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WSTEP

Obecnie wiekszosci organizacji przychodzi funkcjonowaé w zupelnie od-
miennych od dotychczasowych warunkach - nazywanych ogélnie mianem
gospodarki opartej na wiedzy (GOW). Fundamentalng charakterystyka okre-
slajaca te nowe okolicznosci jest uznawanie wiedzy za podstawowe zrodlo
przewagi konkurencyjnej. Skutkiem takiego podejscia jest ukierunkowanie na
pozyskiwanie, wykorzystywanie i pomnazanie tego rezerwuaru, traktowanego
nie tylko jako kluczowy zaséb, - ale takze jako relacje. W konsekwencji zna-
mienne jest dazenie do reorientacji zasobowej, z zasobéw materialnych na nie-
materialne oraz determinacja do ich redundancji.

Zaklada si¢ zatem, iz obecnie kazdy gracz rynkowy powinien zdobywa¢
czy kreowa¢ nowa wiedze, stymulowac¢ jej dyfuzje i w rezultacie przeksztatcaé
w nowe rozwigzania, tym samym generujac wlasne zasoby ugruntowanej
wiedzy organizacyjnej. Dlatego tez wyjatkowe znaczenie zyskala koncepcja
zarzadzania wiedzg oraz jej implikacje praktyczne. Szczegdlne wysitki po-
dejmuje sie¢ w zakresie analizy transferu wiedzy - jako jednego z kluczowych
procesow z jej udzialem, majacych zasadniczy wplyw na realizacje koncepcji
zarzadzania wiedzg w praktyce. W kontekscie subprocesu cyrkulacji wiedzy
- nowy wymiar zyskala takze problematyka zachowan komunikacyjnych
W organizacji.

Globalizacja oraz informatyzacja, to kolejne z cech gospodarki opartej na
wiedzy, ktére wywolaly charakterystyczne dla nowej rzeczywistosci XXI wieku,
zjawiska. Wigkszosci podmiotéw przyszlo dziata¢ we wszechobecnej sieci, ro-
zumianej jako wiagzka wzajemnych relacji o charakterze spofecznym i eko-
nomicznym, osadzona we w pelni zinformatyzowanym s$rodowisku. Zaczeto
koncentrowac si¢ wiec na wszelkich aspektach dotyczacych ksztaltowania re-
lacji zarébwno wewnatrz-, jak i zewnatrzorganizacyjnych. Dlatego tez, najbar-
dziej wazkie aktualne wyzwania zarzadcze zwigzane s3 z funkcjonowaniem sieci
i w sieci, wspdtdziataniem czy nowymi formutami marketingu, silnie i na mak-
symalnie najdluzszy czas wigzacymi klientéw z organizacjami.

Owe mechanizmy doprowadzily do wylonienia si¢ nowych, wspolnych dla
zarzadzajacych wspdlczesnymi organizacjami, pogladow. Przekonania te ogni-
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skuja si¢ wokot kliku podstawowych zasad, wérdd ktérych - gtéwnymi sg naste-
pujace pryncypia:

focus, czyli posiadanie jasnego celu dzialania wynikajacego z koncentracji
na kluczowych kompetencjach przedsiebiorstwa i skupienia si¢ na potrzebach
rynku,

first, czyli bycie pierwszym w odpowiedziach na potrzeby rynku,

fast, a wiec szybkie dostosowanie struktur, procedur, ludzi i relacji z otocze-
niem, w tym szybkie uczenie si¢ i wprowadzanie zmian, poprzez wykorzystanie
wszelkich zZrédel pomystéw innowacyjnych,

flexibility, polegajace na elastycznym mysleniu i dziataniu,

fairness, czyli uczciwe i sprawiedliwe postepowanie wobec pracownikow,
partneréw biznesowych, interesariuszy i konkurencji,

friendly, a wigc tworzenie organizacji stuzacej otoczeniu, odpowiedzialnej
spolecznie, ktora dba o srodowisko i pomaga w rozwigzywaniu probleméw spo-
tecznosci lokalne;j.

Zebrane w niniejszej monografii opracowania, odzwierciedlaja wiekszos¢
mechanizmdéw nowej ekonomii i obrazuja dzialania organizacji w warunkach
gospodarki opartej na wiedzy. Ksigzka sklada si¢ z dwoch czgsci.

Pierwsza, zatytulowana jest Glfowne trendy, koncepcje i narzedzia zarzg-
dzania organizacjami XXI wieku i obejmuje siedem rozdziatéw, ktérych autorzy
przyblizajg charakterystyczne dla ekonomii wiedzy zjawiska, w postaci siecio-
wosci, w kontekscie relacji i wspotdziatania czy informatyzacji oraz znamienne
dla nowej rzeczywisto$ci gospodarczej wytyczne zarzadzania organizacjami —
strategiczne uwarunkowania wzrostu gospodarczego, lean management i spo-
teczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw.

W pierwszym rozdziale pierwszej czesci ksiazki autorki prezentujg idee
spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw, ktéra bardzo dobrze wpisuje sie
w klimat spofecznych oczekiwan oraz filozofie zréwnowazonego rozwoju. Jesli
dzialania, jakie podejmowane s3 przez firmy, w tym takze korporacje transna-
rodowe spelniajg cho¢ czes¢ oczekiwan spoteczenstwa — moga budowac klimat
zaufania i wzajemnego porozumienia. Bardzo istotne jest to, jak zauwazaja au-
torki, ze filozofia ta niestety nie jest obligatoryjna praktyka w dzialalnosci firm,
lecz tylko wyrazem ich intencji i dobrej woli. Intersujace wnioski, jakie sa wy-
suwane w tym rozdziale — wskazuja, Ze warunkiem implementacji i utrzymania
odpowiedzialnego zarzadzania jest nastawienie firm na permanentne uczenie
sie, zdobywanie wiedzy i pomnazanie kapitalu intelektualnego, a spoteczna od-
powiedzialno$¢ przedsigbiorstw — moze pozwoli¢ ustali¢ odpowiednie reguly
postepowania i akcentowac prawa pracownikdow.

W drugim rozdziale autorka zajmuje si¢ przedsiebiorczoscig akademicka,
przyblizajac zagadnienia dotyczace tzw. modelu uczelni III generacji, okreslanej
takze jako kreatywna, proaktywna, proinnowacyjna, wypelniajaca zadania
w zakresie edukacji, badan i rozwoju, a takze misje kreowania wzajemnych
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relacji z otoczeniem. Autorka omawia istote relacji miedzyorganizacyjnych
w kontekscie wspolpracy réznych partneréw w przedsigbiorczosci akademic-
kiej, a takze dokonuje identyfikacji kluczowych atrybutéw ksztaltujacych jakos¢
relacji pomiedzy podmiotami zaangazowanymi we wsparcie przedsigbiorczosci
akademickiej.

W kolejnym rozdziale pierwszej czgsci ksigzki autor prezentuje role i zna-
czenie, jakie w procesach pozyskiwania, rozwoju i wykorzystania wiedzy w or-
ganizacjach, pelnig systemy typu Business Intelligence. Badacz twierdzi, ze
w celu poprawnego realizowania proceséw gromadzenia informacji, tworzenia
i zarzadzania wiedzg we wspolczesnych organizacjach, zasadne jest opracowy-
wanie i wdrazanie specjalnie przygotowanych systeméw informacyjnych, wy-
korzystujacych dynamiczny rozwoj technologii informatycznych. Nowoczesne
mozliwosci eksploracji danych stosowane w tych systemach, powigzane z per-
spektywami rozwoju metod analizy danych - otwierajacymi si¢ dzieki roz-
wojowi sztucznej inteligencji, wytyczaja kierunki rozwoju metod budowania
wiedzy przy wsparciu technologii IT.

W czwartym rozdziale autorka prowadzi rozwazania na temat strategicz-
nych uwarunkowan wzrostu gospodarczego. Prezentuje wnioski, Ze system two-
rzenia warto$ci obejmuje m.in. indywidualne, zintegrowane ze sobg fancuchy
wartosci poszczegolnych ogniw, ktdre z jednej strony musza by¢ elastyczne,
a ich zdolnos¢ reagowania szybka na zmienne zapotrzebowanie, by stworzy¢
warto$¢ zaréwno na rynkach lokalnych, jak i globalnie. Jednym z gtéwnych wy-
magan rozwoju i wzrostu jest wzmocnienie potencjatu gospodarczego panstw
Unii Europejskiej w relacjach z innymi $wiatowymi liderami gospodarczymi.

W piagtym rozdziale trérca rozwija zagadnienia dotyczace technologii mo-
bilnych, ktére sa obecne w niemal kazdej dziedzinie wspodlczesnego spote-
czenstwa, wplywajac na funkcjonowanie zaréwno jednostek, jak i organizacji.
Urzadzenia mobilne, jako jeden z kluczowych elementéw tej technologii, staja
sie wszechobecne, zapewniajgc wyrafinowang funkcjonalnos¢ wykorzystywana
zaré6wno w zyciu codziennym, jak i obszarze zawodowym. Autor w opraco-
waniu dokonuje analizy aktualnego stanu istniejacych specyfikacji i standardow
dla dostarczania wiedzy, zwracajac uwage na mozliwos¢ ich stosowania w kon-
tekscie uzycia technologii mobilnych.

W széstym rozdziale autorka prezentuje metodologie lean management
jako dobry sposob usprawniania procesdéw w organizacjach, eliminowania
marnotrawstwa i ograniczania kosztéw ich funkcjonowania. Autorka stuszenie
zauwaza, ze lean management, nie daje gotowych rozwigzan istniejacych pro-
blemow, lecz pokazuje sposéb w jaki mozna je rozwigzaé, widzac w nim klucz
do sukcesu nowoczesnego przedsigbiorstwa.

W ostatnim artykule pierwszej czesci monografii, autorka prezentuje kon-
cepcje Przemystu 4.0, i porzadkuje wiedze na temat zarzadzania relacjami oraz
wykazuje, ze kapital relacyjny jest istotng skladowq zarzadzania organizacjami
w dobie Przemystu 4.0. W dzisiejszym $wiecie bazujacym na relacjach - za-
réwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych, szczegélnie wazne jest zwrdcenie
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uwagi na kapital relacyjny. W dobie Przemystu 4.0, gdzie mamy do czynienia
z cyfryzacja, zaawansowang integracja poziomego tancucha wartosci i usiecio-
wieniem gospodarki — zaawansowane technologie w istotnym stopniu wplywaja
na funkcjonowanie wspdtczesnych przedsigbiorstw i wytwarzajace si¢ pomiedzy
nimi zaleznosci i relacje.

Druga czes¢ monografii, pod tytutem Praktyczny wymiar teorii zarzqdzania
organizacjami, zawiera dziewig¢ rozdzialéw, opisujacych realia dzialalnosci
wspoélczesnych przedsiebiorstw. Kazdy z tekstéw z osobna portretuje cechy
gospodarki opartej na wiedzy w perspektywie konkretnych podmiotéw. Czgs¢
opracowan dedykowanych jest wigc wiedzy, jako czynnikowi konkurencyjnosci
o atrybucie dominacji, inne odwoluja sie do ksztaltowania relacji i opisuja pro-
cesy wspoldzialania, kolejne za$ przedstawiaja konkretne aspekty zwigzane
z funkcjonowaniem organizacji.

W pierwszym rozdziale drugiej czesci ksigzki autorzy opisujg zastosowanie
ICT w medycynie oraz to, w jaki sposob technologie informacyjne pozwalajg
usprawnic¢ wspodlprace pomiedzy sektorami ochrony zdrowia. ICT w medycynie
opiera si¢ na pieciu filarach: dokumentacji medycznej, sprzecie medycznym
i wyposazeniu, badaniach naukowych, wspomaganiu diagnostyki medycznej
i komunikacji. W opracowaniu, autorzy na podstawie opisywanych wdrozen
systemoéw w kilku krajach - przedstawiaja jak technologia pozwala na uspraw-
nienie pracy ochrony zdrowia oraz poprawe komunikacji z pacjentami.

Drugi rozdzial prezentuje teori¢ uczenia maszynowego oraz jej zastoso-
wanie w sektorze finansowym. Odpowiednia analiza danych, dzieki uczeniu
maszynowemu, bezposrednio wplywa na najbardziej fundamentalng ide¢ funk-
cjonowania systemu finansowego, czyli efektywne zarzadzanie informacja.
Autor dochodzi do wniosku, ze mozliwe jest wykorzystanie tej technologii do
poprawy zachodzacych proceséw wewnatrz organizacji, tym samym udosko-
nalenie funkcji informacyjnej oraz posrednio — uzyskanie poprawy stabilnosci
rynkoéw finansowych.

W rozdziale trzecim prezentowane sg wyniki badan, w ramach ktérych we-
ryfikowano uwarunkowania podejmowania wspdlpracy przez przedsigbiorcow.
Identyfikowanie probleméw i zjawisk ksztaltujacych efektywna wspotprace
organizacji, stuzy budowaniu zalecen i proponowaniu mechanizméw wpro-
wadzania zmian i usprawnien. W kontekscie wynikéw badan stwierdza sie,
ze niezwykle waznym czynnikiem jest aktywno$¢ instytucji otoczenia biznesu
(I0B), od ktérych nalezy oczekiwac nie tylko specjalnej oferty ustug, ale i two-
rzenia sprzyjajacego klimatu dla nawigzywania i rozwijania wspotpracy miedzy
przedsiebiorcami. Tworzenie relacji z partnerami, zamiast podejmowania wy-
sitlkéw na rzecz utrzymania samowystarczalnosci jest w XXI wieku postrzegane,
jako kluczowy sposob utrzymania sprawnosci dziatania. Wymaga to tworzenia
warunkoéw dla ksztaltowania nowych zwigzkéw (relacji) miedzy uczestnikami.

W kolejnym rozdziale autor na podstawie przeprowadzonych badan kilku
polskich biur podrdzy przedstawia i opisuje, jakie narzedzia marketingu part-
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nerskiego sg przez nie stosowane. Dzigki dokonaniu takiej analizy dowodzi sie,
ze biura podrézy korzystaja miedzy innymi z: programéw lojalnosciowych,
stosuja cross-selling, daza do maksymalnego uproszczenia rezerwacji i ograni-
czenia liczby kontaktéw bezposrednich, stawiaja na dlugofalowg wspdtprace,
tworzg strefe klienta, liczg si¢ z opiniami, dostrzegaja znaczenie jakosci ustug
i tworzenia dlugoterminowych wiezi i relacji z klientem. Badania dowiodly
takze, ze niezbedna jest poprawa, przynajmniej kilku aspektow zwigzanych z ich
funkcjonowaniem, takich jak: systematyczne zbieranie opinii wérdd klientow,
kontrola tancucha dostaw, ciagly dobor, szkolenie i doskonalenie personelu
linowego czy tez wieksza indywidualizacja produktéw i lepsza segmentacja
klientow.

W piatym rozdziale autorka zajmuje si¢ problematyka identyfikacji czyn-
nikéw majacych wpltyw na rozwdj przedsigbiorstw produkujacych zywnos¢ lo-
kalng pochodzenia roslinnego na obszarze Dolnego Slaska.

Na podstawie przeprowadzonych badan autorka identyfikuje pozytywne
i negatywne czynniki wplywajace na rozwdj takich przedsiebiorstw i samej
przedsiebiorczosci. Dzigki przeprowadzonym badaniom dowodzi, ze na stymu-
lowanie rozwoju przedsigbiorczosci majg wplyw czynniki techniczne (tworzenie
nowych technologii wytwarzania, wytwarzanie produktéw o najwyzszej jakosci
i prozdrowotnym charakterze). Natomiast najwi¢kszymi barierami sg bariery
prawne (skomplikowane przepisy prawne w kontekscie produkcji i handlu zyw-
noscia), czynniki geograficzne (stabe skomunikowanie miejsca produkeji z du-
zymi miastami) oraz kadrowe (brak wykwalifikowanych pracownikéw).

W sz6stym rozdziale autor omawia zagadnienia z zakresu marketingu inter-
netowego oraz skutecznej sprzedazy internetowej. Na podstawie kilku przyto-
czonych przyktadow i wykorzystania systemow Google Ads czy Facebook Ads,
prezentuje przyktad poprawnie przygotowanego i wdrozonego planu kampanii
marketingowej w portalach spoteczno$ciowych i w Internecie.

