tej zmiany. Rewolucja przemystowa jest szansa dla rozwoju branz i gospodarki,
dlatego kluczowe jest przyjecie odpowiedniej strategii oraz wlasciwego podejscia,
sprzyjajacego nowym modelom biznesowym i innowacyjnym technologiom. Ar-
tykul ma charakter przegladowy i jest wstepem do dalszych badan nad innowa-
cyjnoscig przedsiebiorstw logistycznych.

2. Innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa oraz typy innowacji

Wedtug Podrecznika Oslo innowacja to ,wdrozenie nowego lub znaczaco
udoskonalonego produktu (wyrobu lub ustugi) lub procesu, nowej metody mar-
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ketingowej lub nowej metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, orga-
nizacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem” (Podrecznik Oslo, 2008,
s. 48). Podrecznik Oslo (ang. Oslo Manual) jest miedzynarodowym podreczni-
kiem metodologicznym z dziedziny badan statystycznych innowacji, opracowa-
nym wspolnie przez Organizacje Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju OECD
oraz Eurostat. Zgodnie z podang definicjg innowacje dotycza gléwnie produktu,
procesu lub metod organizacji. Gléwne typy innowacji to innowacje w obrebie
produktow, innowacje w obrebie proceséw, innowacje marketingowe oraz inno-
wacje organizacyjne (Podrecznik Oslo, 2008).

Innowacja produktowa to wprowadzenie wyrobu (dobra) lub ustugi, ktdre
sa nowe lub znaczgco udoskonalone w zakresie swoich cech lub zastosowan. Zna-
czace udoskonalenia dotycza zmian pod wzgledem specyfikacji technicznych,
komponentéw i materiatéw, wbudowanego oprogramowania, tatwosci obstu-
gi lub innych cech funkcjonalnych, dzieki ktérym produkt cechuje si¢ lepszym
dziataniem. Termin ,,produkt” jest stosowany na oznaczenie zaréwno wyrobow,
jak i ustug. Udoskonalenie w pojeciu ustugi oznacza jej modyfikacje lub nowy
sposob swiadczenia.

Innowacja procesowa to wdrozenie nowej lub znaczaco udoskonalonej
metody produkgji lub dostawy, a takze znaczace zmiany w zakresie technologii,
urzadzen oraz/lub oprogramowania. Innowacje procesowe dotyczace produkeji
lub dystrybucji moga by¢ zwigzane z kryterium obnizenia kosztéw oraz podnie-
sieniem jako$ci.

Przyktadem nowych metod produkgji jest automatyzacja procesu produk-
cyjnego lub wspomaganie komputerowe produkcji, nowej metody dostarczania
- wprowadzenie systemu kontroli przeptywu towaréw opartego na kodach kre-
skowych lub technologii RFID (radiowej identyfikacji towaréw), a §wiadczenia
uslug - wprowadzenie urzagdzen GPS w ustugach transportowych (Podrecznik
Oslo, 2008, s. 51). Zbior innowacji procesowych odnosi si¢ réwniez do zmian
w dzialalnosci pomocniczej przedsigbiorstwa (zaopatrzenie, ksiegowos¢, obstuga
informatyczna i prace konserwacyjne).

Innowacja marketingowa polega na wdrozeniu nowej metody marketin-
gowej. Moze dotyczy¢ znaczacych zmian w projekcie, konstrukeji produktu lub
w opakowaniu, dystrybucji, promocji lub strategii cenowej. Celem tego typu in-
nowacji jest zaspokojenie potrzeb klientéow lub zdobycie nowych rynkéw zby-
tu. Cechg innowacji marketingowych jest wdrozenie niestosowanej dotychczas
metody marketingowej, elementu nowej koncepcji lub strategii marketingowe;j.
Zmiany w projekcie, konstrukcji produktéw (product design) polegaja na zmianie
formy i wygladu produktéw nieprowadzacej do zmiany ich cech funkcjonalnych
ani uzytkowych.
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Innowacje w zakresie dystrybucji produktéow to wprowadzenie nowych ka-
naléw sprzedazy, czyli metod stosowanych w celu sprzedawania wyrobéw i ustug
klientom. Do tej grupy nie zaliczaja si¢ metody logistyczne, takie jak transport,
magazynowanie i przetadunek, poniewaz stuza one gtéwnie podnoszeniu efek-
tywnosci. Przykladem jest wprowadzenie franchisingu, licencjonowania produk-
tow, sprzedazy bezposredniej, a takze nowych koncepcji ekspozycji. Innowacje
marketingowe to takze promocja produktow (product promotion) z wykorzy-
staniem mediow, branding, czyli tworzenie i wprowadzanie nowej marki, pla-
sowanie produktow (product placement). Innowacje w metodach ksztaltowania
cen (pricing) polegaja na zastosowaniu nowych strategii cenowych dla sprzedazy
wyrobow lub ustug. Za innowacje nie uznaje si¢ zmian sezonowych, regularnych,
rutynowych lub tych dotychczas stosowanych przez firme.

Innowacja organizacyjna dotyczy wdrozenia nowej metody organizacyjne;j
w zasadach dzialania (np. zarzadzanie jakoscig lub dostawami) przyjetych przez
firme. Jest to rowniez nowa metoda w organizacji miejsca pracy (nowy system
zarzadzania pracownikami) lub w stosunkach z otoczeniem (outsourcing).

Celem tego typu innowacji moze by¢ obnizenie kosztéw (administracyj-
nych, transakcyjnych, dostaw) oraz podniesienie wydajnosci oraz poziomu zado-
wolenia z pracy. Innowacje organizacyjne to zastosowanie nowych metod orga-
nizowania dziatan, procedur i praktyk regulujacych prace firmy (np. stworzenie
bazy wiedzy lub systeméw szkolenia), a takze wprowadzenie zarzadzania pro-
dukcjg lub dostawami (np. system zarzadzania fancuchem dostaw, jakoscia, lean
production). Do innowacji zwigzanych z organizacja nie zaliczamy fuzji, nawet
w przypadku dokonania jej po raz pierwszy.

Innowacje Innowacje
produktowe organizacyjne

<>
INNOWACJE \ / INNOWACJE
TECHNOLOGICZNE /\ NETECHNOLOGICZNE
<>
Innowacje Innowacje
procesowe marketingowe

Rysunek 21.1. Innowacje technologiczne i nietechnologiczne

Zrédto: Solek, A. (2014). Innowacje — wybrane kwestie teoretyczne. W: K. Przybylska (red.), Uwarunkowania inno-
wacyjnosci polskich przedsiebiorstw (s. 17). Warszawa: PWN.

Biorac pod uwage powyzsza klasyfikacje, mozna wyrdzni¢ dwie grupy in-
nowacji - innowacje technologiczne oraz nietechnologiczne (rys. 21.1). Zwlaszcza
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innowacje technologiczne staly si¢ podstawowym czynnikiem zwiekszania kon-
kurencyjnosci poprzez innowacyjnos$¢, ktoéra pozwala na utrzymanie i zdobycie
pozycji lidera na rynku. Innowacje technologiczne obejmuja produkty, ustugi
lub procesy wprowadzane przez firme, ktére mozna uznac za nowe lub znaczaco
ulepszone w stosunku do tych, ktdre byly wczesniej dostepne pod wzgledem cech
technicznych i funkcjonalnych oraz wydajnosci (Bigliardi et al., 2011, s. 85). In-
nowacje nietechnologiczne polegaja na dzialalnosci przedsigbiorstwa, ktéra nie
jest zwigzana z opracowywaniem i wprowadzaniem na rynek nowych albo istot-
nie zmienionych wyrobéw (innowacje organizacyjne i marketingowe).

3. Innowacyjnos¢ branzy TSL

Przedsiebiorstwa logistyczne réwniez wpisujg si¢ w obszar dynamiczne-
go rozwoju rynku polaczonego z rozwojem innowacyjnosci. Przedsigbiorstwa
transportowe, spedycyjne, jak réwniez wyspecjalizowani operatorzy logistycz-
ni pelnig coraz wigksza role w fancuchu dostaw, przechodzac od koncepcji 1PL
do 4PL. Przedsigbiorstwa wychodza naprzeciw tym wymaganiom, wdrazaja, jak
réwniez same maja mozliwo$¢ inicjowania innowacji. Widoczne jest dazenie do
indywidualizacji obstugi logistycznej, do jej kompleksowosci oraz podnoszenia
standardéw poziomu logistycznej obstugi klienta, a same innowacje realizowa-
ne przez dostawcow uslug logistycznych sa czesto napedzane niemal wylacznie
przez klientow (Przybylska, 2016, s. 236).

Celem dzialan innowacyjnych wigkszosci przedsigbiorstw logistycznych sa
zmiany w sposobie ich funkcjonowania, tworzac organizacje bazujace na wie-
dzy w celu usprawnienia przeptywu danych i informacji oraz koordynacji dzia-
tan, podejmowania decyzji i planowania (Dziekonski & Chwiecko, 2013, s. 181).
Glowne cele dzialan innowacyjnych przedsigbiorstw logistycznych to:

zwiekszenie wydajnosci §wiadczonych ustug,

zwiekszenie satysfakcji klienta,

poprawa planowania strategicznego,

zwiekszenie elastycznosci w dostosowaniu si¢ do zmian na rynku,

usprawnienie procesu podejmowania decyzji,

wzrost elastycznosci i szybkosci podejmowania decyzji w procesach zarza-

dzania lancuchem dostaw,

zwiekszenie zdolnosci innowacyjnych przedsiebiorstwa (Dziekonski &

Chwiecko, 2013, s. 182).

Rodzaje innowacji w sektorze TSL dzielg si¢ na technologiczne (produktowe
i procesowe), organizacyjne oraz marketingowe. Przedstawiony podzial jest zgodny
z klasyfikacja podana przez Podrecznik Oslo. Przedsiebiorstwa logistyczne posiada-
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ja duzy potencjal innowacyjny, jednak zalezy on gtéwnie od zasobow finansowych
mozliwych do przeznaczenia na innowacje. Duze miedzynarodowe przedsiebior-
stwa stale poszukujg innowacyjnych rozwigzan, wyznaczajac trendy w branzy.

W $wiecie geograficznie rozproszonych czynnikéw produkeji logistyka sta-
je si¢ kluczowym czynnikiem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw. Nowe
sposoby przeplywu informacji, krotsze cykle zycia produktéw oraz zmiany
w strukturach organizacyjnych powodujg wzrost wymagan w procesach decy-
zyjnych w logistyce. Rozwijajace si¢ techniki komputerowe staja si¢ narzedziami
do efektywnego zarzadzania rowniez w logistyce. W potowie lat 90. XX wieku
silnie zaznaczyly sie procesy globalizacji tancuchéw dostaw oraz integracji w ich
strukturach, z kolei przetom wiekéw przynidst nowe stadium ewolucji tancu-
cha dostaw, a mianowicie wirtualizacje tancucha dostaw (e-supply chain) bedaca
konsekwencjg intensywnosci oddzialywania Internetu na procesy i struktury
logistyczne, ktéra w drugiej dekadzie XXI wieku skutkuje takimi trendami, jak
uberyzacja i industry 4.0 (Dembinska & Jedlinski, 2017, s. 17).
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Zrodto: Dembifiska, 1., & Jedlifiski, M. (2017). Ustugi logistyczne w fancuchu dostaw. W: M. Jedlinski, & U. Chrachol-
-Barczyk, & G. Rosa (red.), Marketing ustug logistycznych (s. 18). Warszawa: C.H.BECK.
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Powstajace przedsiebiorstwa sieciowe, czesto ponadnarodowe, zmieniajg ob-
raz rynku ustug logistycznych, a nowoczesne rozwigzania techniczno-organizacyj-
ne wspomagane systemami informatycznymi stwarzaja nowe mozliwosci rozwoju
przedsiebiorstw $wiadczacych ustugi logistyczne (Radziejowska, 2011, s. 256). Wraz
z rozwojem form wymiany towaréw i ustug zmieniaja si¢ zadania i rola logistyki.

Posréd wielu mozliwych do uwzglednienia determinant rozwoju wymiany
miedzynarodowej w XXI wieku na szczegdlng uwage zastuguje m.in. wdraza-
nie postepu technicznego i technologicznego (Golembska, 2014, s. 73). Absorbcja
form postepu technicznego i technologicznego jest kluczowa dla rozwoju logi-
styki, a wrecz konieczna dla nowoczesnych operacji logistycznych zachodzacych
w réznych regionach §wiata, w ktérych nastepuje konwergencja, co z kolei wpty-
wa na dyfuzje nowych metod zarzadzania logistycznego.

Rewolucja przemystowa okreslana mianem Przemystu 4.0. (Industry 4.0)
ma ogromny wplyw na zmiany w logistyce. Przyspieszone tempo procesu digi-
talizacji zmienia oblicze biznesu i przyczynia si¢ do jeszcze wigkszego wzrostu
dynamiki srodowiska i struktury rynku (Kayikci, 2018, s. 782). Czwarta, doko-
nujaca si¢ rewolucja to wykorzystanie sieci, Internetu oraz zasobdéw Big Data
w systemach cyber-fizycznych (Dalenogare et al., 2018, s. 384). Poprzednia, trze-
cia rewolucja przemyslowa to zastosowanie komputeréw i narzedzi IT w szeroko
pojetej automatyzacji. Druga zwigzana z elektryfikacja dostarczyla nowe moz-
liwosci, ktore zostaly wykorzystane w produkcji masowej, natomiast pierwsza
rewolucja przemystowa dotyczyla zastosowania pary i energii wodnej rewolucjo-
nizujgc procesy mechanizacji.

CPS (Cyber-Physical System) to mechanizm, dzigki ktéremu obiekty fizyczne
i oprogramowanie sg ze sobg $cisle powigzane, umozliwiajac réznym komponen-
tom interakcje ze sobg na wiele sposobéw oraz wymiane informacji. Zachodzace
zmiany z pewnoscig majg wplyw na przedsigbiorstwa poprzez rozwoj technologicz-
ny, zwlaszcza zwigkszenie mocy obliczeniowej komputeréw oraz rozmiaru dostep-
nych baz danych. Przedsigbiorstwa logistyczne stajg przed obliczem gwaltownych
zmian w zastosowaniu narzedzi IT oraz komunikacji. Tempo zmian technologicz-
nych jest zdecydowanie najszybsze w historii. Wraz z rosnagcym wykorzystaniem
technologii komputerowej, wigksza czgs¢ zarejestrowanych informacji stata sie
cyfrowa. To zjawisko nie jest odseparowane od przemian zachodzacych w logi-
styce. Wraz z rozwojem technologii pojawia si¢ mozliwo$¢ zastosowania sztucznej
inteligencji (Artificial Intelligence) do analizy zasoboéw Big Data. Analiza takich za-
sobow moze by¢ szczegoélnie wartosciowa, poniewaz moze prowadzi¢ do zdobycia
nowej wiedzy. Wykorzystanie Al do analizy zasobéw danych moze wspomaga¢
procesy decyzyjne, ktore z kolei moga mie¢ wplyw na strategie przedsigbiorstw lo-
gistycznych. Mozliwosci analizy dokonywanej przez sztuczng inteligencje znacznie
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przekraczajg mozliwosci innych dotychczas stosowanych narzedzi. Szybki rozwoj
Internetu umozliwil wytwarzanie i gromadzenie ogromnej iloéci informacji. Big
Data sklada si¢ z czterech wymiarow (,4V”):

1) Volume (ilo$¢ danych) — wielkos¢ zbioréw danych przekracza mozliwosci

zwyklych narzedzi stuzacych do ich analizy;

2) Variety (ré6znorodnos¢ danych) — dane pochodzg z réznych zrédet, od por-

tali spolecznosciowych poprzez systemy transakcyjne, az po sam Internet;

3) Velocity (szybko$¢ generowania nowych danych) — analiza danych odbywa

sie w czasie zblizonym do rzeczywistego;

4) Value (wartos¢ danych) - selekcja najistotniejszych, wartosciowych infor-

macji plynacych z analizy bazy danych (Witkowski, 2017, s. 768).