W siédmym rozdziale autorka skupia si¢ na zagadnieniach zwiazanych

z identyfikacjg Zrédet przewagi konkurencyjnej wspolczesnych organizaciji.
Wskazuje, ze wiedza jest jednym z takich kluczowych zasobow. Cechuje jg rzad-
kos¢, niezastepowalnos¢ i trudnos¢ imitacji, czyli atrybuty zasadniczo decydu-
jace o jej strategicznej wartosci.
Autorka opisuje funkcjonowanie systemu transferu wiedzy, jako podsystemu
systemu zarzadzania wiedzg, uwzgledniajacego wymiar zaréwno spoteczny, jak
i technologiczny tego procesu, niezbednego w kontekscie dostarczania wiedzy
do tych miejsc, w ktdrych jest najbardziej potrzebna w organizacji. Przytacza
wyniki prowadzonych przez siebie badan, ktére dowodza, ze w weryfikowanych
przedsiebiorstwach dzialajagcych w Polsce, transfer wiedzy zachodzi na wielu
poziomach w postaci 4 wyrdznionych subproceséw. W opracowaniu wskazuje
takze kierunki doskonalenia procesu transferu wiedzy w organizacjach

Osmy rozdzial zawiera rozwazania na temat wynagrodzen pracowniczych,
ktdre sg jednym z mechanizmoéw systemu motywacyjnego w przedsiebiorstwie,
bedac jednoczesnie dla pracodawcy kosztem, ktory w znacznym stopniu wptywa
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na wysoko$¢ wyniku podatkowego w przedsigbiorstwie. W rozdziale tym au-
torka koncentruje si¢ na formach opodatkowania podatkiem dochodowym
0sob fizycznych prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza w Polsce. Celem tego
rozdziatu jest analiza wptywu kosztéw wynagrodzen na wysokos$¢ obciazen pra-
codawcy, w zalezno$ci od wyboru przez niego sposobu opodatkowania.

W ostatnim, dziewiagtym rozdziale badacz zajmuje sie stratyfikacja i ocena
proceséw wspoldziatania gospodarczego malych i $rednich przedsiebiorstw
w $wietle badan wlasnych, przeprowadzonych w wojewodztwie podkarpackim.
Jej badania potwierdzaja miedzy innymi, ze czgsto wieloletnia wspdtpraca,
sprzyja doskonaleniu wzajemnych relacji, tworzeniu trwalych partnerskich re-
lacji i generowaniu wartosci dla kazdej z zaangazowanych stron. Uzyskiwana
warto$¢ z relacji wspétdziatania jest czynnikiem motywujacym zaangazowane
strony do prowadzenia i utrzymywania bliskich i skoordynowanych interakgji.
Dysponowanie trwatymi relacjami daje mozliwos¢ rozwoju dzigki relacyjnej
przewadze konkurencyjne;j.

Redaktorzy niniejszej monografii zywiag nadzieje, ze przedstawione w niej
obrazy gospodarki opartej na wiedzy i dziatajacych w jej warunkach organizacji,
beda stanowity zrodto wiedzy oraz refleksji i nowych inspiracji dla pasjonatow
zarzadzania - zaréwno naukowcow, wyktadowcow, studentdw, jak i praktykow
biznesowych.
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MODELE | OBSZARY SPOLECZNE)J
ODPOWIEDZIALNOSCI PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie:

Idea spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw doskonale wpisuje sie
w klimat spolecznych oczekiwan oraz filozofie rozwoju zréwnowazonego.
Dziatania podejmowane przez firmy, w tym takze korporacje transnaro-
dowe spetniajg oczekiwania spoleczenstwa i moga budowac¢ klimat zaufania
i wzajemnego porozumienia. Jednakze filozofia ta nie jest obligatoryjna
praktyka w dzialalnosci firm, lecz tylko wyrazem intencji i dobrej woli. Nie-
zaleznie od kontrowersji dotyczacych motywow takiej dziatalnosci przed-
siewzigcia te wplywaja na zmiang¢ paradygmatu zarzadzania, w ktérym
odchodzi si¢ od dominujacej friedmanowskiej koncepcji gospodarowania
sklaniajacej jedynie do maksymalizacji zysku. Warunkiem implementacji
i utrzymania odpowiedzialnego zarzadzania jest nastawienie firm na per-
manentne uczenie si¢, zdobywanie wiedzy i pomnazanie kapitatu intelek-
tualnego. Spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw pozwala ustala¢
odpowiednie reguly postepowania i akcentuje prawa pracownikéw.

Stowa kluczowe:

spofeczna odpowiedzialno$¢, pracownik, etyka, firma, zréwnowazony
rozwoj

Wprowadzenie

Spoteczna odpowiedzialnos¢ bywa definiowana, jako budowanie przez
organizacje trwalych, pozytywnych relacji ze wszystkimi zainteresowanymi

stronami — zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsigbiorstwa'. Jednakze
wraz z rozwojem tej koncepcji coraz czgsciej podkresla sie strategiczny i dyna-
miczny jej charakter opierajacy sie na ciaglym doskonaleniu oraz stalej wspot-

B. Rok, System spotecznej odpowiedzialnosci, [w:] Wiecej niz zysk, czyli odpowiedzialny biznes,
(red.) B. Rok, FOB, Warszawa 2001, s. 32.
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pracy ze wszystkimi interesariuszami. B. Rok jego istote widzi w procesie
»poznawania i wlgczania zmieniajacych sie oczekiwan spotecznych w strategie
zarzadzania, a takze monitorowania wplywu takiej strategii na konkurencyj-
nos¢ firmy™.

Koncepcja CSR ulegta znacznemu poszerzeniu w poréwnaniu do historycz-
nych poczatkéw i wciaz jest przedmiotem publicznej debaty. Istote CSR w no-
woczesnym wydaniu najwierniej odzwierciedla norma w zakresie spofecznej
odpowiedzialnosci ISO 26.000 opublikowana w listopadzie 2010 r. przez Mig-
dzynarodowa Organizacj¢ Standaryzacyjng (International Standarization Orga-
nization, ISO).

Wedlug normy ISO 26.000 spofeczna odpowiedzialno$¢ to zobowigzanie
organizacji do wlaczania aspektéw spolecznych i srodowiskowych w proces
podejmowania decyzji oraz wzigcie odpowiedzialnosci za wplyw podejmowa-
nych decyzji i aktywnosci na spoteczenstwo i Srodowisko. Spoteczna odpowie-
dzialno$¢ biznesu to strategia zarzadzania, zgodnie z ktérg przedsiebiorstwa
w swoich dzialaniach dobrowolnie uwzgledniajg interesy spoleczne, aspekty
srodowiskowe, czy relacje z réznymi grupami interesariuszy, w szczegdlnosci
z pracownikami.

W zwigzku z rosngcym naciskiem na tworzenie i funkcjonowanie przed-
siebiorstw spotecznie odpowiedzialnych, celem niniejszego opracowania jest
przyblizenie modeli i obszaréw spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw
(CSR - corporate social responsibility).

Idee spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw

Szukajac inspiracji tak rozumianej filozofii dziatania firmy nalezy odwotaé
sie do kilku zZrédel. Sg nimi: koncepcje zréwnowazonego rozwoju, idea spo-
teczenstwa obywatelskiego, przemiany $wiadomosci wspolczesnych konsu-
mentéw oraz konsekwencje proceséw globalizacyjnych®.

Idea zréwnowazonego rozwoju moze by¢ rozumiana, jako koncepcja roz-
wigzywania lub fagodzenia napie¢, tak, aby ludzkos¢ mogla si¢ rozwijaé za-
spokajajac potrzeby dzisiejsze, nie zagrazajac rownoczesnie prawu przyszltych
pokolen do spetniania swoich potrzeb. Wizja zréwnowazonego rozwoju kladzie
nacisk na réownowage wszystkich tadéw. W omawianym kontekscie szczegélne
znaczenie majg trzy jego typy: ekonomiczny, spoleczny i ekologiczny. Postulat
przyjecia na siebie przez przedsiebiorstwo w sposéb dobrowolny zobowigzan
spolecznych i ekologicznych wpisuje si¢ w ide¢ zréwnowazonego rozwoju takze
w wymiarze zasad propagowanych w tym paradygmacie: uspolecznienia, po-

2 B. Rok, Instytucjonalizacja spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw. Perspektywa

teoretyczna u strategia badawcza, [w:] Oblicza spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw,
(red.) W. Pantkkow, B. Rok, M. Struminska-Kustra, ]J. Wozniczko, Wydawnictwo Naukowe
Scholar, Warszawa 2010, s. 19.

M. Grewinski, O zwigzkach polityki spolecznej ze spoleczna odpowiedzialnoscig biznesu, [w:]
Ustugi spoleczne odpowiedzialnego biznesu, (red.) M. Bonikowska, M. Grewinski, Wyzsza
Szkota Pedagogiczna TWP, Warszawa 2011, s. 32.
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mocniczosci, czy tez rownowazenia intereséw z uwzglednieniem dobra spofe-
czenstwa, jako catosci®.

Idea spotecznej odpowiedzialnosci czyni z firm podmiot aktywnie budujacy
wlasciwg dla spoleczenstw obywatelskich siec zaufania i kooperacji. W efekcie
prowadzi do samoregulacji biznesu w kierunku zwigkszania przejrzystos¢ dzia-
talnosci gospodarczej i jej skutkéw, w tym ograniczenia korupcji i nieetycznych
zachowan w biznesie oraz stosowania tzw. dobrych praktyk w relacjach z zainte-
resowanymi stronami

Trzecim zrédlem inspiracji s przemiany edukacyjne i cywilizacyjne, kto-
rych skutkiem jest zmiana postaw i oczekiwan czlonkéw zbiorowosci, takze
tych nakierowanych na rynek i funkcjonujace na nim podmioty. Bardzo trafnie
zdefiniowali to Ch. Hampden-Turner i A. Trompenaars, autorzy Siedmiu kultur
kapitalizmu: ,Podstawowym warunkiem sukcesu kazdego przedsiebiorstwa jest
przystosowanie indywidualnej inicjatywy, dazen i energii do jego potrzeb. Spdj-
no$¢ przedsigbiorstwa zalezy tu po czgsci od tego, jak godzi si¢ indywidualizm
pracownikéw, akcjonariuszy u klientéw z powszechnoscia wiekszego systemu.
Przedsigbiorstwo odrzuca wszelkie idee, ktére w nim nie powstaty, niedtugo be-
dzie cieszy¢ si¢ zyskami. Podobnie jak to, ktore nie docenia roli kierownictwa
i inspiracji ptynacych od jego wlasnych pracownikéw, ignorujac trwate zrédlo
inteligencji™.

W Europie idea spolecznej odpowiedzialnosci upowszechniona zostala juz
od 1989 r. za sprawg ]. Delors, przewodniczacego Komisji Europejskiej. Stala
sie takze czg$cia Strategii Lizbonskiej. Jedna z wazniejszych inicjatyw ogloszono
18 lipca 2001 r. w dokumencie nazwanym Green Paper on Corporate Social Re-
sponsibility. W lipcu 2002 r. Komisja Europejska przyjela dokument, okreslajacy
jej strategie promoc;ji idei spotecznej odpowiedzialnosci w krajach Unii i zaan-
gazowania $rodowiska biznesu w urzeczywistnianie zasady zréwnowazonego
rozwoju. Obowigzki nalozone na firmy z krajow Unii dotycza takze polskich
przedsiebiorstw. Unia Europejska zwracala uwage na pogodzenie rozwojowych
intereséw spolecznych, ekonomicznych i sSrodowiskowych w kontekscie rozsze-
rzenia Wspdlnoty. Np. w czerwcu 2003 r. odbyl si¢ Europejski Szczyt Biznesu
pod hastem Zréwnowazony Rozwéj i Przedsigbiorczos¢ w Poszerzonej Europie.
Kazde z kandydujacych panstwo musiato zaprezentowa¢ w Brukseli swoje osia-
gniecia w dziedzinie zréwnowazonego rozwoju. Zdaniem unijnych komisarzy,
instytucje UE moga odegra¢ pozyteczna role w koordynowaniu i inicjowaniu
dzialan z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci firm.

Od pazdziernika 2002 roku istnieje Europejskie Forum Zbiorowych Benefi-
cjentow (European Multistakeholder Forum on Corporate Social Responsibility).

*  G. Zablocki, Rozwdj zréwnowazony - idee, efekty, kontrowersje, Wydawnictwo Uniwersytetu
Mikotaja Kopernika, Torun 2002, s. 13-26.

> W. Gasparski, A. Lewicka-Strzatkowska, B. Rok, G. Szulczewski, Europejskie i Swiatowe
standardy etyki oraz spolecznej odpowiedzialnosci w dzialalnosci gospodarczej, [w:] Europejskie
standardy etyki i spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, (red.) W. Gasparski, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 52.
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Ta najwieksza w Europie platforma skupia szerokie grono zainteresowanych
dyskusja i wymiang doswiadczen. Gléwna ide¢ stanowi promocja CSR oraz
Zrownowazonego rozwoju’.

Dla korporacji transnarodowych podejmowanie dzialan na rzecz realizacji
idei CSR moze przybiera¢ formy programoéw wlasnych, strategicznego part-
nerstwa z organizacjami pozarzadowymi, czy tez dzialalnosci charytatywnej’
(tabela 1).

Tabela 1. Obszary odpowiedzialnosci korporacji transnarodowych

SFERA EKONOMICZNA
o osigganie i maksymalizacja zyskow:
- w krétkim okresie,
- w dlugim okresie,
o poprawa wydajnosci:
- poprawa jakosci czynnikéw produkeji,
- poprawa jakosci proceséw produkcyjnych,
- poprawa jakosci produktéw i ustug,
o utrzymanie i wzrost zyskéw wlascicieli/inwestoréw,
o rzetelno$¢ i uczciwos$¢ wobec dostawcow,
o uczciwe konkurowanie w stosunku do pracownikow:
- utrzymanie/tworzenie nowych miejsc pracy,
- sprawiedliwe place, zapewnienie zabezpieczen socjalnych,
- ksztalcenie pracownikéw, zapewnienie i przestrzeganie prawa do dziatania
organizacji pracowniczych,
o shuzenie klientom.
SFERA SPOLECZNA
o ochrona i promocja zdrowia,
o przestrzeganie prawa i regulacji,
o respektowanie zwyczajow spolecznych i zachowanie dziedzictwa kulturowego,
o angazowanie si¢ (selektywne) w sfere Zycia spotecznego i kulturalnego.

SFERA EKOLOGICZNA

o promogcja idei zréwnowazonego rozwoju,

o ochrona zasobéw naturalnych (ograniczenie ich konsumpcji),

o ograniczenie zanieczyszczenia i degradacji srodowiska naturalnego.

Zrédlo: G. Enderle, Global competition and corporate responsibilities of small and medium-sized
enterprises, “Business Ethics: A European Review” 2004, January, vol. 12, nr 1, s. 54.

Petna historia regulacji w zakresie CSR w UE znajduje si¢ na stronie: www.odpowiedzialnybiznes.pl.
J. Nakonieczna, Spoteczna odpowiedzialnos¢ - nowy akcent globalnej strategii przedsigbiorstw
miedzynarodowych, [w:] Globalizacja a stosunki migdzynarodowe, (red.) E. Halizak, R. KuZniar,
J. Simonides, Warszawa-Bydgoszcz 2003, s. 283-298.
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Wiéréd wielu przejawéw spolecznej dzialalnosci korporacyjnej nalezy
wskaza¢ na kodeksy postepowania oraz idee ,inwestycji spolecznie odpo-
wiedzialnych” Kodeksy postgpowania stanowig wyraz filozofii korporacji
w odniesieniu do takich probleméw, jak: odpowiedzialno$¢ w stosunku do pra-
cownikéw, konsumentéw, udziatowcow czy srodowiska naturalnego. Zawieraja
one zbiér najwazniejszych korporacyjnych zasad wyznaczajacych reguty poste-
powania wszystkich podmiotow.

Idea inwestycji spotecznie odpowiedzialnych” przybiera — zdaniem Oliviero
i Simonsa — dwie postaci:

« negatywng - polegajaca na unikaniu i odmowie zakupu akcji korporacji

zwigzanych ze szkodliwymi praktykami,

« pozytywna - polegajaca na inwestycjach w odpowiedzialne spotecznie

i ekologicznie firmy, a takze takie, ktérych produkty mieszcza sie w wizji
zréwnowazonego rozwoju®.