Dane odnoszace si¢ do zasobéw Big Data zmieniajg si¢ dynamicznie i s3
niejednorodne, co oznacza, ze nie nadaja si¢ do tradycyjnych form analizy. Prze-
myst 4.0 opiera si¢ na przyjeciu technologii cyfrowych w celu gromadzenia da-
nych w czasie rzeczywistym i ich analizy, dostarczajac uzytecznych informacji
np. do systemu produkcyjnego (Frank et al., 2019, s. 15). Wplywa to réwniez na
organizacje i technologie wykorzystywane w przedsiebiorstwach logistycznych.
Obecnie nastepuje rozwdj nowych technologii, takich jak komunikujace sie ze
sobg maszyny, ktorych przykladem jest Internet rzeczy. Internet rzeczy (Internet
of Things, IoT) to sie¢ fizycznych przedmiotéw: urzadzen, pojazdéw, budynkéw
i innych przedmiotéw, ktére sa polaczone z elektroniky, oprogramowaniem,
czujnikami i tacznoscig sieciowg umozliwiajagcymi im zbieranie i wymiane infor-
macji (Rakotonirainy et al., 2016, s. 78). Algorytmy sztucznej inteligenciji, takie
jak gtebokie uczenie (Deep Learning), moga by¢ wykorzystywane do analizy lub
klasyfikacji danych ptynacych z IoT (Rakotonirainy et al., 2016, s. 78). IoT sktada
sie z sieci urzadzen podlaczonych do systemu (inteligentnego systemu) i odnosi
sie do interakcji typu maszyna-maszyna (machine-to-machine) bez interwencji
czlowieka (Kamble et al., 2018, s. 408-409). Usprawnienie procesu gromadzenia
danych m.in. za pomocg inteligentnych czujnikéw (smart sensors) wymaga roéw-
niez prawidlowego przetwarzania tych danych w celu zapewnienia wtasciwych
informacji we wlasciwym czasie. Systemy komunikacji typu vehicle-to-vehicle
moga zapewnic¢ przesylanie danych pomiedzy pojazdami, dzielac sie w ten spo-
sob informacjami drogowymi w czasie rzeczywistym, jak rowniez zapewniajac
bezpieczniejsze i lepsze warunki transportu.

4. Zakonczenie

Innowacje w branzy TSL powstaja w obrebie innowacji produktowych, pro-
cesowych, marketingowych oraz organizacyjnych. W artykule zostalty oméwione
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poszczegolne typy innowacji oraz ich podzial. Przykladami innowacji logistycz-
nych moga by¢ nowe metody produkeji, automatyzacja proceséw, wprowadze-
nie systemdéw kontroli przeplywu towaréw (opartych na kodach kreskowych lub
RFID), wprowadzenie urzadzen GPS w ustugach transportowych, wprowadzenie
nowych kanaléw sprzedazy lub nowe metody zarzadzania dostawami, jakoscia
oraz fancuchem dostaw. Zwlaszcza innowacje technologiczne staty si¢ gléwnym
czynnikiem zwigkszania konkurencyjnosci, ktéra pozwala na utrzymanie i zdo-
bycie pozycji lidera na rynku. Przedsiebiorstwa logistyczne wpisuja si¢ w obszar
dynamicznego rozwoju rynku polaczonego z rozwojem innowacyjnosci. Wycho-
dzac naprzeciw tym wymaganiom, wdrazajg i tworzg innowacje. Widoczne jest
dazenie do indywidualizacji obstugi logistycznej, do jej kompleksowosci oraz
podnoszenia standardow poziomu logistycznej obstugi klienta.

Innowacje technologiczne moga by¢ korzystne dla rozwoju przedsigbiorstw
logistycznych pod warunkiem odpowiedniego wdrazania nowych technologii
oraz aktywnego dzialania w obszarze innowacyjnosci. Rozwoéj czwartej rewolu-
cji przemystowej moze pomoc w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw logistycznych. Opracowanie zgodnie z deklaracja z wprowadzenia jest
wstepem do dalszych badan nad innowacyjnoscia, przedstawia synteze wybra-
nej literatury dotyczacej przedsigbiorstw logistycznych oraz przedstawia nowe
technologie, ktére moga zosta¢ wykorzystane w logistyce jako innowacje tech-
nologiczne. W artykule zostaly przedstawione réwniez gléwne cele dziatan inno-
wacyjnych przedsiebiorstw logistycznych oraz trendy zmian w ustugach logistycz-
nych w fancuchu dostaw. Przemyst 4.0 poprzez komunikacje oparta na Internecie
umozliwia bezposrednig wymiane handlowa na duzg skale. Przedsigbiorstwa za-
angazowane w rozwoj technologii czwartej rewolucji przemystowej i korzystajace
z niej powinny dostosowac strategiczne aspekty rozwoju do zachodzacych zmian.
Ustugodawcy logistyczni koncentrujg si¢ na tworzeniu wartosci dla klienta w za-
kresie wymagan zwigzanych z czasem realizacji zamdwienia oraz dostepnoscia
towaru. Technologie zwigzane z Przemystem 4.0, takie jak Internet Rzeczy, Big
Data, Sztuczna Inteligencja stwarzaja mozliwosci zaspokojenia potrzeb klientow,
a takze przyczyniaja sie do rozwoju logistyki i zarzadzania tancuchami dostaw.
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Rozdziat 22

Samoorganizacja w dziatalnosci innowacyjnej
przedsiebiorstwa!

Pawef tukasik

1. Wstep

Wspodlczesnie obserwuje si¢ znaczgce zmiany w otoczeniu organizacji, kto-
re mozna ogoélnie okresli¢ jako gwaltowne, nieliniowe, trudne do przewidzenia.
Pojawia sie sieciowos¢ i relacje miedzy rynkami. Dostrzega sie ograniczono$é
dostepu do informacji i wiedzy, czyli tzw. asymetrie informacji. Adekwatnie do
zmian w otoczeniu organizacji sztywne struktury hierarchiczne s3 zastgpowane
przez struktury fraktalne, sieciowe, samopodobienstwo i samoorganizacjg. Ro-
$nie $wiadomos¢ nieracjonalnosci ludzkich zachowan, a rozumowanie deduk-
cyjne jest zastepowane przez rozumowanie indukcyjne. Pojawia si¢ réowniez
nowa ekonomia innowacyjnosci oparta na teorii ztozonosci, a w szczegélnosci
samoorganizacji, adaptacji, wylaniajacych si¢ wlasnosci, chaosu i krawedzi cha-
osu (Mesjasz, 2020). Te cechy sprawiaja, ze zmienia si¢ podejscie do rozwoju no-
wego produktu i coraz wigkszego znaczenia nabiera samoorganizacja. Celem ar-
tykulu jest charakterystyka, na podstawie przedmiotu, procesu rozwoju nowego
produktu opartego na samoorganizacji. Jako pierwsza zostanie przedstawiona
samoorganizacja jako cecha systemow zlozonych.

2. Ztozono$¢ systemOw i samoorganizacja

Samoorganizacja to zjawisko znane z innych nauk niz zarzadzanie lub eko-
nomia. W fizyce zostalo upowszechnione przede wszystkim za sprawg badan
Prigogine’a, za ktdre otrzymal nagrode Nobla. W jego teorii systemy pobieraja
energie i rozpraszaja energi¢ oraz materie, stad nazywaja sie systemami dyspatyw-
nymi. Moga one podlega¢ gwaltownym zmianom i wahaniom parametréw. Jezeli

! Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi Eko-

nomicznemu w Krakowie.
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amplituda tych wahan przekroczy wartosci graniczne, dochodzi do zjawiska ma-
kroskopowego, czyli wylonienia si¢ nowej struktury (Domanski, 2012). Samoor-
ganizacja zwigzana jest z systemami ztozonymi (z ang. complex system), czyli taki-
mi, ktdre skladajg si¢ z polaczonych ze sobg elementéw, ktére oprocz wzajemnych
powigzan powinny si¢ cechowacasymetrig i mnogoscia. Szczegélnym przykladem
systemow zlozonych sg zlozone systemy adaptacyjne ZSA (z ang. complex adapti-
ve systems — CAS). S to zbiory agentdw, ktdérzy poprzez wzajemne oddzialtywania,
niejednokrotnie trudne do przewidzenia, moga prowadzi¢ do zmian o szerszym
zasiegu niz tylko obszar wzajemnych relacji agentéw. Przykladowo dzialania
mogg mie¢ charakter lokalny, a zmiany charakter globalny (Kowalska-Styczen,
2015; Mrozinska 2015). Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze samo pojecie zlozo-
nosci ma rézne interpretacje, zaréwno oparte na modelach matematycznych, jak
i wykorzystujace metafory do opisu systemu (Mesjasz, 2020). Przy czym samo-
organizacja jest tylko jedng z cech typowych dla zlozonych systemdéw adaptacyj-
nych obok samopodobienstwa, zlozonosci i wytaniajacych si¢ zachowan (Mesjasz,
2008). Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage na to, Ze podstawa samoorganizacji
nie s3 tylko wzajemne oddzialywania agentéw, ale prze wszystkim realizacja pro-
cesOw organizacyjnego uczenia si¢ (Mikula, 2002). Na role wiedzy w ZSA zwrdcit
réwniez uwage J. Foster (2005, s. 876-877), ktory podzielit ZSA na cztery rodzaje:

1. Systemy zlozone pierwszego rzedu (First-order complex systems), bedace
przedmiotem badan w fizyce i chemii, ktére powstaja w wyniku dostar-
czania energii, jak np. fraktale i komoérki Bernarda.

2. Systemy zlozone drugiego rzedu (Second-order complex systems), bedace
przedmiotem badan w biologii. Sa to systemy biologiczne, jak np. ssaki,
ktére dzieki dziedziczeniu cech budowy moézgu (bardziej rozwinietego)
byty w stanie tatwiej zdobywac¢ pozywienie w czasie polowania i dzigki pro-
cesowi naturalnej selekeji takie wlasnie osobniki przekazywaly swoje geny.
Zatem s3 to systemy, w ktérych narzucona wiedza, poprzez dziedziczenie
cech budowy mdzgu i naturalng selekcje, pozwala na zdobywanie energii.

3. Systemy zlozone trzeciego rzedu (Third-order complex systems) — istnie-
ja wtedy, gdy systemy biologiczne wchodza w interakcje z otoczeniem
w taki sposob, ze tacza ze sobg elementy bedace czescia struktury wiedzy
tak, ze powstaja wyobrazenia rzeczy, ktdre jeszcze nie istniejg w rzeczy-
wistosci. W rozwoju ludzkosci przejawialo si¢ to w zdolnosci do prze-
obrazania otaczajacej rzeczywistosci tak, by mogla korzysta¢ z nowych
mozliwosci. Tego rodzaju systemy sg jednoczesnie ztozone i adaptatyw-
ne, ale juz nie dzigki naturalnej selekcji, a dzigki kreatywnosci ludzi.

4. Systemy zlozone czwartego rzedu (Fourth-order complex systems) powsta-
ja, gdy ludzie zaczynaja podziela¢ modele mentalne, gdy modele te wcho-
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dza ze sobg we wzajemne interakcje. Mozna poréwnac to do zachowania
inwestoréw przekonanych co do wzrostu wartosci cen akeji na gieldzie.
Beda nabywac akcje, dopoki beda podziela¢ takie przekonanie. Innym
przekonaniem podzielanym w gospodarce jest zalozenie, iz ludzie kierujg
si¢ w podejmowaniu decyzji prywatnym interesem, co prowadzi ich do
wspoldzialania na rzecz produkcji dobr i ustug. Istotnym problemem tego
rodzaju zlozonych systemdow sg gwaltowne zmiany w rzeczywistosci, ktore
moga negatywnie zweryfikowa¢ podzielane przez ludzi modele mentalne.
Dzigki mechanizmom typowym dla samoorganizacji mozna latwiej zro-
zumie¢ problemy w przedsiebiorstwie oraz szanse w otoczeniu, a w konsekwen-
cji lepiej dobiera¢ kooperantow (Stanczyk-Hugiet, 2013). Wspolpraca jest istotna
nie tylko w aspekcie relacji przedsiebiorstwa z otoczeniem. Struktury sieciowe
moga réwniez pojawiac si¢ w systemach wytworczych Iaczac ze sobg wolne i cha-
otycznie rozproszone zasoby. Podstawg takiego polaczenia jest samoorganizacja
rozumiana jako: ,zdolnos$¢ jednostki/systemu do dynamicznego dostosowania
swojego zachowania do warunkéw zewnetrznych bez interwencji z zewnatrz”
(Dudek, 2016, s. 484). Wazne jest to, ze tego rodzaju systemy charakteryzuja
sie duzg zdolnoscig do obstugi zakldcen jak awarie lub nowe zlecenia (Chwajot,
2010). Z racji iz w duzej mierze opierajg si¢ na wykorzystaniu sztucznej inteli-
gencji i skladaja si¢ z samopodobnych jednostek, okresla sie je mianem inteli-
gentnych systemdw wytwarzania lub bionicznych czy tez fraktalnych systemow
wytworczych (Gawlik i Kietbus, 2012). Réwniez w procesach projektowania no-
wych produktéw ,,nastepuje odejscie od tradycyjnie pojmowanych poje¢ formy
oraz funkgcji, ergonomii uzytkowania i proceséw produkcyjnych na rzecz proto-
typizacji, samoorganizacji czy elastycznosci” (Achramowicz, 2020, s. 1). Chociaz
zarzgdzanie oparte na autonomii i samoorganizacji bylo znane wczesniej i wdra-
zane do praktyki przemystu juz na poczatku XX wieku, to najwiekszy rozkwit
tego podejscia obserwuje sie wraz z pojawieniem si¢ dyscypliny okreslanej jako
nauka o zlozonosci (Martyniak, 2003). Nierzadko zdarza sig, ze samoorganiza-
cja wspolistnieje obok struktur hierarchicznych, a nawet struktury te przenikaja
sie nawzajem. Tak jest chociazby w przypadku wykorzystania metody Scrum,
gdzie osoba petnigca role Scrum Mastera powinna by¢ liderem zespolu, jednak
badania prowadzone nad wykorzystaniem tej metody pokazaly, ze role te czesto
pelnia dotychczasowi kierownicy (Cwiklicki i Wlodarek, 2010). Nalezy réwniez
zwroci¢ uwage na fakt, ze zlozone, cyfrowe i szybko rozrastajace si¢ systemy nie
moga by¢ sterowane recznie, dlatego pojawia sie potrzeba ich samoorganizacji
(Grabowski i Strzatka, 2008).
Konsekwencja samoorganizacji jest wieksza podmiotowos¢ pracownikow
przektadajgca si¢ na ich wigksze zaangazowanie i mozliwos¢ samozarzadzania
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i samodzielnos$ci. Te i inne cechy organizacji sprawiaja, ze staje si¢ ona organi-
zacja samooangazujaca pracownikéw (Juchnowicz, 2017). Samoorganizacja ma
réwniez zastosowanie w zarzadzaniu procesowym. Przejawia si¢ w: zachowaniu
autonomii metod realizacji procesow, traktowanych jako fraktale (samopodobne
jednostki), poszukiwaniu rozwigzan majacych na celu uporzadkowany i prosty
sposéb wykonywania pracy w chaotycznym i zlozonym otoczeniu, zapewnieniu
mozliwosci wyboru wewnetrznej struktury zespoléw i mozliwosci pozyskiwania
przez nie zasobow, mozliwosci budowania relacji z klientami wewnetrznymi i ze-
wnetrznymi, wykorzystaniu samokontroli oraz wykorzystaniu mechanizmoéw
rynkowych (Kowalczyk, 2011). Wylaniajaca si¢ struktura sieciowa zapewnia we-
wnetrzng spojnos¢ zespotom (Curseu, 2006). Szczegdlnie w dynamicznie zmie-
niajacym si¢ i wysoce konkurencyjnym otoczeniu wspoélczesnych organizaciji,
takich jak firmy informatyczne, szczegoélnie sprawdzily si¢ zwinne, samoorgani-
zujace sie zespoly. Dlatego tez ta tematyka stala si¢ przedmiotem wielu publika-
cji. Interesujace badanie literatury w tym zakresie przeprowadzili Kozarkiewicz
i Perlak (2019). W obrebie zagadnienia samoorganizujacych sie zespoléw pro-
jektowych wyrdznili takie zagadnienia, jak: podejscie systemowe, procesy i role,
praktyki zwinne, przywodztwo, rezultaty (efekty), bariery i wyzwania.

Samoorganizacja jest jedna z cech organizacji fraktalnych obok powta-
rzalnosci i samopodobienstwa. Fraktalne przedsigbiorstwo charakteryzuje si¢
powtarzalnoscig elementéw struktury z wieloma odgalezieniami, samopodo-
bienstwem jego czesci, naturalnym wygladem i oryginalnoscig struktury, niere-
gularnoscig dynamiki (Lewandowski, 2010). Zdaniem E. Stanczyk-Hugiet (2012,
s. 133) samoorganizacja obok adaptacji bedzie ,,gléwnym nurtem poszukiwan
zarzadzania strategicznego”. Samoorganizacja sprawdzifa si¢ nie tylko w zarza-
dzaniu strategicznym, procesowym czy zarzadzaniu projektami, stanowi réw-
niez jedna z plaszczyzn zarzadzania wiedzg (Mikula, 2007). Samoorganizacja
jest podstawg wielu innych wspotczesnych koncepcji zarzadzania, jak turkusowa
organizacja czy upowaznienie pracownikéw do podejmowania decyzji (z ang.
empowerment), a jedng z najnowszych koncepcji opartych na samoorganizacji
jest holakracja, w ktdrej poszczegdlne czeéci organizacji stanowigce pewna calosé
dzialajg na zasadzie samoorganizacji (Zigbicki, 2020). W koncu samoorganizacja
moze prowadzi¢ do odnowy nie tylko jednego przedsigbiorstwa, ale calego eko-
systemu biznesu (Staiiczyk, 2017).

3. Proces rozwoju nowego produktu oparty na samoorganizacji

Rozwoj nowego produktu stanowi zlozony proces poczawszy od genero-
wania pomystéw do koncowego efektu. Przyjmuje zwykle model lejka, w ktérym
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na samym poczatku sg badania wstepne. Innowacja w wigkszosci zaczyna si¢
pomystem, ktéry podlega modyfikacjom w procesie badawczo-rozwojowym. Po-
mysl na produkt jest Iaczony z wiedzg o rynku. Badania wstepne sa pierwszym
etapem procesu rozwoju nowego produktu, potem majg miejsce badania szcze-
gotowe, nastepnie przychodzi faza rozwoju nowego produktu i technologii, faza
testowania i walidacji, petnej produkcji i wprowadzenia na rynek. Po kazdym
z etapOw zapada decyzja. Z punktu widzenia ZSA nastepuje interakcja pomiedzy
jednostkami, zespolami i calymi organizacjami i ich schematami poznawczymi,
opisywanymi jako zasady, modele i zachowania. Laczg sie one z kultura, struktu-
ra i w naturalny sposéb z innowacjami. Wspomniani agenci sg podstawowg jed-
nostka decyzyjna w projekcie innowacyjnym i okreslaja to, jak projekt bedzie da-
lej ewoluowal. Sposdb. w jaki agenci oddziatujg na siebie, prowadzi do zachowan
nieliniowych i dynamicznych, emergencji i samoorganizacji. Agentami w projek-
cie innowacyjnym mogg by¢ lider organizacji, menedzer projektu, poszczegoélne
dzialy w organizacji: badan i rozwoju, marketingu, techniczny i produkgji. Z ba-
dan symulacyjnych, jakie przeprowadzono na Uniwersytecie w Chicago, wynika,
ze menedzerowie nie postrzegaja rzeczywistosci jako statycznej lub liniowej, ale
jako nieliniowg i nieprzewidywalna, staraja si¢ tworzy¢ srodowisko sprzyjajace
oddolnym innowacjom (Harkema, 2003).

W badaniach nad samoorganizacja w procesie rozwoju nowego produktu
prowadzonych wsrdd pigciu austriackich firm z branzy pétprzewodnikéw auto-
rzy badan R. Koch i K.-H. Leitner (2008) przedstawili koncepcj¢ rozwoju nowego
produktu opartg na samoorganizacji.

W pierwszej fazie generowania idei innowacja zaczyna sig, gdy pracownicy
majacy wewnetrzng motywacje rozpoczynajg proces samoorganizacji i poszu-
kuja réznych okazji do dzialan innowacyjnych, jak np. rozmowy z klientami,
partnerami zewnetrznymi lub kolegami z pracy. Badania pokazuja, ze relacje in-
terpersonalne pomiedzy pracownikami réwniez graja wazng role. Pracownicy
wchodzg ze sobg w interakcje w przypadkowy sposéb poza oficjalnymi godzina-
mi pracy (przerwy, obiady, czas wolny) w miejscach mniej oficjalnych. Rozmowy
nieformalne sprzyjaja konwersji wiedzy cichej w jawna.

Nastepny etap to budowanie koalicji i networking. Gdy pomyst staje si¢
bardziej konkretny, wynalazcy starajg si¢ przekona¢ innych do poparcia pomy-
stu, a w szczegolnosci osoby majace odpowiednia wiedze i kontakty. Dziatania
te rowniez oparte s3 na samoorganizacji i oddolnej inicjatywie pracownikow.
Proces ten ostatecznie prowadzi do uformowania sie¢ koalicji, grup, a nawet ze-
spoléw wokot pomystow, ktore ostatecznie krystalizuja si¢ w postaci innowacji.
Rowniez kierownik dzialu badawczo-rozwojowego juz na samym poczatku po-
znaje intencje inzynierdw. Jest tez osoba, ktora zna rynek i ma szacunek swoich
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podwtadnych. Dyrektor dzialu badawczo-rozwojowego jest pierwszym ocenia-
jacym nowe pomysty.

Kolejny etap to prototypowanie. Polega on na pierwszych wdrozeniach inno-
wagcji. Poniewaz innowacja nie ma jeszcze pelnego poparcia kierownictwa, a wy-
nalazcy dzialaja poza formalnymi strukturami, to korzystaja ze wsparcia swoich
kolegéw. Dobre relacje pomagaja w dostepie do maszyn, programéw komputero-
wych i materialéw potrzebnych do konstrukcji prototypéw. Zwykle uzyskanie ofi-
cjalnej zgody na wykorzystanie maszyn wymaga czasu i spelnienia wielu formal-
nosci. Wiekszos¢ firm jednak robi wszystko, by jak najszybciej dostrzec inicjatywe
pracownikow, tak by nie pracowali w ukryciu nad swoimi innowacjami.

Kolejny etap to zachecanie najwazniejszych os6b w organizacji. W miare
rozwoju projektu nowego produktu coraz wiecej rzeczy wymaga stworzenia for-
malnych struktur. Na tym etapie wynalazcy w wiekszosci przypadkéw wspierani
przez menedzerdw dzialéw badan i rozwoju prezentuja pomyst przed zarzadem
firmy tak, by stal si¢ oficjalnym projektem firmy i zostaly mu przydzielone zaso-
by, starajac si¢ pokazac jego pozytywne strony.

Nastepny etap to reakcja na decyzje kierownictwa. Zazwyczaj im mniej dana
innowacja jest dopasowana do strategii, tym trudniej przekona¢ kierownictwo do
jej wdrozenia. Na tym etapie wykonuje sie réznego rodzaju analizy jak badania
marketingowe i studia wykonalno$ci. Jesli projekt uzyskuje pozytywna decyzje
kierownictwa, to nieformalna grupa pracownikoéw staje sie formalnym zespotem
projektowym. Odrzucenie projektu wywoluje frustracje i skutkuje tym, Ze na-
stepnym razem pracownicy dluzej pracuja w tajemnicy (Koch, Leitner, 2008).

Proces rozwoju nowego produktu moze by¢ liniowy, rekurencyjny albo
chaotyczny. Liniowy proces ma stale, oddzielne i nastepujace po sobie etapy.
Umozliwia skuteczng i prosta reprezentacje struktury logicznej i przeptywow.
Sprawdza si¢ przy rozwoju innowacji przyrostowej w warunkach stabilnej sytu-
acji rynkowej. Ograniczeniem tego procesu jest to, ze nie bierze pod uwage za-
chowan dynamicznych, relacji zwiazanych teorig agencji, autonomii i wynikaja-
cych z niej innowacji. Proces rekurencyjny zawiera wiele jednoczesnych sprzezen
zwrotnych, sprzyja zachowaniom iteracyjnym i prowadzi do wynikoéw, ktére sa
trudniejsze do przewidzenia. Proces chaotyczny w poczatkowej fazie ma wiecej
polaczen i wieksze przeptywy. Jest bardziej przypadkowy i nieprzewidywalny.
Natomiast pdzniejsze etapy s relatywnie stabilne i okreslone. Pozwala rozpo-
zna¢ rézne zachowania systemu w procesie i wnioski, jakie ptyng ze skumulo-
wanej przypadkowosci. Dobrze pasuje do zadan, poszukiwan i eksploracji ra-
dykalnych innowacji lub rzeczywiscie nowych produktéw. Wada tego podejscia
jest to, ze nie uwzglednia adaptacyjnosci procesu (McCarthy, Tsinopoulos, Allen,
Rose-Anderssen, 2006).

272



Rozdziat 22. Samoorganizacja w dziatalno$ci innowacyjnej przedsiebiorstwa

Efektem wykorzystania samoorganizacji w pracy zespotu badawczo-roz-
wojowego, dzigki ktdrej sam proces wylania si¢ na skutek interakcji cztonkéw
zespolu, jest szybkos¢ i elastyczno$¢ prac badawczo-rozwojowych (Takeuchi &
Nonaka, 1986). Co wigcej, jak wynika z badan w przypadku przetomowych in-
nowagcji, proces rozwoju nowego produktu mial charakter nieuporzagdkowany,
a przypadek i losowo$¢ byly istotne w ich rozwoju. Brakowalo w nich formal-
nych struktur i zasad, wystepowal duzy poziom niepewnosci i nawroty do wcze-
$niejszych faz procesu. Nie zaobserwowano réwniez podejscia typu etap-brama
(Veryzer, Jr., 1998). W szczegdlnosci poczatkowe fazy procesu rozwoju nowe-
go produktu s3 zgodne z koncepcja relacji ztozonych proceséw reakcji, wedtug
ktdrej ,wiedza powstaje samorzutnie w formie procesowej i rozprzestrzenia si¢
w sposdb chaotyczny” (Cwiklicki 2012, s. 374). Nie dziwi wiec fakt, ze interak-
tywna komunikacja i dzielenie si¢ informacjami w zespole zajmujacym si¢ roz-
wojem nowego produktu sg wskazywane w badaniach nad czynnikami sukcesu
projektow rozwoju nowego produktu (Ernst, 2002).

Inne badania nad czynnikami sukcesu takich projektéw wskazujg na szcze-
g0lna role zespoléw interdyscyplinarnych (Griffin, 1997). Charakterystyczna dla
tego rodzaju zespoldw jest dwustronna komunikacja pomigdzy réznymi dzialami
organizacji, wysoka skuteczno$¢ przy duzej innowacyjnosci produktu i partycy-
pacyjnym podejsciu do zarzadzania, wigksza jakos¢ i szybkos¢ prac nad nowym
produktem, integracja wiedzy z réznych obszaréw w projekcie (Keller, 2001).

Obecnie nastepuje rowniez zmiana modeli procesu innowacyjnego. Odcho-
dzi si¢ od standardowych, zintegrowanych proceséw o ustalonej odgoérnie struk-
turze na rzecz wylaniajacych si¢ procedur i samoorganizujacych si¢ struktur
sieciowych (Pachura, 2013). Czym wigksza jest niestabilno$¢ otoczenia projektu
badawczo-rozwojowego, tym bardziej potrzebne sa zwinne metodyki zarzadza-
nia projektami, oparte na samoorganizacji, jak np. Scrum, a organizacja badaw-
czo-rozwojowa ewoluuje w kierunku systemu eksperymentalno-innowacyjnego
(Bonecki, 2014). Konieczno$¢ pracy zdalnej zespotéw badawczo-rozwojowych
wymusza zastosowanie technik zarzadzania zespolami wirtualnymi. Jedna
z nich jest wzajemne dostosowywanie si¢ czlonkéw zespotu do zmian w obrebie
realizowanych zadan (Lockwood et al., 2013). Autonomia pracownikéw zespotu
(typowa dla samoorganizacji) jest cecha klimatu organizacyjnego potrzebnego
do rozwoju koncepcji nowego produktu (Koen et al., 2013).

Coraz czedciej proces rozwoju nowego produktu wykracza poza organi-
zacje, zwlaszcza w jego poczatkowej fazie opartej na kreatywnosci. Dla zaanga-
zowania wiekszej liczby os6b w tworzenie nowych pomystéw wykorzystuje sie
otwarte platformy innowacji. Badania prowadzone wsrdod ekspertow w zakresie
sieci i innowacyjnosci dotyczgce otwartych platform innowacji pokazaly, ze wy-
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kazuja one wlasciwosci typowe dla samoorganizacji i ZSA, jak np. nadmiaro-
wos¢, wielofunkcyjnosé¢, empowerment, réznorodnosé¢ poznawcza, wspotpraca,
kapital spoleczny i networking, podzielane wartosci, cele, motywy i zmiennos¢
rél (De Toni et al., 2012). Sposréd wielu agentéw zaangazowanych w proces roz-
woju nowego produktu, wazng role petnia sami klienci. Ich glos jest szczegdlnie
wazny. Dobrze, by juz na etapie generowania pomystéw byli czescia zespotu pro-
jektowego, ktory nie tylko powinien uwzglednia¢ ich potrzeby, ale rowniez po-
znawac ich kulture, zachowania i sposéb myslenia (Cooper, 2019). Nalezy na tym
etapie wykorzystywac podejscie spiralne, tzn. zbudowac jakas forme prototypu,
pokazac¢ ja klientom, uzyska¢ informacje zwrotng i dostosowa¢ koncepcje nowe-
go produktu (Cooper, 2013). Potrzeby klientéw réwniez s3 zlozone i nie mozna
ich fatwo zbada¢ przy uzyciu prostych modeli (Hoyer et al., 2010).

Badania proceséw badawczo-rozwojowych wykazaly, ze nie istnieje jeden
czynnik sukcesu. Wiele musi by¢ zrobione dobrze, ale jeden btagd moze doprowa-
dzi¢ do porazki projektu (Cooper, 1983). Otwarty proces innowacyjny jest poro-
waty i przepuszczalny, tzn. zachodzi ciagla interakcja ze $wiatem zewnetrznym,
przez co z kolei nastepuje dostosowanie dzialan wewnatrz procesu (Van Leen
& Lubben, 2013). Powyzsze cechy proceséw badawczo-rozwojowych wyraznie
wskazujg na ztozono$¢ proceséw rozwoju nowego produktu i wystepowanie
w ich obrebie samoorganizacji.

4. Zakonczenie

W wyniku powyzszej analizy literaturowych materialéw zrédlowych moz-
na wyciggna¢ nastepujace wnioski dotyczace charakterystyki procesu rozwoju
nowego produktu opartego na samoorganizacji:

1. Innowacja jest zalezna od kontekstu organizacyjnego, poniewaz proces

rozwoju nowego produktu przenika wszystkie poziomu organizacji.

2. To od interakcji migdzy uczestnikami projektu badawczo-rozwojowego,
zwanymi w teorii ZSA agentami, zalezy przebieg procesu badawczo-roz-
wojowego.

3. Samoorganizacja w procesie rozwoju nowego produktu jest mozliwa dzig-
ki nieformalnej komunikacji i nieformalnym dzialaniom podejmowa-
nym przez pracownikoéw, czesto bez wiedzy najwyzszego kierownictwa.