Oblicza spotecznie odpowiedzialnego biznesu

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu - pomimo jej rosngcej
popularnosci — wzbudza nadal wiele watpliwosci, ktére dotycza zakresu jej im-
plementacji, budowania nowych relacji miedzy biznesem i spoleczenstwem,
a takze przyszlych kierunkdw rozwoju. B. Rok uwaza, iz obecnie mozna mowié¢
o trzech modelach odpowiedzialno$ci biznesu: strategicznym, relacyjnym i fi-
lantropijnym. Spoleczna odpowiedzialnos¢ taktowana strategiczne jest zrédtem
szans, innowacji i przewagi konkurencyjnej. Koniecznos$¢ osiggania przewagi
konkurencyjnej wymaga wspdlpracy z otoczeniem i w tym sensie nie jest do-
browolne. Staje si¢ koniecznoécig. Komisja Europejska takze mocno podkresla
role budowania przewag poprzez odpowiedzialnos$¢, przy czym akcentuje sie
rzeczywiste zaangazowanie biznesu w dzialania majace na celu zwigkszenie
spojnosci spolecznej’. Bez wzgledu na motywy konkurowania ,dotyczace badz
zakresu dziatan firmy pod wzgledem sektoréw i rynkow, badz tez rywalizacji
o standardy - konkurencji o wizje przyszlych szans biznesowych koncepcja
strategicznego zaangazowania biznesu opiera si¢ na zalozeniu, ze przedsigbior-
stwo postrzega si¢ jako spolecznos¢ jednostek dzialajacych w sieci i wspiera-
nych przez wszystkie elementy otoczenia. Ewolucje tego podejscia przedstawia
tabela 2.

¢ M.B. Oliviero, A. Simmons, Whos Minding the Store? Global Civil Society and Corporate
Responsibility, [w:] Global Civil Society, (eds.) M. Glasius, M. Kaldor, H. Anheier, Oxford 2002,
s. 87.

S. Zadek, Responsible competitiveness: reshaping global markets through responsible business
practices, “Corporate Governance” 2006, vol. 6, no 4, p. 334-348; European Commission,
Implementing the Partnership for Growth and Jobs: Making Europe a Pole of Excellence on CSR,
COM (2006) 136.
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Tabela 2. Odpowiedzialnos¢ spoleczna biznesu (CSR) jako dominujacy
motyw w zarzadzaniu strategicznym

Perspektywa
strategiczna,
strategia jako

Okres oddziatywania

Przestanki (motyw) w zarzadzaniu
strategicznym

Pozycjonowanie

Lata 70. XX wieku

Analiza sektora, segmentacja rynku,
krzywa do$wiadczen, analiza PIMS,
planowanie portfela przedsi¢biorstwa.

Poszukiwanie
przewagi
konkurencyjnej

Lata 80. I czes¢ dekady
XX wieku

Analiza zasobow i umiejetnosci,
maksymalizacja wartosci dla akcjona-
riuszy, restrukturyzacja i reinzyneria,
fuzje i alianse.

Odwzorowanie
nowej ekonomii

Cze$¢ dekady 90. XX
do przetomu wiekow

Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu

i etyka biznesu, rywalizacja o standar-
dy, rynki typu ,,winner-take-all’, czyli
»ZWyciezca bierze wszystko’, strategie
globalne.

Specyfika zjawisk
nowego tysiaclecia

Czeé¢ pierwszej dekady
XXI wieku z perspek-
tywa na dalsze dekady

Kampanie spoleczne, marketing za-
angazowany spolecznie (cause rela-
ted marketing) jest uwzglednianiem
w dzialalnosci firmy zaréwno celow
marketingowych, jak i potrzeb spo-
tecznych; nadzér korporacyjny, eko
-znakowanie i znakowanie spofeczne,
ograniczanie emisji odpaddéw, zanie-
czyszczen i gazéw cieplarnianych,
inwestycje spolecznie odpowiedzialne,
wspodlpraca miedzysektorowa.

Zrédlo: Z. Malara, J. Kroik, Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa — konstruowanie kon-
cepcji w perspektywie strategicznej, "Organizacja i Kierowanie” 2012, nr 1.

Drugim modelem jest osiagganie strategii obopdlnych korzysci poprzez
ksztaltowanie relacji z interesariuszami. W ramach tego modelu zarzadzanie
spoteczna odpowiedzialnoscig jest traktowane, jako sztuka spelniania ocze-
kiwan istotnych interesariuszy, poszukiwanie dynamicznej réwnowagi
pomiedzy interesami wszystkich zainteresowanych. Jest to, wigc proces po-
znawania i wigczania zmieniajacych si¢ oczekiwan spotecznych w strategie za-
rzadzania, a takzZe monitorowania wplywu takiej strategii na konkurencyjnos¢

firmy'°.

10" B. Rok, Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw w kontekscie strategii osiggania obopdlnej
korzysci, [w:] Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw, (red.) Z. Pisz, M. Rojek-Nowosielska,
Wydawnictwo Uniwersytetu im Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 81.
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Dialog z interesariuszami, zwlaszcza w zakresie nowych rozwigzan projek-
towych i produktowych staje si¢ metoda osiggania przewagi konkurencyjnej
na rynku, tworzac warto$¢ dla wszystkich. Wychodzi, wigc niejako poza model
relacyjny, bowiem koncentruje si¢ nie tylko na samym procesie dialogu, ale
takze na wdrazaniu innowacyjnych rozwigzan w gléwnych obszarach dzialal-
nosci komercyjnej, szczegélnie nakierowanych na zaspokajanie potrzeb, wcze-
$niej niedostrzeganych. Moze tu chodzi¢ o odkrywanie nowych nisz rynkowych
(np. ,,u podstaw piramidy”, czyli BOP - base of the pyramid), bardziej efektywne
wykorzystanie technologii na rzecz rozwoju spolecznego czy tez spdjnosci spo-
tecznej, ale jednoczesnie tego typu dziatania umacniajg pozycje firmy na rynku
lub pozwalaja jej rozwija¢ si¢ na nowych rynkach!. Motywacja to zazwyczaj
przekonanie i potrzebie wnoszenia wkiadu przez firm¢ w rozwdj spoteczny,
tworzenie szans rozwoju dla wszystkich'2.

Trzeci model to ,filantropia strategiczna” lub ,strategiczna dobroczyn-
no$¢”. Odnosi sie ona do nowych celéw spotecznych i ekonomicznych. Firma
oddzialuje na kontekst konkurencyjny wykorzystujac posiadane zasoby, ktore
w ten sposob przynosza korzysci firmie i spoleczenstwu. Model ten rzadko
w praktyce jest stosowany, bowiem programy dobroczynne firm nie s3 po-
wigzane z ich strategiami. Wiele przedsiebiorstw utozsamia si¢ z tym mo-
delem, gdy przekazuje dotacje i podejmuje dzialania na rzecz wybranych
grup spolecznych badz na jaki$ dobry cel. Jednak tak rozumiana dziatalnosc,
w ktorej podkresla sie jej bezinteresownos¢ jest, co najwyzej forma redystry-
bucji wypracowanego zysku majaca niewiele wspoélnego z odpowiedzialnym
zarzgdzaniem".

M. Rojek-Nowosielska podkreslajac strategiczne znaczenie tej koncepcji
przyjmuje za C.C. Waltonem finansowo-rynkowe i spoleczne modele spo-
tecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw.

W modelach finansowym, przemystowym i rynkowym gléwna osig zain-
teresowania sg akcjonariusze, pracownicy i klienci, za§ celem maksymalizacja
zysku, sprzedazy. W modelach spotecznych zmieniaja si¢ motywy i cele dziatan
tirmy. Bodzcami do takich dzialan moga by¢ osobiste relacje migdzy przedsie-
biorstwem a beneficjentem, nasladownictwo innych podmiotéw, pragnienie
prestizu itp. Moze by¢ takze §wiadomos¢ konsekwencji wlasnych dziatan. Firma,
jako $wiadomy obywatel i uczestnik zycia spotecznego dobrowolnie podejmuje
sie niwelowac szkodliwe efekty swojej dziatalnosci'.

Odwotanie do najwyzszych spotecznych standardéw znajduje si¢ w modelu
artystycznym. W nim, bowiem dla przedsigbiorstwa wazny jest rozwdj spote-
czenstwa. Firma majac szczegdlng site oddziatywania, duzy zasieg i wptyw na

' ‘World Resources Institute, International Finance Corporation, The Next 4 Billion. Market Size
and Business Strategy at the Base of the Pyramid, Washington 2007.

2 B. Rok, op. cit., s. 81.

3 B. Rok, op. cit., s. 22.

4 Z. Pisz, M. Rojek-Nowosielska, Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw, Wydawnictwo
Uniwersytetu im Oskara Langego we Wroclawiu, Wroctaw 2008, s. 74.
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wiele decyzji - czuje si¢ w obowigzku ksztaltowac lepsze warunki do zycia wta-
$nie poprzez rozwoj kultury i cywilizacji danego spoteczenstwa.

Obszary spotecznej odpowiedzialnosci

Dzialalno$¢ odpowiedzialna spolecznie przejawia sie na dwodch plaszczy-
znach - wewnetrznej i zewnetrznej. Dzialania spolecznie odpowiedzialne we-
wnatrz organizacji dotycza jej pracownikow i obejmuja inwestycje w kapitat
ludzki (zdrowie, bezpieczenstwo pracy) oraz przestrzeganie praw czltowieka
i eliminacje wszelkich form dyskryminacji. Odpowiedzialno$¢ zewnetrzna od-
nosi sie do podmiotéw dziatajacych w otoczeniu przedsiebiorstwa, takich jak:
wiadze publiczne i organizacje pozarzadowe, spoteczno$¢ lokalna i reprezentu-
jace ja podmioty, partneréw, klientéw, dostawcow i srodowiska przyrodniczego
znajdujacego si¢ w otoczeniu organizacji'.

W programowym wymiarze spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu w dziata-
niach przedsiebiorstwa nie ogranicza si¢ do dziatalnosci o charakterze filantro-
pijnym i obejmuje:

o Otoczenie rynkowe (dostawcy, odbiorcy, kooperanci czy konkurenci).
Wyrazem przyjecia spotecznej odpowiedzialnosci jest przyjecie wyso-
kich standardéw etycznych w kontaktach z otoczeniem, postugiwanie
sie uczciwg informacjg i reklamg, realizowanie etycznych regut w proce-
sach fuzji, przeje¢ czy procesach prywatyzacyjnych.

» Otoczenie publiczne (administracja publiczna, organizacje pozytku pu-
blicznego, organizacje spoleczne, mieszkancy). CSR wyraza si¢ w reali-
zowanych przez podmioty gospodarcze przedsiewzigcia na rzecz nauki,
szkolnictwa, kultury, ochrony zdrowia, sportu, w formach mecenatu,
sponsoringu, partnerstwa publiczno- prywatnego i innych rodzajach
wspoldziatania przedsigbiorstw ze sferg publiczng, w tym wolontariat
pracowniczy.

o Sfera zatrudnienia zasobami ludzkimi (rekrutacja, selekcja, system
motywacji, wynagrodzenia). CSR w tym aspekcie to przestrzeganie
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie zasady podmio-
towosci pracownikow, sprawiedliwos$ci spofecznej, szans na rozwdj oso-
bowosciowy, gwarancji poczucia stabilizacji i bezpieczenstwa.

o Ochrona $rodowiska (technologia i organizacja wszelkich dzialan
przedsigbiorstwa zwigzanych z uzytkowaniem zasobdéw $rodowiska).
Odpowiedzialny biznes to ten, ktéry wtasciwie gospodaruje zasobami
przyrodniczymi w przedsigbiorstwie i przestrzega przepiséw dotycza-
cych ochrony $rodowiska.

« Relacje z inwestorami ( z aktualnymi jak i potencjalnymi akcjonariu-
szami). CSR to rzetelnos¢ i petnos¢ informacji dla inwestoréw, respekto-

> M. Rybak, Standardy spolecznej odpowiedzialnosci w sferze zasobéw pracy, [w:] Standardy
europejskie w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, (red.) M. Juchniewicz, Poltext, Warszawa 2004,
s. 131.
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wanie praw pierwokupu, przestrzeganie sktadanych obietnic's.

W. Kiezun omawiajac problematyke spolecznej odpowiedzialnosci or-
ganizacji postuluje wprowadzenie za J. Pasquero zarzadzania proaktywnego,
w ktorym idea odpowiedzialnosci wyraza si¢ poprzez nastepujace wymogi:

» akceptacje zasady, ze przedsigbiorstwo nie jest centralng instytucja

w spoleczenstwie, ale jednym z jego czlonkoéw, solidarnie zwigzanym
z interesem innych cztonkéw spoleczenstwa,

o konieczno$¢ brania pod uwage przy formulowaniu wiasnych celéow
dzialania réwniez intereséw wszystkich swoich partnerow,

« uznanie, ze wlasne decyzje oddzialywajg na caly kompleks srodowiska
zewnetrznego przedsiebiorstwa,

o zrozumienie procesow, ktére kreuja i przeksztalcaja podsta-
wowe zadania pod adresem przedsigbiorstwa ze strony partnerow
spoleczno-politycznych,

o przewidywanie dotyczace powstawania w diuzszym okresie wtoérnych
efektéw swoich decyzji,

« zdolno$¢ szybkiego reagowania na radykalne nieraz zmiany w $rodo-
wisku spoteczno-politycznym'”

Koncepcja ta $ciSle wigze sie ze spolecznym modelem przedsigbiorstwa
stworzonym przez W.M. Evana i R.E. Freemana. Jego podstawg jest przeko-
nanie, iz w kapitalizmie menedzerskim istnieje konsensus pomiedzy akcjo-
nariuszami a kadra zarzadzajaca, Ze troska o zysk przedsigbiorstwa i interesy
akcjonariuszy musi odbywac sie z poszanowaniem pozostatych beneficjentow,
takich jak: klienci, dostawcy itd. Autorzy uwazaja, ze podstawg tego modelu s
dwie fundamentalne zasady:

o prawomocnosci spotki — okreslajaca nie tylko uwzglednianie korzysci
zewnetrznych udzialowcdw, takich jak klienci, pracownicy, wlasciciele,
lokalne spotecznosci, lecz takze gwarantowanie ich praw i partycypacji
w procesach decyzyjnych,

o  posredniczenia wobec udziatowcow — w mysl ktérej kadra menedzerska
spelnia funkcje posrednika w stosunku do firmy i udzialowcow ze-
wnetrznych — musi wigc dba¢ o dlugotrwale interesy kazdej z grup
w trosce o przetrwanie firmy.

W modelu tym mozna wskaza¢ dwie definicje interesariuszy: waska i sze-
roka. W waskim rozumieniu sg to pracownicy, wiasciciele, akcjonariusze, do-
stawcy, klienci, instytucje finansowe czy spolecznosci lokalne. Grupy te sa
kluczowe dla dzialalnosci przedsigbiorstwa, a udziaty kazdej z nich maja cha-
rakter $wiadczen wzajemnych. Oddzialywania te opieraja sie na kategoriach
szkdd i korzysci, ale rowniez praw i obowigzkow. Autorzy uwazajg jednak, ze
grupa ta nie jest wystarczajaca do przetrwania przedsiebiorstwa. Dlatego w szer-

'® J. Kroik, M. Bochorski-Rudnicki, Przedsigbiorstwo jako obiekt spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu (CSR), ,,Problemy Jakosci” 2011, nr 3, s. 4.

7 'W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjg, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1997, s.
125.

25



Maria Gagacka, Katarzyna Gtabicka

szym ujeciu uwzgledniaja oni réwniez grupy lub jednostki, ktérych moga doty-
czy¢ konkretne dzialania przedsiebiorstwa. Sg to agencje rzagdowe, konkurencja,

grupy protestu, zwigzki zawodowe, organizacje pozarzadowe itp.'s.

W literaturze ekonomicznej spoteczny model przedsiebiorstwa utozsamiany
jest z koncepcja prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej w oparciu o budowanie
transparentnych, trwalych i dlugoterminowych relacji ze wszystkimi zainte-
resowanymi podmiotami. S3 nimi akcjonariusze, pracownicy, klienci, koope-
ranci, inne przedsiebiorstwa dzialajace na rynku, przedstawiciele administracji,
mediéw, czlonkowie spotecznosci lokalnej. Wszyscy oni kieruja pod adresem
przedsiebiorstwa okreslone oczekiwania, cho¢ czesto sa one wykluczajace sig

badz sprzeczne. Prezentuje to tabela 3.