4. Chaotyczny, typowy dla samoorganizacji proces rozwoju nowego pro-
duktu prowadzi do przelomowych innowacji, trudnych do przewidze-
nia, w przeciwienstwie do liniowego procesu, ktory jest bardziej typowy
dla innowacji przyrostowych.
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5. Dzigki samoorganizacji proces rozwoju nowego produktu staje si¢ szybki
i elastyczny.

6. Szczegolna role w procesie rozwoju nowego produktu pelni dzielenie si¢
wiedzg oraz interdyscyplinarnosc.

7. Niestabilno$¢ otoczenia projektu badawczo-rozwojowego pociaga za soba
stosowanie zwinnych metodyk zarzadzania opartych na samoorganizacji.

8. W szczegolnosci tzw. otwarte procesy innowacyjne spelniajg kryteria ZSA
i samoorganizacji.

Zmiany zachodzace we wspolczesnej gospodarce, a w szczegdlnosci cy-

fryzacja i rozwoj sztucznej inteligencji beda prawdopodobnie sprzyja¢ wykorzy-
staniu samoorganizacji w dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstwa, co moze

stanowi¢ kierunek dalszych badan w tym obszarze.

10.
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Rozdziat 23

Zarzadzanie zrownowazonym wyrobem!

Marcin Paprocki

1. Wstep

Zarzadzanie produktem w calym cyklu jego Zycia jest bardzo waznym kom-
ponentem proceséw zarzadzania realizowanych w przedsiebiorstwie. W duzym
stopniu warunkuje ono zdobycie przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej
i odniesienie sukcesu rynkowego. W pracy skoncentrowano si¢ na aspektach za-
rzadzania zréwnowazonym wyrobem - produktem, ktéry ma forme materialng
i jednoczesnie zostal wyprodukowany z materiatéw i pétproduktéw technicznych.

2. Oczekiwania wzgledem wyrobu z punktu widzenia
réznych stron/interesariuszy

Z punktu widzenia uzytkownika (klienta) najbardziej istotne jest to, by
wyréb o odpowiedniej jakosci zaspakajal oczekiwania i spetnial jego preferen-
cje oraz byl mu oferowany w odpowiedniej cenie konkurencyjnej do produktéw
podobnych. Oprdcz tego dla klienta wazne sg inne aspekty zwigzane z wyrobem,
takie jak: przewidywana dlugos¢ jego uzytkowania, dlugos$¢ gwarancji, tatwosé¢
i koszty serwisu, koszty uzytkowania.

Biorac pod uwage producenta, istotne jest oferowanie odpowiedniej jako-
$ci wyroboéw odpowiadajacych oczekiwaniom klienta, przy mozliwie najnizszych
kosztach produkeji, po jak najwyzszej — akceptowalnej przez niego cenie. Majac na
uwadze opinie spoleczne (stowarzyszen, organizacji, ruchdw, sektora pozarzado-
wego) oraz wymagania wladz (panstwowych, europejskich i migedzynarodowych),
oczekuje sig, Ze oferowane wyroby beda miedzy innymi: innowacyjne, ekologiczne
izréownowazone. Podmioty te coraz czesciej postuluja rowniez, by przedsiebiorstwa

! Publikacja zostata sfinansowana ze srodkéw na podtrzymanie potencjalu naukowego

Katedry Technologii i Ekologii Wyrobéw Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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produkowaly wyroby w ramach gospodarki obiegu zamknigtego. Najwazniejsze
oczekiwania réznych interesariuszy odnosnie do wyrobéw przedstawia rys. 23.1.

Klient
*  wysoka jakos$¢
nowoczesnos¢
innowacyjnosé
niska cena
niezawodnos¢
niskie koszty uzytkowania
tatwa i tania naprawa oraz serwis
¢ dhugi czas uzytkowania.

e o o o

Spoleczenstwo

Przedsigbiorstwo * innowacyjnos¢
¢ niskie koszty produkcji . *  ckologiczno$¢
*  wysoka jako$é Najwa?mejsze e dostgpnosé
procesow i wyrobu oczeklvya.llla * latwa i tania naprawa
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e relatywnie wysoka cena
¢ innowacyjnos¢

oraz serwis
* pozytywny wplywa na
aspekty spoteczne

wyrobow

Wiladze panstwowe/europejskie
* ckologicznos¢
*  pozytywny wplywa na aspekty
spoteczne
* innowacyjnosé
¢ bezpieczenstwo

Rysunek 23.1. Najwazniejsze oczekiwania interesariuszy odnosnie do wyrobow
Zrédto: Opracowanie whasne.

Spelnienie wszystkich mozliwych oczekiwan dotyczacych wyrobu, wycho-
dzacych z réznych stron - od réznych interesariuszy jest jednakze praktycznie
niemozliwe. Zatem konieczne jest rownowazenie cech i oczekiwan odnosnie do
wyrobu. Naprzeciw temu dobrze wychodzi koncepcja zréwnowazonego wyrobu.
Réwnowazenie wyrobu moze dotyczy¢ réznych jego aspektow, m.in.: prawnych,
geograficznych, kulturowych, etycznych i religijnych. Przewaznie jednak réwno-
wazenie wyrobow rozpatruje si¢ pod katem aspektéw finansowych, spotecznych
i ekologicznych. Zréwnowazone wyroby to takie, ktére w catym cyklu zycia po-
winny w jak najwiekszym stopniu zapewnic¢ korzysci ekonomiczne, a takze $ro-
dowiskowe oraz spoteczne, a przynajmniej w jak najmniejszym stopniu wptywa¢
negatywnie na wyzej wymienione aspekty.

3. Kierunki oraz ograniczenia projektowania i rownowazenia wyrobu

Biorac pod uwage powyzej opisane oczekiwania, da si¢ zaobserwowac wiele
trendow dotyczacych projektowania i rozwoju wyrobu. Mozna zatem rozpatry-
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wac i wyrdzni¢ miedzy innymi wyroby: innowacyjne, ekologiczne, zrownowazo-
ne, tanie, wysokiej jakoséci, modne, dopasowane do potrzeb i oczekiwan klienta,
powstale w ramach gospodarki obiegu zamknietego, powstale przy uwzglednie-
niu koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, CSR (Corporate Social Re-
sponsibility) oraz powstate w ramach Gospodarki 4.0.

Zarzadzanie zréwnowazonymi wyrobami powinno dotyczy¢ wszystkich
etapow cyklu ich zycia i uwzglednia¢ réwniez kooperantéw i dostawcow, firmy
wspolpracujace i transportowe oraz innych uczestnikéw bioracych udziat w roz-
woju i cyklu zycia wyrobu. Do etapow, w ktorych wystepuje najwicksze oddzia-
tywanie na $rodowisko w cyklu zycia wyrobu, mozna zaliczy¢ (Paprocki, 2017):
wydobycie surowcow, produkcje materialow, energii oraz elementéw i podzespo-
16w, produkcje wyrobow, dystrybucje i transport, uzytkowanie i serwis oraz uty-
lizacje, zagospodarowanie i recykling.

Z kolei etapem, w ktérym w najwigkszym stopniu ksztaltowane sg cechy
wyrobdw i od ktérego w najwigkszym stopniu zalezy jego jakos¢, jest przygoto-
wanie produkgji (etap przedprodukcyjny). Na tym etapie ksztaltowana/projekto-
wana jest rowniez ekologicznos¢ wyrobu, a takze rozpatrywane sg inne aspekty
dotyczace zréwnowazonego rozwoju wyrobu.

Okolo 80% wszystkich oddziatywan §rodowiskowych zwigzanych z wyro-
bem zostaje okreslonych w fazie projektowania wyrobu (Schischke et al., 2005).

Projektowany wyréb musi by¢ przede wszystkim bezpieczny dla zdrowia
i zycia uzytkownikéw. Powinien réwniez zaspokaja¢ ich oczekiwania odnosnie
uzytecznosci i funkcji. W dalszej kolejnosci kluczowa jest jakos¢ wyrobow i pro-
cesOw wytwarzania, a takze ich niezawodnos¢ i ekologiczno$¢. Podczas projek-
towania nalezy réwniez dazy¢ do niskich kosztéw produkeji, aby produkcja byta
oplacalna. Istotnym aspektem rozwoju wyrobu, zwlaszcza w kontekscie wspot-
czesnych wymagan i oczekiwan réznych interesariuszy, jest jego rownowazenie.
Biorac pod uwage oczekiwania klientéw, nalezy wyznaczy¢ kierunki i stopien
réwnowazenia wyrobu. Na tej podstawie mozna efektywnie zarzadza¢ zréwno-
wazonym rozwojem wyrobow i sposréd réznych wariantéw rozwojowych wy-
robu mozna wybra¢ najlepszy wariant. Ksztaltowanie cech wyrobu oraz wybor
wariantu zréwnowazonego wyrobu przedstawia rys. 23.2.

Podczas zarzadzania rozwojem wyrobow cecha, ktora zawsze musi pozo-
sta¢ na stalym, wysokim poziomie, jest bezpieczenstwo wyrobéw dla uzytkowni-
kow. W zwiazku z tym wydaje si¢, ze wlasnie kryterium bezpieczenstwa jest nie-
podwazalnym ograniczeniem réwnowazenia wyrobow. Takze jakos¢ procesow
wytworczych powinna pozosta¢ na wysokim (na jak najwyzszym) poziomie, by
zagwarantowac niskie koszty produkeji i odpowiednio wysoka jakos¢ wyrobow.

Jesli chodzi o jako$¢ wyrobdw, to nie jest ona wartoscig sama w sobie. Wy-
roby zréwnowazone powinny by¢ o odpowiednio wysokiej jakosci oczekiwanej
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przez uzytkownikow. Zbyt wysoka jakos¢ wyrobow zwieksza koszty produkciji.
Moze to spowodowa(, ze cena wyrobu bedzie za wysoka dla potencjalnych na-
bywcéw. Ponadto zbyt dobra jako$¢ moze negatywnie wplynac¢ na inne aspekty
zrownowazonego wyrobu (ekologiczne i spoleczne).

Zapotrzebowanie (badania marketingowe, zaméwienia klientow, nisze
rynkowe) innowacje/eko-innowacje, nowe/ modyfikowane wyroby

U \
| Bezpieczenstwo |

J

| Oczekiwana uzyteczno$¢ i funkcije |

U

| Jako$¢ wyrobow i procesow |

U

| Niezawodnos¢ i ekologiczno$é | ) Kierunek i stopien
U rownowazenia

> Niskie koszty

Sktonnos¢ klientow do poniesienia
dodatkowych kosztow

| Rownowazenie |

Aspekty Aspekty Aspekty Aspekty
ekologiczne spoteczne finansowe inne

J L

Zrownowazony wyrob o cenie akceptowanej przez klientow

Rysunek 23.2. Ksztattowanie cech wyrobu i wybor wariantu zréwnowazonego wyrobu
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Idealnym rozwiazaniem jest sytuacja, gdy cechy okreslajace wyréb, takie
jak: uzyteczno$¢ i funkcje, jego jako$¢ oraz niezawodnos$¢ nie zmniejszaja/po-
gorszaja si¢ podczas rownowazenia. Jednak wydaje sie, ze podczas rownowazenia
niektére z tych cech moga si¢ pogorszy¢, jezeli dzigki temu mozna wybra¢ naj-
lepszy wariant rozwojowy wyrobu, uwzgledniajac aspekty finanséw, spoleczne,
srodowiskowe i inne. O tym, ktdre z tych cech i w jakim zakresie oraz w jak du-
zym stopniu moze pogorszy¢ si¢ podczas rownowazenia, jest czesto skompliko-
wanym, wielowariantowym procesem decyzyjnym, w duzym stopniu zaleznym
od preferencji i oczekiwan klientow.

4. 0ddziatywanie interesariuszy na projektowanie i produkowanie
zréwnowazonych wyrobéw

Potrzebe zréwnowazonego rozwoju w pierwszej kolejnosci zaczety zauwa-
zac organizacje, ruchy oraz stowarzyszenia ekologiczne i spoteczne. Narastajace
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przeswiadczenie spoteczenstwa, méwigce o potrzebie zrdwnowazonego rozwoju
ma przelozenie na wladze migdzynarodowe i krajowe w postaci dokumentéw
i regulacji prawnych (takich jak: ustawy, dyrektywy, uchwaly, rozporzadzenia,
zalecenia, normy itp.) zachecajacych przedsiebiorstwa do produkcji zrownowa-
zonych wyroboéw. Jednocze$nie wzrastajaca §wiadomos¢ ekologiczna i spoteczna
konsumentéw pod wpltywem spoteczenstwa oraz wladz powoduje, ze oczekuja
oni w coraz wiekszym stopni ekologicznych i przyjaznych spolecznie wyrobdow.

Spoteczenstwo/Stowarzyszenia/Organizacje/

Lo Ruch;
Oczekwya/ma/ _ Y Oddziatywanie/
presjal Oczekiwania/ promowanie/edukacja
oddziatywanie/ presja/
promowanie oddziatywanie/|

promowanie
Wtadze

panstwowe/europejskie

Klienci

Oddziatywanie/

promowanie/edukacja / / \
Oczeki ia/
czexnvama v Oczekiwania /

resja/ —
Oddzpialijanie/ Przedsigbiorstwa oddzialy\x;anie/
i popy
pr(.)mowanle/akty Wyroby:
i dokumenty e Ekologi
prawne/zalecenia ologiczne,
i rekomendacje * O pozytywnym
oddziatywaniu spotecznym

Oddziatywanie
/promowanie/
podaz

Zréwnowazone wyroby
oferowane klientom

Rysunek 23.3. Oddziatywanie interesariuszy na projektowanie i produkowanie zréwnowazonych wyrobéw
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Zjawiskiem potwierdzonym w badaniach marketingowych jest fakt zwigk-
szonego popytu na produkty o prospolecznych lub proekologicznych cechach
wizerunkowych (Niedek & Hoffmann-Niedek, 2014). Wszystkie te oczekiwa-
nia, regulacje i wplywy powoduja, zZe przedsigbiorstwa musze¢ w coraz wigkszym
stopniu uwzglednia¢ aspekty ekologiczne i spoleczne podczas projektowania,
produkcji, rozwoju i zarzadzania produktem. Wydaje si¢, ze wywierana presja
(wplyw) na przedsigbiorcow, by produkowali zréwnowazone wyroby, bedzie
rosta w najblizszej przyszlosci. Warto zwrdci¢ réwniez uwage na fakt, ze ofe-
rowanie przez przedsigbiorstwa zréwnowazonych wyrobéw, polaczone z ich
promowaniem i reklamg, na zasadzie sprzezenia zwrotnego, powoduje, ze coraz
wigksza liczba konsumentéw bedzie oczekiwaé tego typu wyrobdéw (rys. 23.3).
Jednoczesnie uzytkownicy beda bardziej sktonni zaplaci¢ wyzsza ceng za wa-
rianty zréwnowazonych wyrobow, gdzie aspekty ekologiczne i spoteczne beda
jeszcze bardziej brane pod uwage podczas réwnowazenia.
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5. Narzedzia, metody i techniki wspomagajace zarzadzanie
zrbwnowazonymi wyrobami

Wsréd narzedzi zarzadzania srodowiskowego, tj. EMAS (Eco-Manage-
ment and Audit Scheme) - systemu eko-zarzadzania i audytu, normy ISO 14001,
Sustainable /Green Chemistry — zréwnowazonej/zielonej chemii, na uwage za-
stuguje technika LCA (Life Cycle Assessment) — ocena cyklu zycia (Lesiuk et
al., 2012). Narzedzie srodowiskowej oceny cyklu zycia LCA efektywnie wspo-
maga zarzadzanie eko-projektowaniem i rozwojem wyrobéw z uwzglednianiem
aspektow ekologicznych.