Tabela 3. Interesariusze przedsiebiorstwa i ich oczekiwania

Interesariusze

Oczekiwania

Substanowiacy

Akcjonariusze
i whasciciele

Wzrostu wartosci firmy,

Maksymalizacji wartosci akcji,

Pelnej i rzetelnej informacji,

Publicznego przestrzegania zachowan firmy,
Kompetentnych organéw zarzadzajacych,
Wzmocnienia wizerunku firmy.

Pracownicy

Satysfakcjonujacego wynagrodzenia,
Wywigzywania sie ze zobowigzan w stosunku do
pracownikéw,

Pelnej i rzetelnej informacji,

Zadowolenia z pracy, mozliwoéci rozwoju,
Sprawnego zarzadzania firma.

'8 'W.M. Evan, REE. Freeman, Teoria nowoczesnej korporacji oparta na koncepcji udziatowcow
zewnetrznych: kapitalizm kantowski, [w:] Wprowadzenie do etyki biznesu, (red.) D.Ch.
Chryssides, H.J. Kaler, PWN, Warszawa 1999, s. 200, a takze K. Glabicka, M. Gagacka,

Przedsigbiorczos¢ spoleczna - wyzwanie dla rynku pracy, UTH, Radom 2014.
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Kontraktowi

Kooperanci
i dostawcy

Wiarygodno$ci finansowej partnera,
Wywigzywania sie ze zobowigzan,
Oplacalnoéci ekonomicznej,

Etyki dzialania,

Kultury i profesjonalizmu dzialania,
Wspotdziatania,

Jako$ci procesu komunikacyjnego.

Klienci

Ekonomicznych waloréw cech produktu/ustugi,
Jakosci produktu/ustugi,

Jasnej, czytelnej i dostepnej informaciji,
Dobrego projektu produktu/ustugi,

Sprawnego procesu zakupu/obstugi klienta,
Personifikacji relacji z klientem,

Wizerunku firmy.

Konkurencja

Uczciwej konkurencji,
Przejrzystosci i czytelno$ci dziatan konkurencji,
Kultury dziatan biznesowych.

Instytucje
finansowe

Zysku z tytulu wypozyczenia kapitatu,
Wiarygodnych wynikéw finansowych,
Wywigzywania si¢ ze zobowigzan,

Jawnoéci, rzetelnoéci i kompleksowosci informaciji,
Kompetentnych organéw zarzadzajacych.

Kontekstowi

Instytucje
rzadowe
i spoteczne

Przestrzegania norm prawnych w zakresie zobowig-
zan publiczno-prawnych wobec samorzadu i panstwa,
Wplat na rzecz funduszy celowych,

Wspotpracy w zakresie stymulacji rozwoju krajowego
i lokalnego,

Wspierania instytucji zajmujacych si¢ dobroczynno-
$cig i dziatalnoscig spoteczna,

Wspomagania dzialalnosci partii politycznych.

Spotecznosci
krajowe
i regionalne

Dziatalnosci bezpiecznej, niezagrazajacej
spoleczenstwu,

Ochrony $rodowiska naturalnego,

Mecenatu i sponsoringu wydarzen kulturalnych,
sportowych i naukowych,

Obywatelskiego stosunku firmy do $rodowiska
spotecznego,

Podejmowania dzialan wspierajacych przemiany
strukturalne,

Wspétfinansowania dziatan na rzecz rozwoju lokalnego.

Zrédlo: A. Paliwoda-Matiolariska, OSO (Organizacja Stuzgca Otoczeniu) jako model wspétcze-
snego przedsigbiorstwa, [w:] Organizacje komercyjne i niekomercyjne wobec wzmozonej konku-
rencji oraz wzrastajgcych wymagasn konsumentow, (red.) A. Nalepka, Wydawnictwo WSB w Tar-

nowie, Tarnow 2003.
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Podsumowanie

Przedsigbiorstwo powinno mie¢ poczucie swojej odpowiedzialnosci oby-
watelskiej nakazujace mu respektowanie oczekiwan wszystkich podmiotéw
zainteresowanych jego funkcjonowaniem. Identyfikacja oczekiwan tych grup
jest niezwykle istotna, poniewaz okresla ona, w jakim stopniu realizowane s3
w praktyce funkcjonowania firmy wartosci spoteczne. Spelnianie tych ocze-
kiwan przez firme staje sie podstawq zaufania zaréwno tego opartego na war-
tosciach, motywacji i strukturach, jak tez i tej jego formy, ktdrej podstawa jest
tozsamos¢, zaangazowanie i wspotuczestnictwo'.

Zwolennicy idei spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw zwracajg
uwage, ze wszystkie podmioty gospodarcze powinny w niej partycypowac.
Potencjal spoleczny firm pozwolilby na pomoc w rozwigzywaniu probleméw
spolecznych, moéglby takze bez przeszkéd dla firm przysparza¢ zbiorowo-
sciom wielu korzysci, zwlaszcza bioragc pod uwage aspekt wewnetrzny CSR,
moze on przyczyni¢ si¢ do pomnazania débr organizacyjnych, spolecznych
i jednostkowych.
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JAKOSC RELACJI MIEDZYORGANIZACYJNYCH
WE WSPIERANIU PRZEDSIEBIORCZOSCI
AKADEMICKIEJ - UJECIE TEORETYCZNE

Streszczenie:

W literaturze przedmiotu postuluje si¢, aby wspoélczesne uczelnie zmienity
dotychczasowy model organizacji przedsiebiorczej (wykreowany w XX
wieku) na tzw. model uczelni III generacji, okreslany takze jako kreatywny,
proaktywny, proinnowacyjny, wypelniajacy zadania w zakresie edukacji,
badan i rozwoju, a takze misje kreowania wzajemnych relacji z otoczeniem.
Nie chodzi tu wylgcznie o ,jednostkowe” dorazne inicjatywy, ale trwale,
odpowiedniej jakosci relacje nastawione na wspieranie przedsigbiorczosci
akademickiej. Ta wysoka jakos$¢ relacji moze wplywac na lojalnos¢ part-
ner6éw zaangazowanych we wspoélprace, ich zachowania, che¢ angazowania
sie i pomocy stanowigc tym samym wazny czynnik sprzyjajacy osiagnieciu
lepszego wyniku wspolpracy z punktu widzenia przedsigbiorczosdci akade-
mickiej. W literaturze nadal istnieje luka w rozumieniu réznorodnosci uwa-
runkowan wplywajacych na jakos¢ relacji miedzyorganizacyjnych. Wobec
powyzszego celem opracowania jest analiza teoretyczna w zakresie zdefinio-
wanych w literaturze wymiaréw/czynnikoéw ksztattujacych jakosc¢ relacji, ze
szczegOlnym uwzglednieniem ich wplywu na skuteczno$¢ wspdtpracy mie-
dzyorganizacyjnej. W szczegdlnosdci autorka probuje odpowiedzie¢ na py-
tanie o to: jakie sa kluczowe aspekty jakosci relacji miedzyorganizacyjnych
ukierunkowanych na wsparcie przedsiebiorczosci akademickiej.

W pierwszej czesci opracowania zdefiniowano przedsiebiorczos¢ akade-
micka, wskazano jej cechy i formy w jakich moze si¢ przejawia¢. W dalszej
czedci omowiono istote relacji miedzyorganizacyjnych, ze szczegélnym
uwzglednieniem czynnikéw wptywajacych na ich jakos¢. W koncowej czesci
opracowania dokonano identyfikacji kluczowych atrybutéw ksztaltujacych
jakos¢ relacji pomiedzy podmiotami zaangazowanymi we wsparcie przed-
siebiorczosci akademickiej. W podsumowaniu zawarto wnioski z analiz
oraz implikacje i ograniczenia istniejacych badan w tym zakresie oraz okre-
$lono kierunki przyszlych badan.

Stowa kluczowe:

przedsigbiorczos¢ akademicka, przedsiebiorca akademicki, jako$¢ relacji
miedzyorganizacyjnych, zaufanie
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Wprowadzenie

Od kilku lat postuluje si¢ w Polsce wdrozenie idei przedsigbiorczego
uniwersytetu, w ktérym uruchomione zostaja mechanizmy konkurencyj-
nosci, a spolecznosci akademickiej umozliwia si¢ komercjalizacje wynikow
badan'. Wspolczesna uczelnia obok tradycyjnych funkcji nauczania i badan
coraz czg$ciej wspiera transfer technologii, nawigzuje kontakty z otocze-
niem zewnetrznym i angazuje si¢ w tworzenie infrastruktury innowacyjnej,
tj. laboratoriéw badawczych, parkéw naukowych i klastréw przemystowych?.
Uniwersytety sa organizacjami, ktére odgrywaja kluczowa role we wspotcze-
snych spoteczenstwach, ksztalcac duze odsetki ludnosci i generujac wiedzg.
Ostatnio, wiele uczelni podjelo dzialania majace na celu rozwinigcie ,trzeciej
misji” poprzez sprzyjanie kontaktom z uzytkownikami wiedzy i ulatwianie
transferu technologii’. Wysitki majace na celu promowanie przedsi¢biorczosci
akademickiej byly przedmiotem wielu badan empirycznych i teoretycznych,
uznajac wysoki potencjal mechanizméw akademickiej przedsigbiorczosci
jako korzystny zaréwno dla gospodarki jak i spoteczenstwa*. Podejmowane
badania w omawianej problematyce najczgsciej wskazuja najlepsze praktyki
w zakresie publicznego wsparcia przedsigbiorczoéci akademickiej’, analizuja

Por. np.: L. Sulkowski, R. Seliga, Przedsigbiorczy uniwersytet — zastosowanie zarzgdzania
strategicznego, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Zeszyt nr 444,
Wroctaw 2016, s. 478-489; O. Drynia, Przedsigbiorczos¢ uczelni jako wyzwanie wspétczesnosci,
Studia Ekonomiczne Regionu Loédzkiego, nr 15, £6dz 2014, s. 77-88; J. Boguski, Od
uniwersytetu tradycyjnego do uniwersytetu przyszlosci, ,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze” 2009,
nr 1 (33).

Ocena efektywnosci i wspélpracy mazowieckich firm z osrodkami naukowo-badawczymi,
(red.) H. Bednarczyk Wydawnictwo ZPWiM, Warszawa 2013; Przedsigbiorczos¢
akademicka. Dobre praktyki, (red.) B. Plawgo, Wydawnictwo WSIIP, Lomza 2011; K. Szara,
A. Pier$cieniak, Przedsigbiorczos¢ akademicka, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego,
Rzeszow 2011.

Np.: H. Etzkowitz, The evolution of the entrepreneurial university, “International Journal
of Technology and Globalization” 2004, vol. 1, s. 64-77; R. Florida, W.M. Cohen, Engine or
infrastructure? The university role in economic development, [w:] Industrializing Knowledge:
University-Industry Linkages in Japan and the United States, (eds.) L.M. Branscomb, E Kodama,
R. Florida, MIT Press, Cambridge 1999, s. 589-610; M. Gulbrandsen, S. Sliperseeter, The third
mission and the entrepreneurial university model, [w:] Universities and Strategic Knowledge
Creation: Specialization and Performance in Europe, (eds.) A. Bonaccorsi, C. Daraio, Edward
Elgar, Cheltenham 2007, s. 112-143.

Por. np.: M. Feldman, P. Desrochers, Truth for its own sake: Academic culture and technology
transfer at Johns Hopkins, University Minerva, San Francisco 2004, vol. 42 (2); S.A. Shane,
Academic entrepreneurship: University spinoffs and wealth creation, Edward Elgar Publishing,
Cheltenham 2004; R.P. O’Shea, A. Chavalier, E Roche, Entrepreneurial orientation, technology
transfer and spinoff performance of U.S. universities, “Research Policy” 2005, vol. 34; M. Wright,
B. Clarysse, P. Mustar, A. Lockett, Academic entrepreneurship in Europe, Edward Elgar,
Cheltenham 2007.

ET. Rothaermel, S.D. Agung, L. Jiang, University entrepreneurship: A taxonomy of the literature,
“Industrial and Corporate Change” 2007, vol. 16 (4).
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czynniki poprzedzajace i ulatwiajace komercjalizacje wynikéow badan® lub
specyficzne mechanizmy transferu takie jak spotki spin-out’.

Przedsiebiorczo$¢ akademicka - wymiary i formy

ZYozonos¢ i zawirowania w obecnych globalnych, wzajemnie polaczonych
gospodarkach i spoteczenstwach wplywaja na sposéb funkcjonowania wielu or-
ganizacji, w tym uczelni, gdzie zauwazalna jest wigksza liczba sieciowych kon-
tiguracji podmiotéw z réznych sektoréw, wspolnie rozwijajacych innowacje,
zaangazowanie spoleczne i gospodarcze®. Uczelnie coraz czeéciej angazuja sie
w dzialania na rzecz wspierania przedsiebiorczosci, takie jak uczestnictwo
w transferze technologii, zarzadzanie wlasnoscig intelektualng, uczestnictwo
w parkach naukowych, inkubatorach, uniwersyteckich firmach typu spin-off
i innych podmiotach zorientowanych na komercjalizacj¢ wiedzy. Dzialania te
moga by¢ okreslane jako formy przedsiebiorczosci akademickiej rozumiane
jako: praktyki wykonywane z zamiarem transferu wiedzy miedzy uniwersytetem
a srodowiskiem zewnetrznym, w celu wytworzenia wartosci gospodarczej i spo-
tecznej zarowno dla podmiotow zewnetrznych, jak i dla cztonkow srodowiska
akademickiego, oraz w ktorym przynajmniej jedna osoba ze srodowiska akade-
mickiego odgrywa glowng rolg®. Pojecie przedsigbiorczosci akademickiej robi
w ostatnich latach kariere na caltym $wiecie - takze pod innymi nazwami, m.in.
przedsigbiorczosci technologicznej, przedsiebiorczosci innowacyjnej, przedsie-
biorczosci intelektualnej, technostarteréw.

Termin ,,przedsigbiorczo$¢ akademicka” (PA) pierwotnie byt pomyslany
jako odnoszacy sie do rozszerzenia przedsigbiorczosci biznesowej w kierunku
srodowiska akademickiego i jedynie do odrdznienia przedsiebiorstw opar-
tych na wiedzy akademickiej od innych'. Dominujace definicje w literaturze
anglojezycznej zmienialy si¢ nastepnie z idei tworzenia na uniwersytetach
przedsiebiorstw nastawionych na zysk i koncentrowaly sie na podstawowe;j
roli spin-offéw uniwersyteckich''. Pézniej inni autorzy proponowali poglad
o przedsiebiorczosci akademickiej jako sposobie transferu wiedzy ze $rodo-
wiska uniwersyteckiego na rynek. Ta szersza interpretacja przedsigbiorczosci
akademickiej obejmowata wszystkie kontakty akademickie z podmiotami
gospodarczymi, ktére sa podstawa tworzenia wartosci rynkowej. W innym

¢ M. Perkmann, V. Tartari, M. McKelvey, E. Autio, A. Brostrom, P. D’Este, Academic engagement

and commercialisation: A review of the literature on university-industry relations, “Research

Policy” 2013, vol. 42 (2).

D. Djokovic, V. Souitaris, Spinouts from academic institutions: A literature review with suggestions

for further research “Journal of Technology Transfer” 2008, vol. 33 (3).

¢ D.S. Siegel, M. Wright, Academic entrepreneurship: Time for a rethink?, “British Journal of
Management” 2005, vol. 26 (4), s. 582-595.

° R. Cantaragiu, op. cit., s. 687.

10 Tamze, s. 687.

S.A. Shane, Academic entrepreneurship: University spinoffs and wealth creation, Edward

Elgar Publishing, Cheltenham 2004; M. Wright, B. Clarysse, P. Mustar, A. Lockett, Academic

entrepreneurship in Europe, Edward Elgar, Cheltenham 2007.
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ujeciu przedstawia sie PA jako: wszelkie dzialania, ktére wykraczaja poza tra-
dycyjne akademickie role nauczania i/lub badan, sa innowacyjne, niosa ze
soba element ryzyka i prowadza do korzysci finansowych dla poszczegélnych
pracownikéw akademickich lub ich instytucji'>. Wreszcie, cho¢ niekoniecznie
negujac znaczenie wynikoéw ekonomicznych generowanych przez te formy
przedsiebiorczosci, niektdrzy autorzy uwazajg przedsiebiorczos¢ akademicka
za zorientowang na tworzenie wartosci spolecznej”. W prostszym ujeciu, PA
definiowana jest jako synteza i integracja dzialalnosci naukowej, akademickiej
i komercyjnej'*. Czgsto charakteryzuje sie formalnymi ustaleniami dotyczacymi
komercjalizacji intelektualnej wlasnosci akademickiej poprzez wiedze (np. kon-
sultacje lub kontraktowane badania), transfer technologii (np. patent lub licen-
cjonowanie) i transfer produktéw lub ustug, np. spin offs". Przedsi¢biorczos¢
akademicka wystepuje na poziomie 0sdb lub grup oséb dzialajacych niezaleznie
lub w ramach wydzialéw lub innych jednostek uniwersyteckich, ktoérzy tworza
nowe organizacje lub inicjuja innowacje wewnatrz lub na zewnatrz uniwersy-
tetu'®. Podczas gdy wczesne prace w tym obszarze koncentrowaly sie gtéwnie
na mierzeniu transferu wiedzy na uniwersytetach (patenty, licencje, spin-oft)
i analizowaniu inicjatyw, ktére mogtyby wplynac na skutecznos¢ tego dzialania'’
w ostatnich latach byly coraz czestsze proby analizowania czynnikéw, ktére pro-
wadzg studentéw i naukowcodw do wykazywania zachowan przedsi¢biorczych'®.

Przedsigbiorczos¢ akademicka w Polsce, podobnie jak w literaturze an-
glojezycznej jest interpretowana bardzo réznorodnie. W literaturze krajowej
najbardziej powszechne ujecia PA definiujg jg jako: ,wszelkiego rodzaju zaan-
gazowanie placowek naukowych, pracownikéw naukowych, pomocniczych,
administracji, doktorantéw i studentéw w dzialalnos¢ gospodarczg” W innym
ujeciu takze jako: ,aktywnos¢ biznesowgq ludzi ze $rodowiska akademickiego,
ktdra polega na zakladaniu przez pracownikéw naukowych, doktorantéw i stu-

12 M. Abreu, V. Grinevich, The nature of academic entrepreneurship in the UK: Widening the focus
on entrepreneurial activities, “Research Policy” 2013, vol. 42 (2), s. 408-422.

L. Botes, Beyond ivory. Tower-from traditional university to engaged university, Proceedings of
United Nations Conference on Engaging Communities, Brisbane Convention Centre, Australia,
14-17 August 2005; Academic entrepreneurship and community engagement: Scholarship in
action and the Syracuse miracle, (ed.) B.R. Kingma, Edward Elgar Publishing, Cheltenham, UK
2011.

4 H. Etzkowitz, op. cit., s. 64-77.

R.Radosevich, A model for entrepreneurial spin-offs from public technology sources, “International
Journal of Technology Management” 2005, vol. 10, s. 879-893.

J.W. Tijssen, Universities and industrially relevant science: toward measurement models and
indicators of entrepreneurial orientation, “Research Policy” 2006, vol. 35, nr 10, s. 1569-1585.

7 D.S. Siegel, D. Waldman, A. Link, Assessing the impact of organizational practices on the relative
productivity of university technology transfer offices: an exploratory study, “Research Policy”
2003, vol. 32, s. 27-48.

K. Nyeko, N. Sing, Academic Entrepreneurs and Entrepreneurial Academics: Are They the Same,
»International Journal of Social Science and Humanity” 2015, vol. 5, nr 12, s. 1050-1055.
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dentéw dziatalnosci na terenie uczelni lub w jej okolicach™®. W wezszym ujeciu
przedsiebiorczos¢ akademicka jest ograniczana do zaangazowania pracow-
nikéw nauki w tworzenie nowych przedsigbiorstw, tzw. spin-out® lub spin-oft*!.
Utozsamiana jest m.in. jako wychowywanie studentéw dla przedsigbiorczosci
i promocja przedsigbiorczosci; ze wspieraniem przedsigbiorcow bedacych stu-
dentami, doktorantami i pracownikami naukowymi; ze wspieraniem transferu
wiedzy i nowych technologii do gospodarki*. Polski system prawny narzuca
wrecz na uczelnie obowigzek takiego ksztalcenia wszystkich studentéw kie-
runkow spotecznych, aby byli oni gotowi do ,,mysélenia i dzialania w sposéb
przedsiebiorczy”>. Dotychczasowy model uniwersytetu, oparty na edukacji
i badaniach naukowych, zostaje poszerzony o przygotowanie do przedsigbior-
czodci, rozumiane] jako ksztaltowanie proaktywnych zachowan umozliwiaja-
cych samodzielne dzialanie na rynku.

Z perspektywy przedsiebiorczosci, wielowymiarowe cele jakie musi re-
alizowa¢ uczelnia, obejmuje wigkszy sens tworzenia wartosci i wiezi spotecz-
nych, poprzez zarzadzanie relacjami z interesariuszami. Wedlug Freemana
(1984) mozna wyrdzni¢ dwie glowne grupy interesariuszy uczelni: wewnetrz-
nych (studentéw, absolwentéw, wykladowcow, pracownikéw administracyjnych
i uniwersyteckich) oraz zewnetrznych (przemyst, rzad i spoteczno$¢ lokalna/
obywatele). Wzajemne oddzialywanie migdzy srodowiskiem akademickim a ze-
wnetrznymi interesariuszami ma ogromne znaczenie dla generowania wartosci
poprzez wspolne wysitki wspotpracy, w ktdrych te rézne strony tacza swoje za-
soby i kompetencje w celu np. komercjalizacji wiedzy*.

Chociaz jednostronne podejscie do roli jaka odgrywa przedsiebiorczo$é
akademicka dla rozwoju miast i regionéw nie istnieje, wiekszo$¢ publikacji
podkresla te same priorytety: rozwoj dzialan ,trzeciej misji’, tj. transfer techno-
logii i powigzania miedzy uniwersytetami a przemystem oraz wklad w rozwdj
regionow, zaréwno materialny (nowe miejsca pracy, tworzenie i generowanie
dochodéw) i niematerialny (ksztaltowanie ducha przedsigbiorczosci i rozwoj

¥ J. Gulinski, J. Wajda, Doswiadczenia francuskie, brytyjskie, wloskie, i skandynawskie, [w:]

Innowacyjna przedsigbiorczos¢ akademicka - swiatowe doswiadczenia, (red.) J. Gulinski, K.
Zasiadty, Wydawnictwo Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczo$ci, Warszawa 2005, s. 77-78.
K. Szara, A. Pier$cieniak, op. cit., s. 32-33.

B. Plawgo, op. cit., s. 7.

Opracowanie modelu wspierania przedsigbiorczosci akademickiej w Wielkopolsce, Raport
koticowy 2006, Public Profits Sp. z 0.0., Poznan 2006, s. 61.

» M. Moczydtowska, Istota i determinanty przedsigbiorczosci - interdyscyplinarna analiza
teoretyczna, [w:] Przedsigbiorczos¢ a Zrédla przewagi konkurencyjnej w gospodarce opartej
na wiedzy, (red.) M. Makowiec, A. Pietruszka-Ortyl, Katedra Zachowan Organizacyjnych,
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw 2017, s. 50.

W.W. Powell, K. Snellman, The Knowledge Economy, ,Annual Review of Sociology” 2004, nr 30,
s. 199-220.
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kapitatu intelektualnego)®. W literaturze przedmiotu rozpatruje si¢ przedsie-
biorczos¢ akademicka m.in. z perspektywy wymiaréw wskazujacych na dzia-
tania podejmowane przez przedsigbiorcow akademickich, ktére w okreslonych
formach mogg przyczyniac si¢ do kreowania innowacji: produktowych, proce-
sowych, organizacyjnych (tabela 1) Przedsigbiorczos¢ akademicka moze wyste-
powac na poziomie osoby lub grupy osdéb dzialajacych niezaleznie lub w ramach
struktury uczelni, ktérzy tworza nowe organizacje (np. spin-off) lub inicjujg
innowacje wewnatrz (poprzez np. zespoly badawcze) lub na zewnatrz uczelni
(transfer technologii, sprzedaz patentow).

Tabela 1. Wymiary i formy przedsiebiorczosci akademickiej

Forma organizacyjna/

Wymiar przedsiebiorczosci akademickiej mechanizm PA

Kreowanie organizacji
o tworzenie przedsiewzieé poprzez rozszerze- o spolki start-up,
nie dziatalnoéci w istniejacych lub na nowych spin-off uniwersyteckie,
rynkach poprzez tworzone start-upy uniwersy- akademickie inkubatory
teckie, firmy typu spin-off lub spin-out, stra- przedsiebiorczosci,
tegiczne sojusze, wspOlne przedsiewziecia lub |«  joint-venture.
wspolpraca z przemystem.

°

°

Innowacja organizacyjna

o zaangazowanie uniwersytetu w prowadzenie
dziatalno$ci badawczo-rozwojowej, wprowa-
dzanie na rynek nowych produktéw, procesow
i systemow,

o przenoszenie i komercjalizacja wiedzy i techno-
logii dla rozwoju gospodarczego i spotecznego.

o zespoly badawcze,
o centra badawczo-rozwojowe.

Odnowienie organizacji

o transformacja istniejacych organizacji akade-
mickich poprzez od$wiezenie lub przeksztalce- centra transferu technologii,
nie pomystow, ktére na nowo sa budowane, patenty, licencje,

o rewitalizacja organizacji, zmiana zakresu dzia- |e prawa autorskie.
talnosci i celow,

o zwiekszenie konkurencyjnosci.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: K. Nyeko, N. Sing, op. cit., s. 1051; K. Szara, A. Pier-
$cieniak, op. cit., s.76.

> A. Kieres, Wspélpraca nauki i biznesu - programy i kierunki rozwoju, [w:] Wspélpraca
przedsigbiorstw a innowacje i transfer technologii — wybrane aspekty, (red.) A. Swiadek. J.
Wisniewska, Wydawnictwo IVG, Szczecin 2015, s. 27; K. Szara i A. Pierscieniak, op. cit., s. 74;
B. Plawgo, op. cit., s. 135.
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Efekty przedsiebiorczosci akademickiej moga prowadzi¢ do szeregu in-
nowagcji i kreatywnych osiagnie¢, przetamujac dos¢ powszechny schemat my-
Slenia, Ze prowadzenie wlasnej firmy przez osoby z uczelni i proby komercyjne
s3 sprzeczne z zasadami pracy badawczej i uniwersyteckimi tradycjami, a tym
samym niewtasciwe dla przedstawicieli srodowiska naukowego.

Jakosc¢ relacji miedzyorganizacyjnych w teorii

W ostatnich latach uwaga badaczy z obszaru nauk o zarzadzaniu sku-
piona jest na badaniu relacji miedzyorganizacyjnych i nie tylko w kontekscie
zwigkszania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, ale takze szeroko poje-
tych korzysci dla réznych stron w ramach wspotpracy w triadzie ,,nauka-biz-
nes-administracja™¢. Odpowiednia jako$¢ relacji miedzyorganizacyjnych daje
mozliwos¢ zwiegkszania elastycznosci wspolpracy, umiejetnosci uczenia sie,
a w konsekwencji realizacji celéw organizaciji.

Definicje relacji doczekaly si¢ bogatej literatury zaréwno zagranicznej, jak
i krajowej. Niektorzy z badaczy, np. Krzyzanowski, sugeruja, iz pojecie to jest
niedefiniowalne, ale mozna je okresli¢ poprzez egzemplifikacje. Cytowany autor
rozréznia dwa podstawowe rodzaje relacji: stosunki i oddzialywania. Stosunki
nie zachodzy realnie, cho¢ mozna stwierdzi¢ ich wystepowanie miedzy real-
nymi podmiotami. Z kolei oddzialywania sg konkretne i przynosza skutki w po-
staci zmiany27. Relacje miedzy organizacjami wystepuja i s3 podtrzymywane
tylko wowczas, gdy dostrzega sie¢ w nich korzysci. Zaufanie i wladza to gléwne
mechanizmy tworzace plaszczyzne dla interakeji. Relacje zmieniajg si¢ w czasie,
ewoluuja wraz z postrzeganiem zakresu ich wzajemnosci oraz zaufania®.

W opracowaniu W. Czakona mozna odnalez¢ podzial relacji ze wzgledu na
trzy kryteria:

o tre$¢ (relacje odnosza si¢ do przedmiotu wymiany, jej zakresu, czestotli-

wosci i czasu trwania);

« strukture (relacje odnosza si¢ do takich zmiennych jak centralno$¢, ge-

sto$¢, sifa powigzan, luki strukturalne) oraz

o jako$¢ - relacje obejmujg takie zmienne jak stopien zgodnosci kultur

organizacji, styléow podejmowania decyzji czy zbiezno$¢ postrzeganych
warto$ci®.

¢ Por. np.: A. Daniluk, Conditions of cooperation between enterprises and business environment
institutions using the Podlasie region as an example, “Economics and Management” 2016, vol.
8 (4); A. Tomaszuk, Cooperation of Businesses with Business Environment Institutions (Using
Polish and Belorussian Businesses as a Case Study), [w:] 26th International Scientific Conference
on Economic and Social Development — “Building Resilient Society™ Book of Proceedings, (eds.)
V. Potocan, P. Kalinic, A. Vuletic, Zagreb 2017.

? M. Lisiecka-Bietanowicz, Zarzgdzanie jakoscig relacji w organizacjach ochrony zdrowia,

Wydawnictwo Difin, Warszawa 2016, s. 61.

E. Stanczyk-Hugiet, S. Stafczyk, Kulturowy kontekst relacji miedzyorganizacyjnych, Zeszyty

Naukowe WSB w Poznaniu, Poznan 2013, t. 49, nr 4, s. 33.

W. Czakon, Istota relacji sieciowych przedsigbiorstwa, ,,Przeglad Organizacji” 2005, nr 9, s. 8.
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W literaturze zagranicznej jakos¢ relacji definiowana jest wielotorowo jako:
ogolna glebokos¢ oraz klimat miedzy organizacjami, stopien, w jakim relacja
potrafi zaspokoi¢ zwigzane z nig potrzeby danej strony, a takze jako kategoria
wyzszego rzedu, na ktdra skladaja sie takie czynniki jak zaufanie, satysfakcja, za-
angazowanie, minimalny oportunizm, orientacja na klienta czy profil etyczny*.
Jednakze dla wigkszosci badaczy jakos¢ relacji opiera si¢ na 3 wymiarach: za-
ufaniu, zaangazowaniu oraz satysfakcji’'.

W tabeli 2 przedstawiono wybrane koncepcje dotyczace cech/wymiaréw ja-
kosci relacji prezentowane w literaturze.

Tabela 2. Wybrane koncepcje dotyczace kategorii i cech ksztaltujacych
jakos¢ relacji miedzyorganizacyjnych

Autor Kategoria Cechy jakosci relacji
Bejou i in., 1996 Wyrrgary jakoscl Zaufanie, satysfakcja
relacji

Naude, Buttle,
2000

Glowne sktadowe
jakosci relacji

Zaufanie, potrzeby, integracja, wladza, zysk.

Hennig-Thurau
iin., 2002;
Ullaga, Eggert,
2006;

Tung, Carlson,
2013

Kluczowe sktadowe/
wymiary jako$ci
relacji

Satysfakcja, zaufanie, zaangazowanie.

De Burca i in.,
2004

Cechy jakosci relacji

o wymiar spoleczny (zaufanie, uczciwosc,
relacje osobiste, zrozumienie potrzeb
i problemdéw partnera),

o wymiar techniczny (przekazywanie
informacji istotnych i na czas, profe-
sjonalne wsparcie techniczne, wiedza
i doswiadczenie zespolu wsparcia
technicznego),

o wymiar ekonomiczny (dotrzymywanie
obietnic, specjalne przywileje, uczciwe
ceny, dobra jako$¢ za okreslong cene).

Woo, Ennew,
2004

Elementy skladowe
jakosci relacji

Kooperacja, dostosowanie (adaptacja),
atmosfera.

Lages i inni, 2005

Skala jakosci relacji

Skala dzielenia sie informacjami, jako$¢
komunikacji w relacji, dlugoterminowa
orientacja relacyjna, satysfakcja z relagji.

Czakon, 2008

Jakos¢ wiezi

Postawy, zaufanie, proces wspoldziatania.