LCA mozna réwniez z powodzeniem stosowac do poréwnania zaréwno ist-
niejacych juz wyroboéw, jak i projektowanych pod wzgledem ich oddzialywania
w calym cyklu zycia na aspekty ekologiczne (Srodowiskowe). Mozna je réwniez
zastosowac do zarzadzania wariantami projektowanych wyrobéw w celu wybo-
ru najlepszego wariantu (najlepszych wariantéw). Najlepszy wariant rozwojowy
wyrobu ma szanse¢ odnies¢ sukces rynkowy.

Oceng ekologicznosci cyklu zycia produktu przeprowadza si¢ w czterech
fazach: I - okreslenie celu zakresu analizy (goal and scope definition), II - ana-
lizy zbioru wejs¢ i wyjs¢ LCI (Life Cycle Inventory), III - oceny wptywu LCIA
(Life Cycle Impact Assessment), IV — interpretacji (interpretation). LCA zostala
zaimplementowana w postaci systemdw oprogramowania. Do najbardziej popu-
larnego oprogramowania LCA, dostosowanego do specyfiki europejskiej, mozna
zaliczy¢ programy SimaPro, GaBi oraz Umberto.

Zarzadzajac zréwnowazonym rozwojem wyrobow, nalezy rozpatrywac
m.in. aspekty ekologiczne, spoleczne i finansowe. Aspekty ekologiczne oceniane
sa przy wykorzystaniu LCA, aspekty ekonomiczne oceniane sg przy wykorzy-
staniu $rodowiskowego E-LCC (Environmental Live Cycle Costing), a aspekty
spoleczne - przy wykorzystaniu S-LCA (Social Life Cycle Assessment).

Do metod i koncepcji projektowania zréownowazonych wyrobéw mozna
zaliczy¢ narzedzia projektowania ze wzgledu na oddziatywanie na $rodowisko
naturalne DFE (Design for Environment).

DFE to dziedzina metodologii projektowania, ktéra obejmuje narzedzia,
metody i zasady pomagajace projektantom ograniczy¢ wplyw projektowanych
wyrobéw na srodowisko (Telenko et al., 2008). Do skltadowych DFE mozna za-
liczy¢ miedzy innymi metodyki projektowania zorientowanego na: latwos¢ de-
montazu DFD (Design for Disassembly), recykling DFR* (Design for Recycling),
regeneracje DFR** (Design for Remanufacturing), dtugos¢ zycia wyrobu DFL
(Design for Longevity), opakowania DFP (Design for Packaging).
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Jako narzedzia, ktoére rowniez moga wspomagac proekologiczne projekto-
wanie wyrobu, mozna zaliczy¢ metody projektowania konwencjonalnego, takie
jak (Paprocki, 2017):

QFD (Quality Function Deployment) - rozwijania funkcji jakosci wyrobu,

FMEA (Failure Mode and Effects Analysis) — pozwalajaca na analize ro-

dzajow bledéw oraz skutkéw ich wystapienia w procesach projektowania

i wytwarzania wyrobu,

DFMA (Design for Manufacture and Assembly) - projektowania zoriento-

wanego na wytwarzanie i montaz,

DOE (Design of Experiments) — projektowania eksperymentu.

Zastosowanie narzedzi i metod proekologicznego projektowania oraz oce-
ny cyklu zycia wyrobéw wspomaga zréwnowazony rozwdj wyrobu. Przeklada si¢
to na mozliwo$¢ wyboru najlepszego wariantu rozwojowego zréwnowazonego
wyrobu - rys. 23.4.

PROEKOLOGICZNE PROJEKTOWANIE WYROBU ) LCA
y: D
DFE Aspekty ekologiczne
ST T ‘;““ < _\"\ g
/ il | ‘ "/bFP \\‘ ‘I -« ' Ocena rozwoju'
DOE, FMEA, H / 5 \‘—'"\\ //I " ‘ wyrobu Aspekty
4 . |/ spoteczne
= = e
e/
0 p v \ ﬁ E

E-LCC S-LCA

Zréwnowazony rozwoj wyrobu

Najlepszy wariant rozwojowy zréwnowazonego wyrobu

Rysunek 23.4. Narzedzia i metody wspomagajace proekologiczne projektowanie zréwnowazonego rozwoju
wyrobu

Zrodto: (Paprocki, 2019).

Zréwnowazonemu rozwojowi, w tym produkowaniu zréwnowazonych
wyrobdw, sprzyjaja rowniez innowacje, a zwlaszcza eko-innowacje. Dotyczy to
eko-innowacji w zakresie: wyrobow i ustug (innowacji produktowych), technolo-
gii wytwarzania (innowacji technologicznych) czy tez proceséw i systeméw orga-
nizacyjnych (innowacji organizacyjnych). Innowacje daja mozliwo$¢ okreslenia
nowych lepszych warunkéw projektowania i rozwoju zréwnowazonych wyro-
béw, co w konsekwencji rozszerza mozliwosci efektywnego zarzadzania warian-
tami zréwnowazonych wyrobdow.
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6. Koncepcje i metodyki wspomagajace zarzadzanie zréownowazonymi
wyrobami

Koncepcja, w ramach ktorej mozna realizowa¢ zréwnowazony rozwoj wy-
robow, jest model gospodarki o obiegu zamknigtym CE (Circular Economy).

System gospodarki o obiegu zamknietym pozwala na zachowanie jak naj-
dluzej wartosci dodanej wyrobow i na calkowite wyeliminowanie odpadéw,
a przez to i oszczedno$¢ surowcow (Zarebska, 2017). Polega na zamknieciu cyklu
zycia wyrobow, w ktorym wyrdb nie trafia na wysypisko lub, co gorsza, wyrzuca-
ny jest w miejscach niedozwolonych (np. do lasu, morza, oceanu) po zakonczeniu
jego uzytkowania, ale zostaje w jak najwigkszym stopniu wykorzystany poprzez
ponowne uzycie, przerobke, odzysk i recykling.

Wydobycie/produkcja
materialow

!

Materiaty/potprodukty

b

|A

Projektowanie | Przygotowanie produkcji Recykling
i zarzadzanie
zrownowazonym !!
wyrobem - - 1
Produkcja wyroboéw < )
Odnawianie/
ﬂ przerobka
| Sprzedaz/dostawa ustugi |4 ‘
Ponowne

!

Uzytkowanie wyrobu/
Wspdlne uzytkowanie

«—————— uzycie
Konserwacja i naprawa/

wydtuzenie zywotnosci
J

ODBIOR

Odzysk energii |

Minimalizacja wycieku
materiatow i redukcja
negatywnych efektow

zewngtrznych

1 Sktadowisko |
Rysunek 23.5. Projektowanie i zarzadzanie cyklem zycia wyrobu w modelu gospodarki o obiegu zamknigtym
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Ellen MacArthur Foundation, 2013).

Waznym elementem powyzszej koncepcji jest efektywne projektowanie
wyrobow (Zarebska, 2017). Bioragc pod uwage system gospodarki o obiegu za-
mknietym, w zakresie wyrobow zauwaza si¢, ze mozna wydzieli¢c dwa obiegi
(cykle). Z jednej strony cykl techniczny - dotyczacy wyrobéw technicznych po-
wstalych z zasobow wydobywczych (kopalnianych) oraz z wyprodukowanych
materialow technicznych. Z drugiej strony cykl biologiczny - dotyczacy wyro-
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béw powstalych z zasobow biologicznych pozyskanych z rolnictwa i zbieractwa -
materiatéw biologicznych. Na rys. 23.5 przedstawiono cykl zycia wyrobu w mo-
delu gospodarki o obiegu zamknietym.

Ciekawa metodyka stuzaca do realizacji zrownowazonego rozwoju jest
koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu CSR (Corporate Social Respon-
sibility). Do zasadniczych obszaréw odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa, zgod-
nie z CSR, mozna zaliczy¢ w kolejnosci (Niedek & Hoffmann-Niedek, 2014):

produkt - jego parametry jako$ciowe, w tym $rodowiskowe,

pracownikow,

otoczenie spoleczne, w tym biznesowe oraz innych interesariuszy.

Postepujac zgodnie z zalozeniami CSR chodzi o to, by przedsiebiorstwo
dostarczalo klientom dobra (wyroby) i ustugi zréwnowazone, czyli takie, ktére
przy zachowaniu wysokiego standardu zaspokojenia potrzeb réwnoczesnie nie
wplywaja negatywnie na relacje spoteczne i relacje konsumenta ze srodowiskiem
przyrodniczym (Kielczewski, 2011).

Jak wida¢, gléownym zainteresowaniem CSR jest to, aby przedsigbiorca
dostarczyl klientowi produkty (wyroby i ustugi) zréwnowazone. Obecnie coraz
wiecej wyrobow jest skomplikowanych/zlozonych powstatych przy uzyciu wielu
zasobow, materialow, czesci, podzespoléw. Ich produkeja jest realizowana w dtu-
gich tancuchach produkcyjnych, gdzie zaangazowanych jest wielu dostawcow,
kooperantéw, podwykonawcow, podmiotéw wspolpracujacych, podmiotow wy-
dobywajacych kopaliny. W celu identyfikacji wariantéw rozwojowych wyrobu
oraz zarzgdzania zréwnowazonym jego rozwojem bardzo pomocna jest koncep-
cja przedsiebiorstwa rozszerzonego (extended enterprise). Celem zastosowania
powyzszej koncepcji jest uzyskanie mozliwie najwyzszej efektywnosci dzialania
calego ,,przedsigbiorstwa rozszerzonego”, przy réwnoczesnej optymalizacji war-
tosci dodawanej do wyrobu oczekiwanego przez nabywce oraz przez poszczegol-
ne podmioty uczestniczace w tym projekcie.

Koncepcja ta moze by¢ stosowana w zarzadzaniu zréwnowazonym wyro-
bem w calym cyklu zycia do wyboru najlepszej $ciezki (wariantu) realizacji zréw-
nowazonego rozwoju wyrobu.

W zwiazku ze wzrostem znaczenia proekologicznego rozwoju wyrobow
i uslug strategiczne wsparcie przedsiewzie¢ — strategic enterprice backbone
(Eigner, 2004) uzupelniono o sktadowg zarzadzania srodowiskowego (Ecological
Backbone), wspomagang przez LCA (Paprocki, 2018). Zatem koncepcj¢ t¢ mozna
przedstawi¢ jako krzyzowanie sie sktadowych zarzadzania:

rozwojem wyrobu (Engineering Backbone) — wspomagana przez systemy

PLM (Product Lifecycle Management),

planowaniem zasobow przedsiebiorstwa (Resource Backbone) — wspoma-

gana przez system ERP (Enterprise Resource Planning),
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wspolpracy z klientami (Costumer Backbone) — wspomagana przez system
CRM (Customer Relationship Management),

wspolpracy z dostawcami (Supplier Backbone) - wspomagana przez system
SCM (Supply Chain Management),

$rodowiskowa oceng cyklu zycia wyrobu (Ecological Backbone) - wspoma-
gana przez system LCA.

Zarzgdzanie rozwojem
PLM
wyrobu
Planowanie zasobow
przedsigbiorstwa
LCA Srodowiskowa ocena
cyklu zycia wyrobu

N\

Zarzadzanie wspotpracg Zarzgdzanie wspotpraca
z klientami z dostawcami

ERP

CRM
SCM

Rysunek 23.6. Strategiczne wsparcie przedsiewzie¢ uzupetnione o sktadowg zarzadzania (oceny)
ekologicznosci cyklu zycia wyrobu

Zrédto: Opracowanie whasne.

Sktadowe zarzadzania dla realizacji strategicznego wsparcia przedsiewzigé
w tym efektywnego zarzadzania zréwnowazonym wyrobem przedstawia rys. 23.6.

7. Zalecenia majace szczegdlne znaczenie dla zarzadzania
zréwnowazonym wyrobem

Bioragc pod uwage oméwione w artykule zagadnienia, mozna sformufowa¢
zalecenia majace szczegdlne znaczenie dla zarzadzania zréwnowazonym wyro-
bem. Do tych zalecen mozna zaliczy¢:

rozpatrywanie wyrobu w calym cyklu zycia, biorgc pod uwage wszystkie

jego etapy, uwzgledniajac réwniez kooperantéw i dostawcow, firmy wspot-

pracujace i transportowe oraz innych uczestnikéw bioracych udzial w roz-
woju i cyklu zycia wyrobu,

wziecie pod uwage i rownowazenie oczekiwan réznych stron/interesariu-

szy odnosnie do wyrobu,

okreslenie kierunku i stopnia réownowazenia wyrobu oczekiwanego przez

klientéw i ich sktonnosci do poniesienia dodatkowych kosztow wynikaja-

cych z réwnowazenia,

zwrocenie szczegdlnej uwagi na etap przygotowania produkcji (przedpro-

dukcyjny), gdzie w najwigkszym stopniu ksztaltowane sa cechy wyrobu,

w tym jego ekologicznos¢,
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zastosowanie narzedzi, metod i techniki wspomagajacych projektowanie
zréwnowazony rozwdj wyrobu, miedzy innymi narzedzi DFE (Design for
Environment),

zastosowanie analizy LCA w celu wyboru najlepszego wariantu rozwojowe-
go wyrobu, uwzgledniajac aspekty ekologiczne, spoteczne i ekonomiczne,
wdrozenie i stosowanie koncepcji oraz metod wspomagajacych zarzadzanie
zréwnowazonymi wyrobami, takich jak: gospodarki o obiegu zamknigtym
CE (Circular Economy), spolecznej odpowiedzialnosci biznesu CSR (Cor-
porate Social Responsibility), przedsigbiorstwa rozszerzonego (extented
enterprise) i strategicznego wsparcia przedsiewzie¢ (strategic enterprice
backbone).

8. Zakonczenie

W pracy skoncentrowano si¢ na aspektach zarzadzania zréwnowazonym
wyrobem, czyli produktem, ktéry ma forme materialng. Wyrobem, ktéry po-
winien w jak najwiekszym stopniu zapewni¢ korzysci srodowiskowe, spoleczne
i ekonomiczne, a przynajmniej w jak najmniejszym stopniu wplywac negatywnie
na wyzej wymienione aspekty w calym cyklu jego zZycia.

W artykule przedstawiono oczekiwania wzgledem wyrobu z punktu wi-
dzenia roznych stron/interesariuszy. Omoéwiono réwniez kierunki oraz ograni-
czenia projektowania i rownowazenia wyrobu. Nastepnie wykazano wzajemne
oddzialywania interesariuszy na projektowanie i produkowanie zréwnowazo-
nych wyrobéw. Zaprezentowano narzedzia, metody i techniki wspomagajace za-
rzadzanie zrownowazonymi wyrobami. Pokazano takze koncepcje: gospodarki
o obiegu zamkni¢tym CE, spotecznej odpowiedzialnosci biznesu CSR, przed-
siebiorstwa rozszerzonego oraz strategicznego wsparcia przedsiewzie¢. Zgodnie
z tymi koncepcjami mozna zarzadza¢ zrownowazonym wyrobem. Sformutowa-
no réwniez zalecenia majace szczegdlne znaczenie dla zarzadzania zréwnowazo-
nym wyrobem.
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Rozdziat 24

Rola tresci efemerycznych
w dziataniach marketingowych rynku FMCG

Milena Le Viet-Btaszczyk

1. Wstep

Przedsigbiorstwa XXI wieku charakteryzuja si¢ duza dynamika wprowa-
dzania réznorodnych innowacji. Jedng z nich jest wykorzystanie dziatan z ob-
szaru marketingu cyfrowego, w tym mediéw spolecznosciowych (social media/
SM). Funkcjonalno$cia, ktdra cieszy si¢ coraz wieksza popularnoscia wsrod uzyt-
kownikow portali SM, jest mozliwos¢ publikacji tzw. tresci efemerycznych, czyli
kilkusekundowych relacji, ktére sa widoczne na profilu przez 24 godziny. Funk-
cjonalnos¢ ta bywa wykorzystywana roéwniez w celach biznesowych i stanowi sta-
ty element strategii marketingowej przedsigbiorstw. Dziatania tego typu sg zjawi-
skiem na tyle nowym, ze w dostepnej literaturze naukowej trudno trafi¢ na ich
podsumowanie, a tym bardziej dla konkretnej branzy FMCG (Fast Moving Con-
sumer Goods). Celem artykulu jest zatem identyfikacja dzialan marketingowych
podejmowanych przez przedsigbiorstwa polskiego rynku FMCG, zwigzanych
z publikacja tresci efemerycznych w mediach spotecznosciowych. Wykorzystany-
mi metodami badawczymi bedzie analiza literatury oraz studium przypadku.