¥ L. Danik, op. cit., s. 182.

31 Tamze, s. 182.
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zaufanie, wladza, satysfakcja,
Ashnai i in., 2009 |Jakos¢ relacji zrozumienie potrzeb, koordynacja,
integracja fancucha dostaw, zysk.

Ghzaiel, Akrout, |Wymiary jako$ci Wzajemne zaufanie, obustronne zaangazo-
2012 relacji wanie w relacje, wspotpraca, brak konfliktu.
Madupalli i in., | Komponenty jako$ci |Zaufanie, zaangazowanie, jakos¢

2014 relacji komunikacji.

o Skladowe jakosci Komunikacja, o.rientacja dtugotermi- .
Jiang i in., 2016 relaji nowa, satysfakcja spoteczna, satysfakcja

ekonomiczna.
Zr6dlo: Opracowanie wlasne z wykorzystaniem: L. Danik, op. cit., s. 183-185.

Po doglebnej analizie literatury zagranicznej, L. Danik definiuje jako$¢ re-
lacji jako konstrukt wyzszego rzedu, na ktoéry skladajg sie takie czynniki jak
zaufanie, zaangazowanie, komunikacja, konflikty i satysfakcja, decydujace,
w jakim stopniu relacja potrafi zaspokoi¢ zwigzane z nig potrzeby danego pod-
miotu®. To wlasnie w kontekscie jakosci relacji dodatkowo mozna rozpatrywac
uwarunkowania kulturowe wplywajace na stopien zaspokojenia potrzeb stron
zaangazowanych w proces wspierania przedsiebiorczosci akademickiej. Uczest-
nikami takich relacji s3 podmioty wywodzace sie z réznych kultur organizacyj-
nych (tj. uczelni, administracji, sektora komercyjnego), czesto postugujacymi sie
pewnymi stereotypami odno$nie partneréw, wyznajacymi inne warto$ci w dzia-
taniu (realizacja misji, dzialanie zgodnie z prawem, zysk, konkurencyjnos¢).

Motywy i kryteria budowy wysokiej jakosci relacji we
wsparciu przedsiebiorczosci akademickiej

W ramach procesu wspierania przedsiebiorczosci akademickiej zachodzi
szereg relacji pomiedzy réznymi podmiotami, tj. uczelnia, pracownikami, stu-
dentami, doktorantami, przedsigbiorstwami i innymi jednostkami oraz czynni-
kami otoczenia®. Podmiotami inicjujacymi proces PA i tworzacymi strukture
wsparcia moga by¢ wladze uczelni, a jego oredownikami studenci, doktoranci,
pracownicy. Uczelnia ma takze mozliwosci wydzielenia jednostki w ramach
swojej struktury, dzialajacej na rzecz wsparcia PA (np. inkubator, biuro karier)
lub mie¢ swoich przedstawicieli w strukturze innych instytucji wsparcia (np.
parkow, CTT). Propozycja tworzenia struktury wsparcia moze takze plyna¢
z zewnatrz, np. z innej instytucji finansujacej projekt ze srodkéw zewnetrznych,
np. funduszy UE. To wtasnie od inicjatoréw utworzenia struktury wsparcia PA
oczekuje si¢ najwiekszego zaangazowania w koordynowanie tego procesu.

Jakos¢ relacji pomiedzy podmiotami zaangazowanymi we wspieraniu przed-
siebiorczosci akademickiej moze by¢ rozumiana jako warto$¢ dodana uksztatto-

2 Tamze, s. 186.
3 K. Szara, A. Pier$cieniak, op. cit., s. 37.
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wana przez rodzaj wiezi pomiedzy podmiotami wymiany scharakteryzowana ze
wzgledu na stopien zgodno$ci kultur organizacji, stylow podejmowania decyzji
oraz zbiezno$¢ postrzeganych wartosci*.

Analizujgc bardziej szczegétowo podmioty zaangazowane w proces wspie-
rania przedsiebiorczosci akademickiej, w przypadku ktorych wazne jest utrzy-
mywanie wysokiej jakosci relacji, mozna podzieli¢ je w 3 grupy: podmioty
$cisle zwigzane z PA, podmioty bedace potencjalnym $rodowiskiem dla PA oraz
partnerzy mogacy wspiera¢ PA (tabela 3). Odpowiednio uksztaltowany poziom
jakosci relacji migdzy tym podmiotami moga przyczyni¢ sie do intensyfikacji
dzialan przedsiebiorczych oséb okreslanych jako przedsiebiorcy akademiccy.

Tabela 3. Podmioty zaangazowane w proces wsparcia przedsiebiorczos$ci
akademickiej

Kategoria podmiotu

zaangazowanego w PA Rodzaje podmiotow

o akademickie inkubatory przedsiebiorczosci
(AIP),
centra transferu technologii (CTT),
o parki technologiczne (PT),
o centra zaawansowanych technologii (CZT).
 szkoly wyzsze nie prowadzace o$rodkéw
przedsiebiorczosci akademickiej, ale zwig-
zane poprzez profil oferty dydaktycznej
z obszarem gospodarki opartej na wie-
dzy, innowacyjnosci i zaawansowanych
technologiach,
« instytuty i oé$rodki naukowo-badawcze
(w tym PAN-owskie) nie zaangazowane w PA,
o biura Kkarier.

Podmioty bezposrednio zwiazane
zPA

Podmioty bedace potencjalnym
srodowiskiem dla PA

o wiadze i pracownicy izb przemystowo-han-
dlowych, organizacji pracodawcéw, kupcow,
rzemie$lnikéw wspdlpracujacy z PA/ wspiera-
jacy PA,

o wiadze miasta, powiatu, wojewddztwa,
wspolpracujace z osrodkami PA/ wspierajace
osrodki PA,

o przedsiebiorcy wspolpracujacy z osrodkami PA.

Partnerzy struktur PA

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie: Opracowanie modelu wspierania PA w Wielkopolsce,
Raport z badan, Poznan 2007.

** U. Kobylinska, Kulturowe aspekty relacji migdzyorganizacyjnych, artykul na XII PR FORUM
2018 oraz V Zjazd Katedr i Zakladéw Zarzadzania Publicznego pt.: ,Kultura jako obszar
zarzadzania i komunikowania w przestrzeni publicznej’, Katowice 24-25.09.2018.
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Badania wskazuja, iz jako$¢ relacji pozytywnie wplywa m.in. na: wyniki
wspolpracy, oczekiwana dlugos¢ wspdtpracy, che¢ rekomendacji, jakos¢ ustug
czy rzadsze zachowania oportunistyczne®.

Jak wskazano w poprzedniej czesci opracowania kluczowe kryteria wysokiej
jakosci relacji to: zaufanie, zaangazowanie, satysfakcja a takze komunikacja. Za-
ufanie w duzym stopniu wplywa na relacje miedzy podmiotami pochodzacymi
z roznych sektoréw, obniza niepewno$¢ i umozliwia podjecie jakichkolwiek
dzialan, wrecz decyduje o wigkszym lub mniejszym zaangazowaniu partneréw.
Ma ono charakter dynamiczny i moze ulega¢ zmianom w trakcie relacji. Za-
ufanie jest takze gtéwna determinantg zaangazowania, ktére daje podstawy do
oczekiwania, ze relacja bedzie trwalsza. Z kolei brak satysfakcji ze wspolpracy
moze dawa¢ przestanke do ograniczenia lub wyjscia z relacji, co z pewnoscia
obnizy jej jako$¢. Spoiwem, ktore taczy partneréw jest z pewnoscia skuteczna
komunikacja, ktéra utatwia realizacje wzajemnych zobowiazan.

Uwzgledniajac szersze spektrum aktywnosci wspoélczesnej uczelni, to w niej
upatruje si¢ najwieksza role w tworzeniu odpowiedniej jakosci relacji pomiedzy
podmiotami zwigzanymi bezposrednio lub posrednio z przedsiebiorczoscia
akademicka, aktywizacje przedsigbiorczosci oraz zapewnienie trwatych, odpo-
wiedniej jakosci relacji pomiedzy réznymi interesariuszami. W duzym stopniu
od silnych, opartych na zaufaniu i zaangazowaniu relacji pomiedzy uczelnia,
samorzadem a biznesem zalezy pozycja lokalnych i regionalnych parkéw tech-
nologicznych, inkubatoréw, a takze uczelnianych biur transferu technologii.
Psychologowie spolfeczni twierdza, iz zaangazowanie i zaufanie stanowia klu-
czowg role w ksztaltowaniu motywacji i zachowan w relacjach®. Wszystkie
te instytucje sa odpowiedzialne za tworzenie klimatu sprzyjajacego przedsie-
biorczosci, promocje¢ i upowszechnianie wiedzy na temat przedsiebiorczosci
w postaci szkolen, akcji promocyjnych, organizacji punktéw doradztwa, itp.
Te dzialania powinny sta¢ si¢ priorytetem w procesie przezwyci¢zania jednej
z najpowazniejszych barier na drodze do rozwijania dobrych relacji pomiedzy
podmiotami zaangazowanymi w promocj¢ przedsiebiorczosci akademickiej,
a mianowicie bariery mentalnosci, braku $wiadomosci korzysci ptynacych z ko-
mercjalizacji nauki i strachu przed ryzykiem zwigzanym z prowadzeniem wta-
snej dzialalnosci gospodarczej. Kluczowe, w toku dalszych badan empirycznych
i teoretycznych jest ustalenie stopnia waznosci i oddzialywan zachodzacych
pomiedzy poszczegdlnymi kryteriami oceny jakosci relacji oraz ustalenie ich
wplywu na skuteczno$¢ wspolpracy miedzyorganizacyjnej. Nie bez znaczenia
jest takze przypisanie roli przywodztwa w doskonaleniu tych relacji jednej lub
wiekszej liczbie organizacji, zaangazowanych w proces wsparcia przedsigbior-
czo$ci akademickiej.

% L. Danik, op. cit., s. 181.

% J. Wieselquist, C.E. Rusbult, C.A. Foster, C.R. Agnew, Commitment, pro-relationship behavior,
and trust in close relationships, ,Journal of Personality and Social Psychology” 1999, vol. 77 (5),
s. 942-966.
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Podsumowanie

Przedsigbiorczo$¢ akademicka niewatpliwie staje si¢ elementem edukacji
ustawicznej, warunkujacej szeroki rozwdj inicjatyw naukowych, tworzenie roz-
wigzan i pomystéw innowacyjnych. Jest potrzeba i wartoscig, ktorg nalezy roz-
wija¢ oraz wspiera¢. Celem opracowania bylo zdefiniowanie kryteriéw jakosci
relacji wplywajacych na skuteczno$¢ wspolpracy miedzyorganizacyjnej. Jak
pokazaly analizy literaturowe, jako$¢ relacji rozumiana jest wielotorowo i nie
ma zgodnosci co do zamknigtego zbioru wymiaréw ja ksztaltujacych. Najcze-
$ciej jednak jest ona definiowana poprzez wyodrebnianie takich kryteriow jak
zaufanie, zaangazowanie, komunikacja decydujace, w jakim stopniu relacja po-
trafi zaspokoi¢ zwigzane z nig potrzeby danego podmiotu. Z przeprowadzonego
przegladu literatury wynikaja pewne wnioski dla dalszych badan nad proble-
matyka jakosci relacji migdzyorganizacyjnych i ich wpltywu na zwiekszenie sku-
tecznosci dziatan we wsparciu przedsiebiorczosci akademickiej. O ile literatura
juz wskazuje, jakie czynniki w duzym stopniu wplywaja na jakos¢ relacji (tj. za-
ufanie, zaangazowanie, komunikacja, zgodnos¢ kultur org.), wcigz nieznane sg
odpowiedzi na pytania jak skutecznie podtrzymywac relacje pomiedzy uczelnia,
przedsigbiorstwem a innymi instytucjami aby w sposéb trwaly intensyfikowa¢
przedsiebiorczos¢ akademicka? Kto powinien by¢ gléwnym inicjatorem
i strong dbajaca o jakos¢ relacji? Odpowiedzi na te pytania wymagaja przepro-
wadzenia poglebionych badan empirycznych wsréod podmiotéw zaangazowa-
nych w proces wspierania przedsigbiorczosci akademickiej.
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SYSTEMY BUSINESS INTELLIGENCE -
WSPARCIE DLA ROZWOJU | WYKORZYSTANIA
WIEDZY W ORGANIZACJACH

Streszczenie:

Dziejsze warunki prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej i szeroki kontekst,
w ktérym dzialaja roéznego typu organizacje powigzane sg z rosngcym zna-
czeniem informacji i wiedzy, majacej czesto wieksze znaczenie niz klasyczne
zasoby materialne tych podmiotéw. Gromadzenie informacji oraz tworzenie
i zarzadzanie wiedza w organizacji jest obszarem, dla ktérego tworzone s3
systemy informacyjne wykorzytujace dynamiczny rozwoj technologii infor-
matycznych. Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie roli, jaka
w tym obszarze pelnig systemu typu Business Intelligence.

Stowa kluczowe:

przedsiebiorczos¢ akademicka, business intelligence, systemy informatyczne

Wprowadzenie

Procesy tworzenia oraz wykorzystywania wiedzy w organizacjach otrzy-
mujg szerokie wsparcie ze strony informatycznych systemoéw zarzadzania (SIZ),
ktérych dynamiczny rozwoj jest rezultatem coraz szerszych mozliwosci ofe-
rowanych przez technologie informatyczne. Udostepniaja one narzedzia dla
coraz szerszej grupy procesow przy rosngcej szybkosci i wydajnosci oferowa-
nych rozwigzan funkcjonalnych. Rozwdj ten odbywa sie¢ w szerszym kontek-
$cie, w ktorym specyfika funkcjonowania systemu gospodarczego w krajach
rozwinietych umozliwia uzyskanie przewagi konkurencyjnej tym podmiotom,
ktore kladg nacisk na ciggte doskonalenie kapitalu intelektualnego oraz bu-
dowe wiedzy w organizacjil. Funkcjonowanie organizacji w ramach gospodarki
opartej na wiedzy wymaga wiec od nich adaptacji oraz wdrozenia strategicz-
nych modeli zarzadzania wiedza. Z drugiej strony, organizacje i podmioty go-
spodarcze nie zawsze dostrzegaja w wystarczajagcym stopniu znaczenie wiedzy
oraz procesow zarzadzania na nig ukierunkowanych. Wystarczy wspomnieé

1

1. Baginiska, Wplyw wiedzy na konkurencyjnosé przedsigbiorstw z sektora MSP, Zeszyty Naukowe
Politechniki Czestochowskiej, Zarzadzanie Nr 28, t. 1, Czgstochowa 2017, s. 162-176.
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badania B. Mikuty i M. Makowca?, ktére pokazaly, ze ponad potowa badanych
firm z obszaru MSP nie uwzglednia w swojej strategii zasobow wiedzy.

Mimo réznorodnosci uje¢ samego pojecia wiedzy, ktore odnosi do ogoétu
wiadomosci cztowieka, potwierdzonych przekonan, powigzania informacji z ich
zrozumieniem, wiekszo$¢ sposobow ujecia tego zagadnienia taczy wiedze z da-
nymi oraz informacjami. Przejscie od danych do informacji, a nastepnie budo-
wanie w oparciu o nie wiedzy ujmowane jest czesto jako piramida DIKW (ang.:
Data, Information, Knowledge, Wisdom), gdzie jako ostatni z elementéw pojawia
sie rowniez pojecie madrosci®. Procesy przechodzenia miedzy poszczeg6lnymi
pietrami tej piramidy znajduja swoje odzwierciedlenie w systemach informa-
tycznych, od tych wspomagajacych zbieranie podstawowych danych transak-
cyjnych zwigzanych z codzienng dziatalnoscig organizacji, do rozwigzan typu
Business Intelligence (BI) zorientowanych na budowanie wiedzy. Rosnace zna-
czenie proces6w rozwoju wiedzy jest wyrazem zmian w czynnikach wplywaja-
cych na konkurencyjno$¢. Obecnie to wlasnie zasoby informacyjne i budowana
w oparciu o nie wiedza ma wiekszy wptyw na konkurencyjno$¢ niz tradycyjne
zasoby materialowe?’. Rzeczywista wartos¢ biznesowq stanowig wiec nie tyle
surowe dane, ktérymi kazda organizacja jest czasem wrecz przytloczona (nie
majac narzedzi do ich wartosciowej analizy) ale ich usystematyzowana postac,
aczaca si¢ m.in. z redukcja, opracowywaniem syntetycznych wskaznikéw oraz
poszukiwaniem zalezno$ci®.+ Stad tez konieczne jest korzystanie z technologii
informacyjnych, ktére wspomagaja korzystanie z duzych ilosci danych groma-
dzonych w trakcie realizacji codziennych proceséw biznesowych i pozwalajg
tworzy¢ zasoby wiedzy wspierajace konkurencyjnos¢ podmiotéw rynkowych.