2. Znaczenie mediéw spotecznosciowych
w dziataniach marketingowych przedsiebiorstw

Media spoteczno$ciowe (ang. Social Media/SM) bywaja réznie interpre-
towane. Niektorzy badacze akcentujg spoteczny wymiar, podczas gdy definicje
innych koncentruja si¢ wokot technologii. Niniejszy tekst bedzie odnosit si¢ do
definicji Polanskiej, poniewaz posiada ona duzy poziom szczegélowosci, a jed-
nocze$nie taczy podejscie technologiczne z odwotaniem do aspektu spotecznego.
Wedtug autorki, SM jest to forma przekazu informacji nastepujaca za posrednic-
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twem stron badz aplikacji dzialajacych w sieci internetowej, w ramach spotecz-
nosci i tworzonych poprzez uzytkownikéw tych serwiséw (Polanska, 2011).

Warto takze przyjrzec si¢ szerszemu kontekstowi i umiesci¢ SM w ogole
dziatan sfery cyfrowej. Media spolecznosciowe sg bowiem czescig digital mar-
ketingu definiowanego jako zespol technologii cyfrowych i mediéw wykorzy-
stywanych w celu osiggnigcia celéw marketingowych, obejmujacy zarzadzanie
réznymi formami obecnosci firmy w Internecie, takimi jak strony internetowe
firm, aplikacje mobilne i strony firmowe w mediach spotecznos$ciowych. Jest to
zwigzane z technikami komunikacji on-line, w tym search engine marketing,
social media marketing, on-line advertising, e-mail marketing i umowami part-
nerskimi z innymi serwisami internetowymi (Chaffey i Ellis-Chadwick, 2019).

Jak zatem wynika z powyzszych uje¢, SM s3 narzedziem, w ramach ktérego
funkcjonujg serwisy z profilami indywidualnych uzytkownikéw, a takze przed-
siebiorstw. Dla obu tych grup wykorzystanie mediéw spotecznosciowych wiaze
sie z licznymi korzysciami. W przypadku przedsigbiorstw s3 to miedzy innymi:
mozliwo$¢ dotarcia do szerokiego grona odbiorcéw (Hootsuite; WeAreSocial,
2021), wzrost innowacyjnosci przedsigbiorstwa, mozliwo$¢ szybkiego przekiero-
wania do zakupu produktéw (Stelzner, 2020), budowania relacji z klientami oraz
zbierania informacji na ich temat (Pomykalski i Stopczynski, 2015). Ponadto, me-
dia spoteczno$ciowe dostarczajg réznorodnych mozliwosci interakeji z marka,
co moze przeku¢ si¢ na wysoki poziom zaangazowania (Liczmanska-Kopcewicz,
2017) oraz lojalnosci, uzewnetrznianych takze pod postacig udzielania rekomen-
dacji (Kiezel i Wiechoczek, Aktywnosci online konsumentéw w kontekscie cu-
stomer brand engagement, 2016).

Warto przytoczy¢ takze zalety korzystania z SM dla uzytkownikéw in-
dywidualnych. Miedzy innymi media spolecznosciowe stuza odbiorcom do
ksztalcenia oraz zdobywania informacji. Innymi powodami wykorzystania sa
najczesciej: interakeje spoleczne, spedzanie czasu, rozrywka, relaks, uzytecznosé
komunikacyjna, wyrazanie opinii, oraz wygoda uzytkowania (Whiting i Wil-
liams, 2013).

Internauci funkcjonujacy w SM, obserwuja tam réwniez profile swoich ulu-
bionych marek, a takze uczestniczg aktywnie w zyciu tych firm, decydujac o ich
losach oraz losach wytwarzanych produktéw (Patrzatek i Warszata, 2018). Od-
biorcy czgsciej wchodza w relacje i angazuja si¢ w tresci danej marki, jesli sa zado-
w zwigzku z tym jaka$ korzys¢ (Kiezel i Wiechoczek, 2016). To dlatego chetnie
udzielajg sig, jesli profile uzywaja w SM zachet pod postacia np. konkurséw (Licz-
manska-Kopcewicz, Uczestnictwo konsumentéw w tworzeniu innowacji poprzez
media spoteczno$ciowe, 2017) lub znizek (Heller Baird i Parasnis, 2011).
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Jedna z najpopularniejszych platform SM jest Instagram (Stelzner, 2020)
zatozony w 2010 r., stuzacy do dzielenia si¢ zdjeciami i krotkimi nagraniami wi-
deo, gdzie uzytkownicy moga obserwowac zaréwno prywatne profile znajomych,
jak i biznesowe konta blogeréw oraz przedsigbiorstw, a takze hasztagi, czyli ro-
dzaj tagéw - jednowyrazowych opiséw, ktdre s3 umieszczane przez uzytkowni-
kow przy zdjeciach. Serwis umozliwia przeprowadzenie kampanii ukierunkowa-
nej miedzy innymi na: $wiadomos$¢ marki, zwiekszenie zasiegu, przekierowanie
do strony, generowanie zaangazowania, instalacj¢ aplikacji, wyswietlenia wideo,
pozyskiwanie kontaktow, konwersje, sprzedaz z katalogu produktowego, ruch
w firmie (Chabrzyk, Katuzynska, Rosa, Suhov i Turek, 2019). Serwis wystepuje
w 33 wersjach jezykowych i od 2012 roku nalezy do korporacji Facebook (Cha-
brzyk, Kaluzynska, Rosa, Suhov i Turek, 2019).

Instagram ma bardzo szybkie tempo rozwoju — w przeciggu ostatniego
roku zwiekszyl grono uzytkownikéw o 63 miliony, osiagajac tym samym facz-
nie 1,22 miliarda korzystajacych, w tym 49% mezczyzn i 51% kobiet (Hootsuite;
WeAreSocial, 2021).

Podsumowujac, media spolecznosciowe, w tym Instagram, juz teraz od-
grywaja istotna role w marketingu przedsiebiorstw, jednak znaczenie SM moze
w przyszloéci by¢ jeszcze wigksze (Kozielski, 2016). Tym samym warto, aby przed-
siebiorstwa réznych branz, w tym FMCG, na biezaco zapoznawaly sie z mozliwo-
$ciami i najnowszymi funkcjonalnosciami, jakie wprowadzane sg w obrebie SM
marketingu.

3. Charakterystyka polskiego rynku FMCG

W Polsce dziata okolo 2 mln firm (Bojanowska, 2018). Wéréd nich wyod-
rebni¢ mozna przedsigbiorstwa branzy FMCG, czyli sektora gospodarki obejmu-
jacego tzw. towary szybko zbywalne, do ktorych nalezg: produkty spozywcze,
napoje i alkohole, wyroby tytoniowe, kosmetyki i artykuly higieny osobistej,
artykuty chemiczne na uzytek gospodarstw domowych, leki sprzedawane bez
recepty (Liczmanska-Kopcewicz, 2017). W 2017 roku warto$¢ polskiego rynku
FMCG oszacowano na 206,3 mld zl, z czego 179,7 mld zt odpowiada za zywnos¢
oraz uzywki, 7,4 mld zt za chemi¢ domowa, 19,2 mld z1 za artykuty kosmetyczne
i higiene osobistg, 32,4 mld zt za odziez i obuwie, 9,0 mld z za artykuly wyposa-
zenia wnetrz, 22,7 mld zI za urzadzenia RTV AGD (Rynek FMCG w Polsce ma
warto$¢ ponad 206 mld zt - analiza, 2017). Konsumenci maja mozliwos¢ sze-
rokiego wyboru miejsca dokonywania zakupéw. Od kilku lat rynek przechodzi
w stadium nasycenia rynku, czego przejawem jest nasilajaca si¢ konkurencja
w zakresie cenowym i jakosciowym. Jednoczesnie wzrasta poziom $§wiadomosci
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konsumenckiej Polakéw. Obecnie w erze cyfrowej maja oni mozliwos¢ zdobywa-
nia informacji migdzy innymi na temat produktéw i ustug, a takze atrakcyjnych
ofert handlowych i promocji (Kondej, 2019).

Ponadto, z powodu pandemii koronawirusa w 2020 roku wiele dzialan
rynku FMCG przeniosla si¢ do sfery digital, co stalo si¢ impulsem dla wzrostu
e-commerce i poszerzenia zakresu handlu elektronicznego. W zwiazku z tym
prognozuje si¢, ze wydatki na reklame cyfrowg w branzy FMCG pozostang na
wysokim poziomie a do 2023 wzrosng z 12,3 mld USD w 2020 r. do 14,9 mld
USD w 2023 r,, a jej udzial w rynku wzro$nie z 46% do 49% (Michajlow, Zenith:
Wzrost wydatkéw na reklame cyfrowg w branzy FMCG na poziomie 7%, 2021).
Cho¢ przytoczone dane dotycza migdzynarodowego rynku FMCG, to mozna
przypuszczaé, ze podobnie jak w innych krajach dotknietych pandemia, w Pol-
sce takze bedzie mozna zaobserwowaé podobny trend zwigzany z wydatkami
na reklame cyfrowa. Co wigcej, najwieksze polskie profile biznesowe w mediach
spotecznosciowych naleza wlasnie do przedstawicieli branzy FMCG (Buchnow-
ska, 2013). Tym samym, na podstawie wszystkich powyzszych informacji, moz-
na przypuszczac, ze cze$¢ wyzej wymienionych budzetéw bedzie przeznaczana
przez firmy wlasnie na marketing w mediach spotecznosciowych.

4. Tresci efemeryczne na Instagramie

Tresci mediéw spoteczno$ciowych moga miec¢ charakter wpiséw — tzw. po-
stow publikowanych w Aktualnosciach nazywanych takze tablicg lub newsfeedem
— lub charakter efemeryczny. Tresci moga nie mie¢ linearnej cigglodci, ale obracac
sie woko! konkretnych przypadkéw i momentow, a tym samym stwarza¢ mozli-
wosci storytellingowe. Taki content jest czesto interaktywny, a takze personali-
zowany na podstawie wczesniejszych wyboréw marketingowych (De Fina, 2016).

Tresci efemeryczne to rodzajow mediéow interaktywnych w postaci mie-
dzy innymi obrazéw i filméw, ktére dostepne sa tylko przez krétki czas. W SM
oznacza to materialy tymczasowe, ktére wykorzystujac tzw. FOMO, czyli strach
uzytkownika przed przegapieniem czego$ waznego, zaprojektowane sg tak, aby
wywola¢ natychmiastowg reakcje uzytkownika (Trounce, 2018). Najczesciej
oznacza to w praktyce, ze publikowane tresci dostepne sg do obejrzenia tylko raz
lub przez okreslany czas (Promo Agency, dostep: 12.04.2021).

Tresci efemeryczne w ramach aplikacji Instagram nazywane sg Relacjami
lub InstaStories. Jest to funkcjonalnos$¢, ktéra umozliwia zamieszczanie zdjec,
wideo, a takze przeprowadzanie transmisji na zywo, ktore nie pojawiaja sie
wérod tradycyjnych postéw na profilu w tzw. newsfeedzie uzytkownika (feed),
a sg zbiorczo zebrane u gory ekrany w widoku mobile. InstaStories majg charak-
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ter efemeryczny, gdyz znikaja po 24 godzinach od publikacji (Walendziewska,
2018). Tresci mozna edytowac z poziomu aplikacji, a dodatkowe funkcjonalnosci
pozwalajace na uatrakcyjnienie contentu, takie jak np. boomerang (krétka pe-
tla), przyblizenie (superzoom), nagranie wsteczne, etykiety, emotikony, hashtagi,
oznaczenia, napisy, czy giffy, dostepne sa zaréwno dla profili biznesowych, jak
i prywatnych.

Uzytkownikom Instagrama przypadt do gustu ulotny content (Chabrzyk,
Kaluzynska, Rosa, Suhov i Turek, 2019) do tego stopnia, ze juz w ciagu pierwsze-
go roku (2016-2017) Relacje zyskaty 250 mln aktywnych uzytkownikéw dzien-
nie, co stanowito 60% z ponad 400-milionowej wtedy spolecznosci instagramo-
wych uzytkownikdow, a ponadto funkeja przyczynita si¢ do czestszego i dluzszego
korzystania z platformy (Walendziewska, 2018). Co wiecej, obecnie wiekszos¢
uzytkownikow zaczyna przegladanie tresci na Instagramie od Stories, a nie od
Newsfeedu, lub nawet pozostaje przy samych Stories. W roku 2017 Instagram
wprowadzil nowa funkcjonalno$¢ zwigzang z relacjami, czyli mozliwo$¢ doda-
nia ich do tzw. Wyréznionych, aby pomimo efemerycznego charakteru, uzyt-
kownicy mogli z tatwos$cia odszukaé wybrane przez autoréw tresci na ich profilu
(Kuchta-Nykiel, 2017).

Od niedawna tresci efemeryczne sg takze mozliwe do publikacji z poziomu
Facebooka (Chabrzyk, Katuzynska, Rosa, Suhov i Turek, 2019). Jest to jednak
na tyle nowa funkcjonalno$¢, ze jesli jest ona wykorzystywana przez przedsie-
biorstwa na rynku polskim, to tresci na Instagram Stories i Facebook Stories sa
dublowane, a dokfadniej méwigc — udostepniane w podwdjnym umiejscowieniu.

5. Charakterystyka publikacji tresci efemerycznych
w kontekscie dziatan marketingowych rynku FMCG

Pierwszym krokiem do analizy wykorzystania tre$ci efemerycznych
w branzy FMCG byt przeglad literatury, z ktérej wywnioskowano, jakie funkcjo-
nalnosci, cechy i dzialania w obrebie InstaStories sg szczegélnie przydatne w SM
marketingu rynku FMCG. Wyciagniete z analizy wnioski s3 nastepujace:
Jednym z kluczy do sukcesu marketingowego w branzy FMCG okazuje si¢
systematyczno$¢ publikacji. Konkurencja wsrod przedsigbiorstw jest bo-
wiem bardzo aktywna i liczna oraz nieustannie zabiega o uwage konsu-
mentéw (Zydek, 2021).
Ze wzgledu na prowadzenie intensywnego trybu zycia, wspolczesni konsu-
menci doceniajg szczegdlnie te rozwigzania, ktdre sa szybkie, proste i wy-
godne (Ciechomski, 2015), a jednoczesnie dostarczaja wymiernych warto-
$ci w zamian za poswigcenie przez klientow swojego czasu, uwagi i réznego
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rodzaju danych (Heller Baird i Parasnis, 2011). Dlatego w przypadku rynku
FMCG sprawdzaja si¢ dzialania atrakcyjne i nieszablonowe, ale jednocze-
$nie niezbyt skomplikowane i niewymagajace od uzytkownikéw wiele wy-
sitku (Zydek, 2021). Jesli chodzi o InstaStories, moze to by¢ na przyktad
udzial w ankiecie lub szybka reakcja w postaci emoji.

Narzedziami SM na rynku FMCG s3 te, ktére umozliwiaja dialog z kon-
sumentami. Dzigki szczerym opiniom firmy moga stale dopracowywa¢
swoje produkty czy uslugi, ale takze samg komunikacj¢ marketingowsa.
W ramach InstaStories jest to mozliwe, jesli organizowane sg konkursy,
quizy, a takze publikowane sg tresci zachecajace do dalszego udostepniania
(Zydek, 2021).

Tresci efemeryczne moga by¢ wykorzystywane do celow sprzedazowych.
Wykorzystuje sie tu dodanie linku do strony zewnetrznej lub katalogu pro-
duktowego (Walendziewska, 2018).