Wiedza, jaka gromadzona jest w organizacji, dzielona jest generalnie na dwa
poziomy: wiedz¢ jawng oraz wiedze ukryta®. Wiedza jawna zlozona jest z da-
nych i budowanych w oparciu o nie informacji. Wiedza niejawna, nieposiada-
jaca formalnego charekteru to przede wszystki umiejetnosci i doswiadczenie
pracownikéw. Ten typ wiedzy nie jest, w przeciwienstwie do wiedzy jawnej,
rejestrowany na nosnikiach, wystepuje w umystach pracownikéw budujac ich
kapital intelektualny. Powigzanie obu tych typéw wiedzy sprawia, ze mozna
mowi¢ o posrednim efekcie wsparcia tworzenia wiedzy niejawnej réwniez ze
strony systeméw BI, ktére wspomagaja tworzenie kapitalu intelektualnego.

2 B.Mikula, M. Makowiec, Strategiczne zarzgdzanie wiedzqg w malych i srednich przedsiebiorstwach,

Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, nr 801, Krakéw 2009.
> A.Liew, DIKIW: Data, Information, Knowledge, Intelligence, Wisdom and their Interrelationships,
“Business Management Dynamics” 2013, Vol. 2, Issue 10, s. 49-62.
P. Stepien, I. Miciula, Big Data Prospects for Development and Key Industries. Challenges for
the Polish Government, [w:] Modern Information Systems in Management — Challenges and
Solutions, (red.) A. Wawrzyniak, B. Wasikowska, Polish Information Processing Society,
Warszawa 2016, s. 11-24.
* H. Borzecka, Wielowymiarowe struktury danych OLAP odpowiedzig na wspdtczesne problemy
informacyjne zarzgdzania, ,Wspolczesna Ekonomia” 2007, vol. 1, nr 4, s. 117-130.
J. Dziwulski, Wplyw poziomu i jakosci wiedzy pracownikéw na zarzgdzanie kapitatem
ludzkim w organizacji ustugowej na wybranym przykladzie, Zeszyty Naukowe Szkoly Gltéwnej
Gospodarstwa Wiejskiego, nr 19 (68), Warszawa 2018, s. 7-18.
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Celem opracowania jest pokazanie korzysci z korzystania z systemow Busi-
ness Intelligence w organizacji opartej na wiedzy.

Business Intelligence — wsparcie dla gromadzenia wiedzy
i podejmowana decyzji w organizacji

Organizacje i podmioty gospodarcze dzialajgce w warunkach silnej kon-
kurencyjno$ci muszg podejmowaé coraz czgsciej decyzje o znaczeniu stra-
tegicznym. Opieraja si¢ one na rozbudowanych analizach i gromadzonej
w oparciu o nie wiedz¢. Materialem do tych analiz s3 dane zgromadzone w zin-
tegrowanych systemach zarzadzania. Dane odnoszace si¢ do proceséw histo-
rycznych w ramach organizacji przechowywane sa hurtowniach danych, ktére
charakteryzuja si¢ uporzadkowaniem tematycznym, integracja (odnoszaca sie
do jednolitoéci danych z innymi systemami w organizacji) oraz brakiem ulot-
nosci danych, ktére nie s3 poddawane modyfikacjom. Tego typu rozwigzania
zalicza si¢ do grupy systemoéw typu OLAP (ang.: Online Analytical Processing),
ktore pozwalaja na wieloaspektowe analizy o dluzszym horyzoncie czasowym
oraz charakteryzuja si¢ duza zlozonoscig zapytan kierowanych do bazy danych.
Rozwijane obecnie systemy Business Intelligence to powigzanie tak rozumianej
hurtowni danych z rozbudowanym systemem analitycznym. W szerszym ujeciu,
systemy BI mozna postrzegac jako rozwigzania informatyczne, ktére oprdcz na-
rzedzi pozwalajacych na raportowanie, analiz¢ danych oraz eksploracje danych
i tekstu, umozliwiaja réwniez rozwigzania technologiczno-programowe obej-
mujace hurtownie danych i wielowymiarowe serwery OLAP razem z funkcjo-
nalnosciami, ktére pozwalaja na zbieranie danych oraz administracj¢ samym
systemem BI.

Rozwéj systeméw BI mozliwy byt dzieki rosnacej ztozonosci oraz wydaj-
nosci rozwigzan informatycznych, na ktorych te systemy si¢ opieraja. Pierwsze
systemy raportowania oparte najczesciej na rozbudowanych zapytaniach za
posrednictwem jezyka SQL pozwalaly na agregacje danych z systemoéw trans-
akcyjnych. Nastepnym etapem w rozwoju byla budowa rozwigzan opartych
o technologie OLAP, do ktérych dofaczyly w kolejnych okresach funkcjonal-
nosci korzystajace ze sztucznej inteligencji, oferujace metody takie jak sys-
temy ekspercie, zarzadzanie wiedza, drzewa decyzyjne, systemy agentowe,
sieci neuronowe’. Rozwigzania te stworzyly podstawy rozbudowy systeméw
BI, ktérych powiazanie z innymi systemami (przede wszystkim zorientowa-
nymi na gromadzenie danych transakcyjnych, jak to jest w przypadku kla-
sycznych rozwigzan typu ERP) opiera si¢ na korzystaniu z zasobéw hurtowni
danych (ang.: data warehouse) gromadzacej zaréwno dane historyczne jak i te
dotyczace biezacej dzialalnosci. Dane te moga pochodzi¢ z réznych zrédet
i systemow transakcyjnych, ktore dotycza produkcji, relacji z klientami, sprze-
dazy, logistyki itp.

7 J. Jurek, Wdrozenia informatycznych systeméw zarzgdzania, Wydawnictwo Naukowe PWN SA,

Warszawa 2016.
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Celem hurtowni danych jest takze, przy okazji prowadzonej konsolidacji,
przeprowadzenie (do pewnego poziomu) ich standaryzacji. Jest ona konieczna
do ufatwienia korzystania z danych do pdzniejszych dzialan zwigzanych ze
wsparciem proceséw decyzyjnych (rysunek 1).

Rys. 1. Schemat sytemu Business Intelligence

ERP, inne systemy wewnegtrzne i
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Katalog zasobéw Lol Przechowywanie danych
DelKe historycznych 1 biezacych
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BUSINESS INTELLIGENCE Agregacja
Raporty Analizy Prognozy Monitorowanie

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Jurek, Wdrozenia informatycznych systeméw zarzg-
dzania, Wydawnictwo Naukowe PWN SA, Warszawa 2016.

Katalog zasobow dostarcza uzytkownikom informacje na temat tego, jakie
dane dostepne s3 w hurtowni danych.
W niektérych przypadkach, budujac struktury gromadzenia danych pod
katem budowania na ich podstawie wiedzy w organizacji, tworzone s3 wy-
dzielone tematyczne hurtownie danych (ang.: Data Mart). Stanowia one czgs¢
ogolnej hurtowni danych i konstruowane sa na potrzebny konkretnych pro-
cesow biznesowych (dane w nich zawarte moga by¢ dla przykladu uzywane
przez jeden wydzial lub pion organizacyjny). Sciste powigzanie tematycznych
hurtowni danych z centralng baza zapewnia spdjno$¢ wszystkich danych gro-
madzonych na potrzeby wsparcia proceséw decyzyjnych.
Do podstawowych funkgji systeméw BI zalicza sig¢ (rysunek 2):
o zaawansowane narzedzia do raportowania w oparciu o dane zebrane
w hurtowni danych,

« techniki zwigzane z tworzeniem analiz i poglebionej agregacji danych
(umozliwiajace przejscie od prostych danych i zestawien do informacji).
Na tym poziomie korzysta si¢ z zaawansowanych narzedzi OLAP oraz
rozwigzan umozliwiajacych wizualizacje tworzonych analiz (wykresy,
infografiki itd.),
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o dzialania z zakresu monitorowania - skoncentrowane na aktualnym
stanie organizacji, pozwalajace na podejmowanie decyzji usprawniaja-
cych biezace procesy. Poziom ten korzysta z kokpitéw menedzerskich
dostarczajacych zaawansowanych narzedzi analitycznych,

» analityka predykcyjna - opierajaca si¢ na analizach w celu tworzenia
prognoz co do stanu przyszlego, wskazujac na trendy odnosnie przy-
sztych aktywnosci.

Rys. 2. Kluczowe funkcje systemow Business Intelligence
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NISKA WARTOSC BIZNESOWA WYSOKA

Zrédto: http://www.d2demand.com, [24.10.2018].

Jak wspomniano wyzej, mozliwosci poglebionych analiz i raportow w sys-
temach Business Intelligence korzystaja z narzedzie opartych o technologie
OLAP. Pozwala ona na tworzenie wielowymiarowych analiz wzbogacajacych
zasoby wiedzy, zapewniajac uzytkownikom dostep do tej samej grupy danych,
jednak prezentujac je pod katem réznych kryteriéw. Przy korzystaniu z tech-
nologii online analytical processing korzysta si¢ ze struktur danych zwanych
kostkami OLAP (ang.: OLAP cubes). Kostki OLAP to wielowymiarowe obiekty
pozwalajace uzytkownikowi na dostep do grupy danych z réznych perspektyw.
Kostki zbudowane sg z wymiaréw i miar odnoszacych si¢ do analizowanych
warto$ci. Wymiary pozwalajg nam zagregowac rézne wartosci, narzucajac do-
datkowo za pomocg poziomoéw ich hierarchie. Jako przyklad wymiaru mozna
podac czas, a wartosci miar do niego przypisanych moga by¢ uporzadkowane
na réznych poziomach, odnoszac si¢ na przyktad do lat, kwartatow czy mie-
siecy (rysunek 3).
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Rys. 3. Przyklad kostki OLAP

Sl L L
Sl L L

MIASTO /

Krakéw /
L

Tarnéw L/ ARTYKUE

/ drukarka
Rzeszow / monitor
laptop

2016 2017 2018
CZAS

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Inng wazng technologia wspierajaca, w ramach systeméw Business Intel-
ligence, budowanie wiedzy w organizacji jest eksploracja danych (ang.: data
mining), ktéra wywodzi si¢ ze statystyki. Zapewnia ona dostep do informacji,
ktorych nie mozna uzyska¢ bazujac wylacznie na technologii OLAP. Celem
data mining jest identyfikacja trendéw i wzorcéw w zbiorach danych zebranych
w hurtowniach danych, dzigki identyfikacji powtarzalnych zachowan w duzych
zbiorach danych. Wsr6d podstawowych metod stosowanych w tej technologii
mozna wymienic®:

o identyfikacje powiazan - np. analize powigzan zakupoéw réznych

artykutow,

« identyfikacje sekwencji - $ledzenie sekwencji dziatan (przykladem
moze by¢ wykrycie prawidlowosci zakupu lodowki, ktéra nastepuje
w 65% przypadkach w ciagu dwdch tygodni od zakupu mieszkania),

o Kklasyfikacje — poszukiwanie wzorcéw (np. wyodrebnianie grup klientow,
ktore charakteryzuja podobne zachowanie na stronie sklepu interneto-
wego lub stwarzaja duze ryzyko przejscia do konkurencji),

« Kklastering (grupowanie) — wyodrebnianie wczesniej nieznanych grup
faktow,

« prognozowanie — np. korzystanie z historii dotyczacych sprzedazy do
przewidywania przyszltych trendéw.

Rozwiazania typu Business Intelligence nie w kazdym przypadku sa osobnym
systemem, stanowigc czesto cze$¢ zintegrowanego informatycznego systemu
zarzadzania, wzbogacajac go o funkcje pozwalajace przeksztalci¢ informacje

8 P.Bocij, D. Chaffey, A. Greasly, S. Hickie, Business Information Systems. Technology, Development
and Management for the e-business, Pearson Education Limited, Edinburgh 2003, s. 260.
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w wiedze®. Bez wzgledu na przyjete rozwigzanie, funkcjonalnosci BI stanowia
dopetnienie zwyklych systeméw transakcyjnych, ktére nie maja mozliwosci
tworzenia skomplikowanych analiz czy raportéw o przekrojowym charakterze.
Ich istotng cechg jest, przypadku budowania zawartosci raportéow, mozliwos¢
korzystania zaréwno z wewnetrznych danych, jak i zrédel zewnetrznych (np.
portali i stron www), stad tworzone w konicowym rezultacie zasoby wiedzy maja
bardziej kompleksowy charakter, stanowigc wsparcie i podstawe dla podejmo-
wania decyzji zarzadczych.

Przyktadem powigzania systemu BI z procesami zarzadzania wiedzg moga
by¢ funkcjonalnosci rozwigzania BI Point firmy Comarch. Pozwalaja one
na identyfikacje zaleznosci miedzy danymi oraz informacjami tworzonymi
w oparciu o nie gromadzone w hurtowni danych, dostarczajac szczegétowej,
przekrojowej wiedzy na temat dzialalnosci firmy w kazdej z jej obszarow. BI
Point pozwala na integracje danych pochodzacych z wielu zrédel, zapewniajac
oglad dzialalnosci przedsiebiorstwa we wszystkich jego obszarach. Segmenty
informacyjne dotyczace wybranych aspekéw dziatalnodci firmy, pozwalajace
dla przykladu na analizy geoprzestrzenne umozliwiaja tworzenie rozbudowa-
nych raportéw i wskaznikéw dostarczajacych czynnikom zarzadczymi bogatej
wiedzy, stanowigcej wsparcie w procesach podejmowania decyzji.

Podsumowanie

Trudno wyobrazi¢ sobie sprawne funkcjonowanie dzisiejszych organizacji
bez wsparcia ze strony technologii informatycznych. Rosnaca ilo§¢ modutéw
funkcjonalnych dzisiejszych systemow informacyjnych pozwala obejmowac
bardzo szeroka game proceséw biznesowych w organizacji. Wsréd tych sys-
temow rozwigzania z obszaru Business Intelligence wspierajg znaczaco wysitki
ukierunkowane na gromadzenie i wykorzystanie wiedzy w organizacjach. No-
woczesne metody eksploracji danych stosowane w tych systemach, powigzane
z perspektywami rozwoju metod analizy danych otwierajacymi si¢ dzieki roz-
wojowi metod sztucznej inteligencji wytyczajg kierunki rozwoju metod budo-
wania wiedzy przy wsparciu technologii IT.
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STRATEGICZNE UWARUNKOWANIA
WZROSTU GOSPODARCZEGO

Streszczenie:

System tworzenia wartosci obejmuje m.in. indywidualne, zintegrowane ze
sobg tancuchy wartosci poszczegdlnych ogniw, ktdre z jednej strony musza
by¢ elastyczne, a ich zdolnos¢ reagowania szybka na zmienne zapotrzebo-
wanie, a jednocze$nie czas stworzy¢ wartos¢ zaréwno na rynkach lokalnych,
jak i globalnie. Jednym z gléwnych wymagan rozwoju i wzrostu jest wzmoc-
nienie potencjatu gospodarczego panstw Unii Europejskiej w relacjach z in-
nymi $wiatowymi liderami gospodarczymi.

Stowa kluczowe:

per capita, wzrost gospodarczy, akceleratory wzrostu, agregacja zasobow

Wprowadzenie

Opracowanie dotyka kluczowych pytan stawianych przed Polska, jako
krajem, panstwem i narodem, gdzie nastepuje cykliczne powielenie zdarzen
historycznych- i cho¢ tak wydawaloby sie odleglych w czasie, to majacych po-
dobny schemat dzialania'. Miejsce Polski jest w Europie, miedzy panstwami,
ktére podzielaja przekonanie, ze panstwo jest gwarantem praw obywatelskich,
ze sita ma sluzy¢ prawu, a nie prawo sile - tak jak to jest w ustrojach totali-
tarnych”. Jak mawial Pan profesor T. Kramer: ,nie wybieramy miejsca i czasu
narodzin, nie wybieramy rodzicéw, ale to od nas zalezy przyszto$¢ narodu™.
Jak zinterpretowac zakres przedmiotu analiz ekonomicznych na kanwie do-
swiadczen historycznych, a tym bardziej ksztalttowanych przez polityke panistwa
i uklady relacyjne, czy identyfikacja miejsca i czasu ustanawia skuteczne stra-
tegie dziatan- i na ile powyzsze moze mie¢ wplyw na rozwoj gospodarczy kraju
»tuiteraz”.