Branza FMCG charakteryzuje si¢ regularng powtarzalnoscig zakupdw.
Z tego powodu istotnym elementem strategii moze by¢ remarketing, czyli
docieranie do 0sdb, ktore odwiedzily juz dany profil czy strong internetowa
(Michajlow, 2014). W przypadku mediow tresci efemerycznych jest to moz-
liwe z poziomu ustawiania reklamy platne;j.

Jak dowodza badania, przedsiebiorstwa rynku FMCG s3 zainteresowane
pozyskiwaniem innowacji od klientéw i zachecajg ich do przedstawiania
swoich propozycji. InstaStories dostarcza takich mozliwoséci np. za pomoca
glosowania czy oznaczania suwakiem z emoji. Moga to by¢ na przykiad
wybory dotyczace nowej nazwy wprowadzanego produktu, jego wygladu
czy skladu (Liczmanska-Kopcewicz, Uczestnictwo konsumentéw w two-
rzeniu innowacji poprzez media spotecznosciowe, 2017).

Aby w pelni wykorzysta¢ mozliwosci tresci efemerycznych, mozna przy-
ja¢ zasade tworzenia ich w mysl content marketingu, czyli strategicznego
podejscia marketingowego, ktdre koncentruje si¢ na tworzeniu i rozpo-
wszechnianiu wartosciowych, istotnych i spojnych tresci w celu przyciag-
niecia i utrzymania jasno okreslonej grupy odbiorcéw, aby osiagna¢ zysk
(Content Marketing Institute, 2021).

Podsumowujac, dziatania SM marketingowe z wykorzystaniem InstaSto-

ries stosowane w branzy FMCG wigzg si¢ miedzy innymi z: systematycznoscia
publikacji, atrakcyjnymi tresciami, wykorzystaniem prostych narzedzi umozli-
wiajgcych interakcje, organizacjg konkurséw, publikacja quizow, tresci zacheca-
jacych do dalszego udostepniania, dodawaniem przekierowan do katalogu lub
strony, remarketingiem, umozliwianiem wspoitworzenia komunikacji, a takze
tworzeniem tresci w mys$l content marketingu.
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Under 5k followers

5k - 10k followers

10 k - 50k followers

50k - 100k followers

Over 100k followers 14.46

Rysunek 24.1. Liczba publikacji tresci efemerycznych
Zrédto: Tankovska, 2021.

Jak wynika z danych globalnych, tresci efemeryczne sg czesto wykorzy-
stywane w marketingu duzych globalnych przedsiebiorstw (Tankovska, 2021).
Liczbe publikacji InstaStories mozna zaobserwowac na rys. 24.1. Wieksze profile
cze$ciej publikowaly InstaStrories. Wykorzystanie tre$ci efemerycznych przez
przedsigbiorstwa o duzej liczbie obserwujacych wzigto pod uwage w drugim eta-
pie badan, stadiach przypadku, gdzie jako kryterium wyboru zastosowano wia-
$nie liczbe obserwujacych.

6. Tresci efemeryczne w dziataniach marketingowych rynku FMCG
— wyniki badan

6.1. Cel i metody badawcze

Celem badan byta identyfikacja dzialann marketingowych podejmowanych
przez przedsigbiorstwa polskiego rynku FMCG, zwigzanych z publikacja tresci
efemerycznych w mediach spotecznosciowych. Pierwszg zastosowang metoda ba-
dawczg byta analiza literatury. Na jej podstawie wyodrebniono zbidr dziatan wy-
korzystujacych tresci efemeryczne w marketingu branzy FMCG. Drugim etapem
badan byly studia przypadku. Na podstawie raportu ,Instagram Trends” wy-
brano przedsigbiorstwa FMCG nalezace do kategorii: napoje, zywno$¢, kosme-
tyki oraz stodycze, ktore uzyskaly najwyzsza liczbe obserwujacych. Okazaty sie
nimi profile Instagramowe nastepujacych marek: Fanta, Foods by Ann, Semilac,
Wedel (SoTrender, 2018). Dodatkowo, jako przedstawiciela szeroko pojetej bran-
zy FMCG wybrano firme Lidl, ktéra posiada najwyzsza liczbe obserwujacych
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sposrdd wszystkich funkcjonujacych na rynku polskim sklepéw spozywczych.
Wszystkie pie¢ profili spotecznosciowych przeanalizowano zaréwno pod katem
dzialan omawianych w pierwszym etapie badan, jak i przeanalizowano dzialania
dodatkowe nieujete do tej pory w ogélnodostepnej literaturze naukowej i bran-
zowej. Ze wzgledu na efemeryczny charakter badanych tresci, nie bylo mozliwe,
aby przeanalizowa¢ wszystkie publikowane przez profile InstaStories. Zbadane
zostaly zatem te relacje, ktdre znalazly sie w polu ,,Wyrdznione”.

6.2. Case studies

W tab. 24.1 zamieszczono analize InstaStories publikowanych na pieciu
wybranych profilach: Lidla jako przedstawiciela szeroko pojetej branzy FMCG,
Fanty jako przedstawiciela kategorii napoje, Foods by Ann jako przedstawicie-
la kategorii zywnos$¢, Semilaca jako przedstawiciela kategorii kosmetyki, Wedla
jako przedstawiciela kategorii stodycze.

W nawiazaniu do powyzszych informacji wnioskowa¢ mozna, ze tresci
efemeryczne publikowane przez duze polskie profile przedsiebiorstw FMCG sa
réznorodne. Poza wyodrebnionymi w literaturze dzialaniami mozna si¢ spotkac:
prowadzeniem kampanii prospolecznych, Influencer Marketingiem, komuniko-
waniem rabatéw, pokazaniem marki od strony produkcyjnej, teasowaniem tresci.

7. Zakonczenie

Celem artykutu bylo opisanie przyktadéw przedsigbiorstw dziatajacych na
polskim rynku FMCG, ktére w ramach swoich dzialann marketingowych publi-
kujg tresci efemeryczne. Badania literaturowe wykazaly, ze tresci efemeryczne
w postaci InstaStories sa wykorzystywane w marketingu duzych przedsigbiorstw
a wsrdd cech dzialan social media marketingowych na rynku FMCG wymienié¢
mozna: systematyczno$¢ publikacji, atrakcyjne tresci, wykorzystanie prostych
niewymagajacych narzedzi umozliwiajacych interakcje, organizacja konkursow,
publikacja quizéw, tresci zachecajace do dalszego udostgpniania, dodawanie
przekierowan do katalogu lub strony, remarketing, umozliwienie wspéttwo-
rzenia komunikacji, a takze tworzenie treSci w mysl content marketingu. Drugi
etap badan w postaci stadiow przypadku zaprezentowalo réznorodne przyklady
wdrazania rozwigzan zwigzanych z tre§ciami efemerycznymi na podstawie pie-
ciu marek z branzy FMCG funkcjonujacych na rynku polskim.

Prognozuje si¢, ze wydatki na reklame cyfrowa wzrosna, a jej istotng cze-
$cig bedzie marketing w mediach spolecznosciowych. Mozna zatem przypusz-
czad, ze tresci efemeryczne w postaci InstaStories beda chetnie wykorzystywany-
mi narzedziami, a ich potencjal bedzie wzrastat.
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Rozdziat 25

Zastosowanie badan przyczynowych
w optymalizacji witryn internetowych

tukasz Rosicki

1. Wstep

Wraz z nadejsciem rewolucji technologicznej, jaka bylo pojawienie si¢
ogolnodostepnej sieci WWW w latach 90. XX wieku zmiany objely takze sfe-
re handlu. W 1994 roku powstal pierwszy sklep internetowy, a wraz z koncem
dekady nastapil boom na tzw. dotcomy, jeszcze bardziej napedzajac sfere e-biz-
nesu. Dzieki szybkiemu rozwojowi technologicznemu, rosnacej przepustowosci
tacz i nowym rozwigzaniom informatycznym mozliwe byto tworzenie coraz bar-
dziej zlozonych systeméw zakupowych, a takze prowadzenie szczegdétowych po-
miaréw ilosci i jako$ci ruchu w serwisach internetowych. Rosnaca konkurencja
wymuszala z kolei coraz lepsze dopracowywanie procesu zakupowego poprzez
optymalizacje witryn zakupowych.

Obecnie dzialalnos¢ serwisdéw internetowych, w tym platform e-commerce
wigze si¢ z nieustanng optymalizacjg licznych zmiennych. Zlozono$¢ procesow
i systemow wplywajacych na sukces rynkowy przedsigbiorstwa internetowego
sprawia, ze jednym z najwigkszych wyzwan na drodze efektywnej optymaliza-
cji jest okreslenie, ktoére zmienne i w jakim stopniu wplywaja na kluczowe dla
e-commerce wskazniki. Celem niniejszego artykulu jest omdéwienie wartosci
poznawczej badan nad przyczynowosciag w optymalizacji witryn internetowych.
Omowione zostang zaréwno aspekty teoretyczne, jak i praktyczne korzysci z za-
stosowana tego rodzaju badan na bazie danych z systemu Google Analytics.

2. Rola big data w optymalizacji witryn internetowych

Pomiar efektywnosci zaprzata glowy praktykow i teoretykéw zarzadzania
od poczatkéw powstawania tej dziedziny nauki. Wiedza na temat efektéw po-
dejmowanych decyzji i dziatan jest bowiem niezbedna do ich oceny i wdrazania
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usprawnien. W latach 90. XX wieku wraz z pojawieniem sie powszechnego doste-
pu do Internetu i z poczatkiem szeroko rozumianego e-biznesu mierzenie efek-
tywnosci wkroczyto na zupelnie nowy poziom. Dzieki zastosowaniu narzedzi
analitycznych zbierajacych informacje o uzytkownikach serwiséw internetowych
e-przedsigbiorcy maja do swojej dyspozycji setki zbioréw danych dotyczacych
réznych aspektow aktywnosci uzytkownikéw w obrebie analizowanego serwisu.
Obecnie dostep do tego typu narzedzi jest powszechny i tatwy — wiele narzedzi
jest darmowych, a ich instalacja i administrowanie sg intuicyjne nawet dla oséb
nieposiadajacych specjalistycznej wiedzy w zakresie administrowania systemami
informatycznymi. Dzigki temu nawet najmniejszy e-biznes jest w stanie stworzy¢
wlasne big data. Korzysci z posiadania wlasnego zbioru big data docenia wigk-
szo$¢ popularnych przedsiebiorstw internetowych. Wedlug serwisu BuiltWith
(2021) z Google Analytics — najpopularniejszego narzedzia analitycznego dla
stron internetowych - korzysta 72,9% z 10.000 najpopularniejszych polskich
serwisow internetowych i ponad 69% z 10.000 najpopularniejszych serwiséw na
$wiecie. Osobng kwestig jest natomiast efektywne wykorzystanie danych na te-
mat uzytkownikéw w rozwoju biznesu. Szczegdlnie waznym zagadnieniem jest
prawidlowe zidentyfikowanie istotnych czynnikéw wplywajacych na zachowanie
uzytkownikéw, ujawnienie czynnikéw oddziatujacych na postawy internautéw
wobec prezentowanych w obrebie serwisu tresci. Ogrom danych na temat witryny
internetowej i jej uzytkownikow tworzy pole do optymalizacji dziesigtkow para-
metréw wplywajacych na strukture ruchu na stronie, a tym samym na jej mozli-
wosci generowania zyskow. Prawidlowe wykorzystanie zbioréw danych z witryn
internetowych wymaga jednak rozrdznienia istotnych zwigzkéw przyczynowo-
-skutkowych od zaleznosci nieniosacych przydatnych w zarzadzaniu informacji.

3. Problem przyczynowosci w nauce

Potoczna definicja przyczyny rozni si¢ od naukowego postrzegania tego
pojecia. W Stowniku jezyka polskiego (2021) przyczyna jest zdefiniowana jako
»czynnik lub zespot warunkow wywotujacy jakies zjawisko jako swdj skutek”.
Stownikowa definicja przyczyny dobrze oddaje ogoélne znaczenie pojecia, jednak
nie precyzuje dostatecznie warunkéw pozwalajacych na stwierdzenie z calg pew-
noscia, czy dany czynnik stanowi przyczyne danego zjawiska.

Na przestrzeni wiekéw problematyka przyczynowosci byla przedmiotem
rozwazan filozoféw i naukowcéw. Jedng z pierwszych koncepcji przyczynowo-
$ci byly sformulowane przez Arystotelesa cztery rodzaje przyczyn (Falcon, 2006;
Sagan, 2015):

materialna, np. braz jest przyczyna posagu,

formalna bedaca opisem tego, co ma by¢, np. ksztalt jest wygladu posagu,
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dzialaniowa bedgca zrédlem zmiany, np. rzezbiarz jest przyczyng posagu,

celowa jako np. odchudzanie, leki i narzedzia chirurgiczne sg przyczyna

dobrego stanu zdrowia pacjenta.

W $redniowieczu klasyczny model wyjasniania naukowego byt oparty na
zasadzie kauzalnej, wedle ktérej kazdy fenomen w przyrodzie posiada swoja
przyczyne (Tabaczek, 2020). Przelomu w formutowaniu koncepcji przyczynowo-
$ci nastapil za sprawg Davida Hume’a, ktéry dokonal krytyki popularnego w sre-
dniowieczu metafizycznego podejscia do przyczynowosci, zastepujac je bardziej
formalnym podejsciem (Roskal, 2017). Wedlug Hume’a zwigzek przyczynowo-
-skutkowy zachodzi z kolei wylgcznie wtedy, gdy zdarzenie B, tj. skutek, nastepuje
po zdarzeniu A, bedacym przyczyna, i B nie mogloby zaistnie¢ bez wystapienia A.
W tym konteks$cie waznym osiggnieciem Hume’a bylo dowiedzenie, Ze za pomo-
cg doswiadczenia nie jest mozliwe uchwycenie zwigzku przyczynowo-skutkowe-
go pomiedzy zdarzeniami A i B, a jedynie okreslenie wzajemnego polozenia obu
zdarzen w czasie (Roskal, 2017).

Rozwazania Hume’a na temat przyczynowosci przetrwaly probe czasu i do
dzi$ s3 uwazane za aktualne. Niemniej na przestrzeni kolejnych dekad i wiekow
rozwoju mysli powstaty nowe podejscia do problematyki przyczynowosci, zyska-
ty naukowe uznanie i dzi§ mozna je uznac jako réwnorzedne ujecia tego samego
problemu. Do najwazniejszych podejs¢ nalezy zaliczy¢: podejscie probabilistycz-
ne (Wiener, Granger i Sims), podejscie strukturalne (Marshall, Haavelmo, Koop-
mans, Pearl), podejscie kontrfaktyczne (Hume, Holland, Rubin) oraz podejscie
kontekstowe (Robinson, Raudenbush, Bryk, Goldstein, Snijders) (Sagan, 2020).

W ramach wymienionych podejs¢ szczegdlnie warty odnotowania wktad
w rozwoj koncepcji przyczynowosci wniesli Markov, Pearl oraz Granger. Pierw-
szy z wymienionych badaczy jest autorem przyczynowego warunku Markova
- twierdzenia, na mocy ktérego w ukladzie wielu zdarzen w ciggu przyczyno-
wo-skutkowym skutek koncowy jest zalezny wylacznie od ,,najblizszej” przyczy-
ny poprzedzajacej. Pearlowi zawdzieczamy zasade¢ wspdlnej przyczyny, zgodnie
z ktérg wspdlna przyczyna oddziatujaca na zdarzenia A i B sprawia, ze s3 one
od siebie niezalezne (Sagan, 2020). Granger z kolei ukul jedng z najwazniejszych
definicji przyczynowosci, wedle ktdrej X jest przyczyna Y, gdy wlaczenie do mo-
delu przewidujacego zmienng objasniang Y wartosci zmiennej objasniajgcej X
zwieksza trafnos¢ predykeji (Orzeszko, Osinska, 2007).

4. Problem przyczynowosci w optymalizacji witryn internetowych

Dane dostarczane przez narzedzie Google Analytics pozwalajg wiascicie-
lom serwiséw internetowych na uzyskanie wiedzy na temat ilosci, struktury oraz
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zachowan uzytkownikow korzystajacych z administrowanej przez nich witryny.
Co wiecej, wielowymiarowa analiza danych, wsparta badaniami eksperymen-
talnymi daje mozliwos¢ zidentyfikowania przyczyn wplywajacych na strukture
ruchu w serwisie internetowym. Badania nad przyczynowoscig wymagaja jednak
zachowania odpowiedniego rezimu badawczego, niezbednego do rozréznienia
prawdziwych i istotnych z zarzadczego punktu widzenia zwigzkéw przyczyno-
wo-skutkowych, korelacji oraz nieistotnych dla podejmowanych decyzji zalez-
nosci. Z perspektywy badacza pojawiaja si¢ trzy zasadnicze problemy metodolo-
giczne do rozwigzania:

1. Odréznienie korelacji od zwigzkéw przyczynowo-skutkowych.

2. Ustalenie rodzaju przyczyny.

3. Ocena istotnosci w sensie zarzadczym.

Pierwszy problem - uznawanie korelacji za zwigzek przyczynowo-skut-
kowy jest znanym od wiekéw bledem logicznym, ktérego ryzyko wystapienia
pojawia si¢ rowniez w przypadku prowadzenia badan na danych z serwisow
typu Google Analytics. W analizie danych witryny klasycznym bledem w tym
zakresie jest branie za zwiazek przyczynowo-skutkowy korelacji pomigdzy $red-
nim czasem odslony a liczba unikalnych uzytkownikéw. Pomimo ze oba szeregi
moga wykazywa¢ korelacje, ich przyczyny maja dwie rézne natury. Sredni czas
odstony jest bowiem zmienng jakosciowa i wigze si¢ z utrzymywaniem uzytkow-
nika w obrebie witryny, z kolei liczba unikalnych uzytkownikow jest zwigzana
z przekonywaniem uzytkownika do wejscia na witryne. Inng przyczyna bledne-
go rozpoznania rodzaju zaleznosci jest branie pod uwage wynikoéw nieistotnych
statystycznie. Tego rodzaju obcigzenie powoduja odwiedziny robotéw wyszuki-
warek lub odwiedziny generowane przez inne automatyczne systemy (Kohavi,
Longbotham, 2017). Odstony generowane automatycznie zazwyczaj charaktery-
zujg sie bardzo krotkim czasem wizyty — zwykle jednosekundowym. W przypad-
ku gdy ujeta w statystykach liczba odwiedzin automatycznych stanowi znaczacy
odsetek, moze istotnie falszowa¢ $redni czas odwiedzin i tym samym pomiedzy
wzrostem liczby odwiedzin a spadkiem $redniego czasu odstony obserwowana
jest korelacja. Pomimo istnienia takiego zwigzku z punktu widzenia zarzadza-
nia serwisem internetowym jest on jednak bez znaczenia, dlatego konieczne jest
wyeliminowanie obcigzenia poprzez dostosowanie algorytmu zbierajacego dane.

Drugi problem dotyczy zrédla przyczyny zachowania uzytkownikow ser-
wisu. W danych zbieranych przez narzedzia typu Google Analytics ujawniaja
sie dwa rodzaje czynnikdéw wplywajacych na ilo$¢ i strukture ruchu uzytkow-
nikéw w serwisach internetowych: czynniki wewnetrzne i czynniki zewnetrzne.
Czynniki wewnetrzne to zmienne, nad ktorych ksztalttem wylaczng kontrole ma
administrator witryny i poprzez ich zmiane¢ posiada wplyw na postawy uzyt-
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kownikow wzgledem witryny. Do najwazniejszych czynnikéow wewnetrznych
serwisu internetowego zalicza sie: tres¢, interfejs, strukture, aktualizacje i ogra-
niczenia techniczne. Do grupy czynnikéw zewnetrznych zalicza si¢ z kolei: algo-
rytmy wyszukiwarek internetowych, otoczenie konkurencyjne, bodzce wplywa-
jace na og6t internautéw. Oba rodzaje zmiennych wptywaja zaréwno na ilos¢, jak
i jako$¢ ruchu w serwisie internetowym, jednak w wigkszym stopniu czynniki
zewnetrzne wplywaja na liczbe uzytkownikéw, a czynniki wewnetrzne na ja-
kos¢ ich interakeji z serwisem, ktéra mierzona jest przede wszystkim poprzez
wskaznik konwersji ukazujacy, jaki odsetek uzytkownikéw wykonuje pozadane
przez tworcow dziatania w obrebie witryny. Po obu stronach wystepuja jednak
wyjatki od tej reguly, np. ograniczenia techniczne moga spowodowac, ze czesé
uzytkownikow nie zostanie obstuzonych w nalezyty sposdb, a z kolei globalne
bodzce moga wplynac na preferencje i postawy konsumentéw w catych segmen-
tach rynku.

Analizujac kwestie czynnikéw wplywajacych na ruch uzytkownikéow
w obrebie witryny, nalezy zauwazy¢, ze decyzje podejmowane przez wlasciciela
witryny moga przeklada¢ sie na sile oddzialywania czynnikéw zewnetrznych,
w szczegdlnosci na dzialanie algorytméw wyszukiwarek i ustalanie rankingu
witryny w wynikach wyszukiwania. Badania prowadzone przez wiodace agencje
marketingu internetowego na temat funkcjonowania wyszukiwarek interneto-
wych wskazuja, ze poprzez manipulacje poszczegdlnymi elementami serwisu,
jak i poprzez dobdr odpowiedniej strategii promocji mozliwe jest wplyniecie
w istotny sposob na pozycje witryny w wynikach wyszukiwania (SparkToro,
2019). Zdolno$¢ do osiggania pozytywnych efektéw poprzez wplywanie na wy-
niki wyszukiwania nalezy do kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa z bran-
zy e-biznesu, bowiem pozyskiwanie klientéw z bezptatnych wynikéw wyszuki-
wania ma istotny wplyw na koszt pozyskania klienta, a tym samym przekltada
sie na rentowno$¢ sprzedazy. Ustalenie rodzaju przyczyny ma z kolei kluczowe
znaczenie dla optymalizacji serwisu i zwigzanych z tym planéw eksperymental-
nych i quasi-eksperymentalnych.

Ostatni problem - ocena istotnoéci badan w sensie zarzadczym dotyczy
kwestii oceny zjawisk w kontekscie ich przelozenia na wyniki przedsigbiorstwa.
Sztandarowym przyktadem problemu istotnosci jest kwestia przyczynowosci po-
miedzy liczba uzytkownikéw sklepu a wielkoscig obrotéw. Przyjmujac uprosz-
czony model, w ktérym istnieje dodatnia liniowa zaleznos¢ pomiedzy liczbg uni-
kalnych odston witryny sklepowej a wielkoscig obrotéw, nalezaloby przyja¢, ze
strategia rozwoju przedsigbiorstwa powinna opiera¢ si¢ gtéwnie na zwiekszaniu
liczby unikalnych uzytkownikéw, gdyz wolumen sprzedazy jest dla wiekszosci
przedsigbiorstw e-commerce istotnym wskaznikiem sukcesu.
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Na gruncie teoretycznym taki model jest uzasadniony, jednak w praktyce
w przypadku e-biznesu istotnym sposobem pozyskiwania klientéw jest SEO, t;.
optymalizacja serwisu w celu manipulowania wynikami wyszukiwania w wy-
szukiwarkach internetowych. Algorytmy wyszukiwarek sg niezalezne od funk-
cjonowania serwisow internetowych, jednak poprzez manipulacj¢ w obrebie
strony branymi przez nie pod uwage wskaznikami mozliwy jest posredni wptyw
na wyniki wyszukiwania. Wzrost liczby odston przyczynia si¢ z kolei do wzrostu
kosztéw zmiennych, przez co przedsigbiorstwo nie powieksza rentownosci lub
w najlepszym wypadku zwigksza ja wylacznie wraz z osiagganiem efektow skali.
Dzigki dostepnosci danych o uzytkownikach alternatywa dla strategii opartej na
zwiekszaniu ruchu w serwisie jest strategia uwzgledniajaca réwniez optymali-
zacje witryny pod katem wskaznika konwersji, czyli odsetka internautéw doko-
nujacych czynnosci pozadanych przez administratora serwisu. Z zarzadczego
punktu widzenia s to dziatania majace na celu zwigkszenie rentownosci prowa-
dzonej dzialalnosci. Co wigcej zgodnie z najnowszymi wytycznymi Google po-
prawa elementéw wplywajacych na konwersje przektada sie réwniez pozytywnie
na widocznos$¢ witryny w wynikach wyszukiwania (Google, 2021), a co za tym
idzie wplywa na liczbe uzytkownikow serwisu. Badania przyczynowe w zakresie
czynnikéw wplywajacych na konwersje serwiséw internetowych pozwalajg za-
tem na osiggniecie przewagi konkurencyjnej wzgledem przedsigbiorstw stosuja-
cych jedynie strategie ilosciowg. Nalezy jednak podkresli¢, ze kluczowa role w jej
osiggnieciu odgrywa ocena istotnosci badan w sensie zarzadczym.

5. Techniki badawcze i rodzaje planéw eksperymentalnych
w badaniach przyczynowych nad serwisami internetowymi

W badaniach przyczynowosci nad danymi o uzytkownikach serwisow
internetowych stosowane sa dwa rodzaje planéw badawczych: badania ekspe-
rymentalne i badania quasi-eksperymentalne. Badania eksperymentalne pro-
wadzone s3 z udzialem grupy kontrolnej dobranej losowo, z kolei plany quasi-
-eksperymentalne prowadzone sa w sytuacji, gdy losowy dobdr proby kontrolne;
jest niemozliwy lub wiaze si¢ z duzymi kosztami randomizacji, zagadnieniami
etycznymi lub problemami technicznymi (Sagan, 2016). W badaniach przyczy-
nowych prowadzonych na podstawie analizy szeregéw czasowych uzyskanymi
za pomocg narzedzia Google Analytics podstawowymi technikami badawczymi
sa: testy A/B oraz analiza przerywanych szeregéw czasowych.

Podstawowg metodg badan z losowo dobrang prébg kontrolng stosowa-
na w e-biznesie sg testy A/B. Technika A/B polega na jednoczesnym testowaniu
roznych wariantow elementow serwisu internetowego w celu wylonienia warian-
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tu, w ktorym w wiekszym stopniu osiggany jest pozadany efekt (Dixon, Enos,
Brodmerkle, 2011). Testy A/B umozliwiaja zatem wybor optymalnego wariantu
zmiennej poprzez poréwnywanie parami, a takze weryfikacje hipotez o zwiaz-
kach przyczynowo-skutkowych pomiedzy wartoscig zmiennej a hipotetycznym
skutkiem manipulacji. W zaleznosci od zastosowanych narzedzi i procedury ba-
dawczej testowanie A/B moze mie¢ charakter badan eksperymentalnych, w kto-
rych dobdr do préby eksperymentalnej i kontrolnej jest losowy lub ma charakter
quasi-eksperymentalny, gdy dobor préby jest nielosowy. Niezaleznie od sposobu
doboru préby badawczej uzyskanie istotnych, nieobcigzonych wptywem efektow
zewnetrznych, wynikow testow A/B jest uzaleznione od wielkosci proby i izo-
lowanych warunkéw eksperymentu. W praktyce zapewnienie odpowiednich
warunkow badawczych sprowadza sie do prowadzenia wylacznie jednego testu
jednoczes$nie w obrebie pojedynczej podstrony, przy niezmienionych innych pa-
rametrach oraz do okreslenia czasu testu w sposob umozliwiajacy zebranie istot-
nej statystycznie liczby wynikéw. Waznym ograniczeniem testow A/B jest jednak
mozliwos¢ testowania jedynie niewielkich czesci danej podstrony, jak np. kolor
lub rozmiar przycisku, krdj pisma, pojedynczy element graficzny czy tekst hiper-
facza. Testowanie wigkszych grup elementow, jak tres¢ strony, zestawy widgetow
czy uklad witryny jest ograniczone przez stabszg kontrole nad izolowanymi wa-
runkami eksperymentu, bowiem zmiany istotnie wptywajace na tres¢ i strukture
serwisu moga powodowac zmiany w postrzeganiu witryny przez algorytmy wy-
szukiwarek, a tym samym mie¢ przelozenie na liczbe i strukture odston witryny.

Drugim popularnym planem badawczym w branzy e-commerce jest plan
z programem interwencyjnym. Plan jest podobny do analizy niecigglosci regre-
sji, bowiem ocena efektu interwencji jest dokonywana na podstawie zmian linii
trendu (Sagan, 2016). Zmiany te moga mie¢ charakter ciagly, jak i nieciagly oraz
moga by¢ natychmiastowe lub opdznione. W badaniach optymalizacyjnych dla
witryn internetowych plan z programem interwencyjnym moze by¢ wykorzysty-
wany zaréwno do manipulacji czynnikami wewnetrznymi, jak i wptywania na
czynniki zewnetrzne.

Plan z programem interwencyjnym jest podstawowa metoda oceny trafno-
$ci manipulacji czynnikami SEO, czyli zmiennymi wewnetrznymi na witrynie
internetowej, wptywajacymi na ustalanie rankingu serwisu przez algorytmy wy-
szukiwarek internetowych. Wybor tej metody jest bowiem uwarunkowany spe-
cyfika funkcjonowania wynikéw wyszukiwania. Po pierwsze manipulacja nie
wywoluje natychmiastowych efektéw — ustalanie nowej pozycji witryny moze
odby¢ si¢ dopiero po wizycie na witrynie przez robota zbierajacego dane na temat
struktury i zawarto$ci witryny. Po drugie widocznos$¢ strony w wyszukiwarce
jest nieustannie dostosowywana, a wykres widocznosci w dtugim okresie ma
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ksztalt sinusoidy, przez co nalezy analizowa¢ dlugie szeregi czasowe oraz trend
- inaczej niz w przypadku testéw A/B. Wybor tego planu badawczego w sytuacji
badan nad czynnikami SEO jest narzucany ograniczeniami technicznymi, bo-
wiem w przypadku manipulacji parametrami wplywajacymi na zachowania al-
gorytmow wyszukiwarek nie ma mozliwosci testowania wielu wariantéw jedno-
czesnie. Zaletg analizy przerywanych szeregéw czasowych nad testami A/B jest
mozliwos¢ testowania zaréwno parametréw wplywajacych na ilos¢, jak i jakosé
ruchu w obrebie serwisu. W przypadku testowania czynnikéw jakosciowych,
wplywajacych na konwersje w obrebie serwisu internetowego, jest to jednak me-
toda mniej dokladna i wymagajaca analizy dluzszego okresu czasu.

6. Zakonczenie

Dane z narzedzi analitycznych typu Google Analytics zawieraja cenne in-
formacje dla biznesu internetowego, ktére po nawet pobieznej analizie pozwalaja
ocenic jakosci sposobu prezentacji oferty — zaréwno w ujeciu wplywu na czynni-
ki ilosciowe, jak i wptywu na konwersje witryny. Stosowanie wlasciwego rezimu
metodologicznego w analizie danych i uzupelnienie informacji poprzez stosowa-
nie eksperymentow otwiera jednak znacznie szersze mozliwosci poznania przy-
czyn ilosci i struktury uzytkownikéw serwisu, a w konsekwencji przyczyn wiel-
kosci przychodéw z prowadzonej dziatalnosci. Znajomos$¢ przyczyn implikuje
z kolei mozliwos$¢ wdrozenia plandéw naprawczych i skutecznej optymalizacji ser-
wisu internetowego, a biorgc pod uwage wysokie natezenie konkurencji w branzy
e-commerce i panujace trendy w wykorzystaniu big data, starania o uzyskanie
przewagi z tytutu optymalizacji wydaja sie by¢ w petni uzasadnione.
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