Nie mozna tworzy¢ jakiegokolwiek przedsiewziecia w oderwaniu od re-
aliow funkcjonalnych otoczenia, w ktérym réwnoczesnie nastepuje ,,reset eko-

' Zob.: Droga ku wojnie: polityka europejska i amerykatiska w przededniu drugiej wojny swiatowej,
(red.) T. Kisielnicki, Wyzsza Szkota Pedagogiczna w Bydgoszczy, Bydgoszcz 1999.

2 Przemowienie Jozefa Becka wygtoszone 5 maja 1939 roku w Sejmie 1 RP.

*  Zob.: T. Kramer, Koleje losu, Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Katowice 2004.
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nomii”. Koszt to wydatki na dzialalno§¢ w danym okresie czasu?, niemniej
jednak ich pomiar dotyczy wydatkéow nie tylko finansowych, a bynajmniej
nie zawsze w rozliczeniu bezposrednim®. Koszt moze by¢ wyrazony kazda
mozliwg strata w sensie moralnym, finansowym, wolnosciowym, energe-
tycznym, materialnym itp. Koszt sam w sobie moze mie¢ aspekt filozoficzny..
Spojrzenie filozoficzne na zysk/strate pozwala na uszeregowanie kosztow
w postaci utraty opcji zmiany. Kosztem alternatywnym danego dobra jest
ilo§¢ innego dobra, z ktorej trzeba zrezygnowaé, aby mozliwe stalo sie wy-
tworzenie jednostki tego pierwszego dobra®, ale réwnoczes$nie nie zawsze
mozna okresli¢ wartos¢ dobra utraconego, podobnie jak nie do konca
mozna przewidzie¢ koszty ukryte dokonanego wyboru. W obecnym czasie
epoki pdznej ponowoczesnosci, to nie tylko wydolnos¢ technologiczna sta-
nowi o krytycznych czynnikach wzrostu gospodarek §wiatowych, co przede
wszystkim zdolno$¢ do zmian i przejmowania wartosci. Wiekszym pro-
blemem w zarzadzaniu rozwojem gospodarczym jednostek (kraju), czy ich
ukladem - nie jest az tak bardzo lokalizacja, dostep do zt6z, czyli potencjat
pozycyjny, zasobowy, co nade wszystko zdolnos¢ sprawnego i efektywnego
transferu kapitalu’, gdzie odlegltos¢ nie ma, az tak duzego znaczenia, i to
szybko$¢ reakcji jest gwarantem sukcesu decyzji®. Oscylacja w pomiedzy
inter- a nacjonalizacja dotyka kwestii spornych ksztaltowania przestrzeni
gospodarczej’, a tym samym ksztaltowana jest w pomiedzy emocjami,
a pragmatyzmem ekonomicznym', gdzie moralnos¢ powstaje z kalkulacji
interesu dobra wlasnego''. Warto$¢ w ekonomii oznacza czysty zysk, ktéry
moze przynies¢ wymiana danej rzeczy, mierzony jest on albo iloscia otrzy-
manych towardw, albo pewnym $rodkiem wymiany - na ogdét pienigdzem.

D. Begg, S. Fisher, R. Dornbusch, Mikroekonomia, PWE, Warszawa 2007, s. 594.
Por.: A. Holda, Zasada kontynuacji dziatalnosci i prognozowanie upadtosci w polskich realiach
gospodarczych, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 2006; A. Holda, B. Micherda,
Kontynuacja dziatalnosci jednostki i modele ostrzegajgce przed upadloscig, Krajowa Izba
Bieglych Rewidentéw, Warszawa 2007.
¢ D. Begg, S. Fisher, R. Dornbusch, Mikroekonomia, PWE, Warszawa 2007, s. 37.
Zob.: Finanse w rozwoju gospodarczym i spolecznym, (red.) J. Czekaj, St. Owsiak, PWE,
Warszawa 2014; Mechanizmy funkcjonowania strefy euro: wybrane problemy, (red.) J. Czekaj,
Krakowska Szkota Biznesu, Uniwersytet Ekonomiczny, Krakow 2016.
G.W. Kotodko, Swiat na wyciggnigcie mysli, Prészyriski Media, Warszawa 2010; Ekonomia
umiaru: realna perspektywa?: nowy paradygmat Grzegorza W. Kolodko, (red.) ]. Pach, K.
Kowalska, P. Szyja, PWN, Warszawa 2016.
Wspélczesne problemy ekonomiczne: rozwdj zrownowazony w wymiarze globalnym i europejskim,
(red.) J. Borowiec, G. Wolska, B. Baran, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu, Wroctaw
2016; Liberalizacja i protekcjonizm we wspotczesnym handlu miedzynarodowym, (red.) St.
Wydymus, M. Maciejewski, CeDeWu, Warszawa 2015.
' G.W. Kotodko, Droga do teraz, Proszynski Media, Warszawa 2014; G.W. Kotodko, Dokgd
zmierza Swiat: ekonomia polityczna przysztosci, Proszynski Media, Warszawa 2013.
M. Midyley, Pochodzenie etyki, [w:] Przewodnik po etyce, (red.) P. Singer, Ksiazka i Wiedza,
‘Warszawa 1998, s. 31.
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Wiasnos$¢ lub jako$¢ rzeczy czyni jg uzyteczng'?, gdzie tres¢ wartosci pod-
lega klasyfikacji wedle motywacji, jaka wyrazaja'’.

Celem opracowania jest zdefiniowanie mechanizméw wzrostu gospodarek
swiatowych w oparciu o efektywny transfer kapitatu i homogenizacje ustrojowa.
Zalozeniem pracy jest, iz homogenizacja ustrojowa w ,inter’- i nacjonalizacji
tworzy rozbiezne struktury topologiczne wplywajace na sprawnosc i efektywnos¢
transferu kapitalu i tym samym na mechanizmy wzrostu gospodarczego. Poza
czynnikami mierzalnymi do trudno- mierzalnych nalezy popyt i elastyczno$¢ re-
akeji na jego zmiang. Produktywnos¢ charakterystyczna dla poprzednich epok
traci na znaczeniu, rangg wyboru domeny dzialalno$ci i miejsca owej dziatalnosci
jest dostep do rynkéw taniej sily roboczej i rynkéw zbytu. Zasadniczym w tym
wzgledzie staje si¢ zbywalnos¢ nadwyzek produkeyjnych. Jak pisze M. Ciesielski,
kluczowym czynnikiem sukcesu w definicji miejsca jest popyt, ktory staje si¢ nie-
jako instrumentem weryfikacji sprawnosci przeptywu i dostosowania na zmiany
', co w mierzalny sposdb wplywa na wartos¢ kosztow ukrytych i alternatywnych'.

Koncepcje sciezki rozwoju wg J.H. Dunninga, a koncepcje
mechanizmoéw agregacji zasobow

Polityka bezpieczenstwa — szczegélnie odnoszona do warunkéw demokracji
biznesowej bywa wspolczesnie deprecjonowana ze wzgledu na jej zmiennosé,
poddanie regutom biezacej gry sil politycznych, niestabilnos¢ i zwigzek z doraz-
nymi, nie za$ dlugofalowymi interesami's. Pojecia ,,policy” i ,,politics” stanowia
rézne wcielenia aktywnosci publicznej wedle okreslonego celu bezpieczenstwa
obywateli. Wszak policy to najprosciej rzecz ujmujac dzialania wedle zamierzo-
nego celu, za$ ,politics” jest aktywnoscia na jego realizacje". Polityke mozna
scharakteryzowa¢ poprzez'®:

2 A.S. Reber, E.S. Reber, Stownik psychologii, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2008,
s. 850; Por.: Psychologia spoleczna, (red.) A.S.R. Manstead, M. Hewstone i inni, Encyklopedia
Blackwella, Jacek Santorski &Co, Warszawa 1996, s. 140.

Psychologia spoleczna, op. cit., s. 701; Zob.: Wybrane problemy w ksztattowaniu zachowati
organizacyjnych, (red.) M. Makowiec, Katedra Zachowan Organizacyjnych, Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2015; Management of entrepreneurship in a knowledge based
economy. The issue of knowledge and intellectual capital management, (eds.) M. Makowiec, T.
Kusio, Department of Organizational Behaviour, Cracow University of Economics, Cracow
2015; Entrepreneurship management. Functioning and development of an organization, (eds.)
T. Kusio, M. Makowiec, Department of Organizational Behaviour, Cracow University of
Economics, Cracow 2015; Zob.: J.A. Miller, K. Pniewski, M. Polakowski, Zarzgdzanie kosztami
dziatan, Arthur Andersen, Warszawa 2000, s. 6.

Instrumenty zarzgdzania tavicuchami dostaw, (red.) M. Ciesielski, PWE, Warszawa 2009;
Strategie taricuchéw dostaw, (red.) M. Ciesielski, PWE, Warszawa 2010.

B. Sliwczynski, Controlling operacyjny tasicucha dostaw w zarzgdzaniu wartoscig produktu,
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2011.

S. Zalewski, Polityka a strategia bezpieczeristwa, [w:] Strategia bezpieczeristwa narodowego
Polski, (red.) J. Gryz, PWN, Warszawa 2013, s. 45.

7" E. Ryszka, O pojeciu polityki, PWN, Warszawa 1992, s. 22.

18§, Zalewski, op. cit., s. 47.
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dzialalnos¢ instytucji panstwowych (orientacja formalno-prawna);
wladze, wplyw i konflikty (ujecie behawioralne);

srodki rozwigzywania probleméw wynikajace z deficytu débr (stano-
wisko postbehawioralne);

funkcje systemu spolecznego, od ktorej zalezy jego rozwdj przez roz-
wigzywanie konfliktéw, podejmowanie decyzji regulujacych rozdziat
dobr, artykulacje intereséw i ich selekcje, socjalizacje i komunikacje po-
lityczna (orientacja funkcjonalna);

podejmowanie decyzji w procesie sprawowania wladzy i gry o wladze
(podejscie racjonalne).

Powigzania miedzy elementami skladowymi sieci moga przyjmowac rézne
formy oraz charakter":

biurokratyczny - wynikajacy z powigzan proceduralnych,

ekonomiczny, gdzie podstawa trwalosci sg transakcje materialne,
finansowe,

operacyjny, gdzie gtéwna role odgrywa wspoétdzialanie oraz wspoldzie-
lenie zasobdw,

kulturowy - wynikajacy z wzajemnych wartoéci, wspolnoty szans
i zagrozen,

informacyjny, gdzie kluczowa determinantg jest dostepnos¢ do zrédet
informacji, wymiana i dzielenie si¢ informacjami.

Proces tworzenia przestrzeni rynkowych, jako blekitnego oceanu, obar-
czony jest bledem metodycznym zaleznym od zestawu czynnikéw korelujacych
oraz narzedzi weryfikujacych, takich jak: krzywa wartosci, kanwy strategii, ma-
sowy korytarz cenowy, przewodnik po modelach biznesowych. Zaréwno model
strategii biznesu, jak i kanwy ograniczen warunkowane s3 barierami wejscia®
bez wzgledu na liczbe uczestnikéw gry. Korporacje transnarodowe (KTN) -
formy i przejecia obejmuja*:

korporacje transnarodowe z krajow wschodzacych charakteryzujg sie
odmiennymi motywami i warunkami podejmowania bezposrednich
inwestycji zagranicznych w poréwnaniu z korporacjami transnarodo-
wymi krajéw wysokorozwinietych,

menedzerowie w korporacjach transnarodowych z krajéw wschodza-
cych podejmuja decyzje o ekspansji zagranicznej czgsto z zamiarem
umocnienia pozycji na rynku macierzystym,

KTN z krajow wschodzacych przejawiajg ekspansje gtéwnie w branzach
o znacznej intensywnosci technologicznej,

wzrost KTN z krajéw wschodzacych oparty jest na fuzjach i przeje-
ciach migdzynarodowych w wigkszym stopniu niz w przypadku KTN

' A. Nowicki, I. Chomiak-Orsa, Integracja proceséw informacyjnych w uktadach sieciowych
w kontekscie wykorzystania modelu SOA, ,Informatyka Ekonomiczna” 2014, nr 1 (31), s. 103.

2 W.Ch. Kim, R. Mauborgne, Strategia bi¢gkitnego oceanu: poczgtek, MT Biznes, Warszawa 2018.

2 R. Klimek, Korporacje transnarodowe z krajow wschodzgcych w gospodarce $wiatowej,
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2014, s. 4.
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z krajow rozwinietych,

« wplyw dzialalnosci korporacji z krajéow wschodzacych na rynki czyn-
nikéw produkeji i débr finalnych na rynku globalnym jest stabszy niz
korporacji z krajéow wysokorozwinietych,

o w przypadku ekspansji KTN z krajow wschodzacych wazng role od-
grywa polityka gospodarcza kraju macierzystego.

Zgodnie z teorig J. Dunninga obszar/domena/jednostka moze uzyska¢ klu-

czowq przewage poprzez decyzje w odniesieniu do Bezposrednich Inwestycji
Zagranicznych (BIZ), polegajace na specyficznych przewagach wlasnoscio-
wych (ownership specific advantages); specyticznych przewagach internalizacji
(internalization specific advantages); specyficznej przewadze lokalizacyjnej (lo-
cation specific advantages)*. ].H. Dunning wyrdznil piec faz rozwoju gospodar-
czego kraju/domeny/obszaru, ktére $cisle powigzal z poziomem PKB per capita
i wskaznikami NOI (net operating income) per capita®:

o w pierwszej fazie rozwoju znajdujg si¢ kraje najstabsze pod wzgledem
gospodarczym, gdzie NOI per capita jest bliskie zeru lub ujemne. Kraje
te cechuje deficyt kapitatu, wigc same nie eksportuja BIZ, ale tez nie
przyciagaja kapitatu zagranicznego;

o w drugiej fazie NOI per capita przybiera warto$¢ ujemna, przy wyz-
szym niz w pierwszej fazie wskaznikach PKB per capita. Kraje te sa
w pewnym stopniu bardziej atrakcyjne dla inwestoréw zagranicznych,
ale same w dalszym ciaggu maja zbyt niska podaz kapitalu, aby ekspor-
towaé BIZ;

« wtrzeciej fazie znajduja si¢ kraje z warto$cia wielokrotnie wigkszag PKB
per capita, niz kraje bedace w pierwszej fazie, maja ujemng acz rosnaca
warto$¢ NOI per capita. Kraje te coraz czgsciej prowadza wilasne inwe-
stycje zagraniczne, chociaz skala tych inwestycji jest mniejsza niz BIZ
naplywajacych do tych krajow;

« w fazie czwartej i piatej znajdujg si¢ kraje wysoko rozwinigte z PKB
per capita o znaczacym wskazniku PKB per capita wyzszym niz w fazie
pierwszej i drugiej, poréwnywalnym z fazg trzecia. Wskaznik NOI per
capita jest zazwyczaj dodatni, co wskazuje, ze kraje te sg aktywnymi eks-
porterami BIZ.

22

23

J-H. Dunning, Seasons of a Scholar: Some Personal Reflections of an International Business
Economist, Edward Elgar, Cheltenham, UK and Northampton 2008.

M. Stawicka, Rola bezposrednich inwestycji zagranicznych w zmniejszaniu dysproporcji
rozwojowych nowych krajéw czlonkowskich Unii Europejskiej, [w:] Nieréwnosci spoleczne
a wzrost gospodarczy w kontekscie spdjnosci spoleczno-ekonomicznych, (red.) M.G. Wozniak,
z. 13, Uniwersytet Rzeszowski, Rzeszéw 2008, s. 295-306; Por. J.H. Dunning, R. Narula, The
Investment Development Path Revisited, [w:] Theories and Paradigms of International Business
Activiti. The Selected Essays of John H. Dunning, (ed.) ].H. Dunning, Edward Elgar, Cheltenham-
Northampton 2002, s. 138-172; M. Salamaga, Wykorzystanie mechanizmu dziatania oscylatora
harmonicznego do weryfikacji teorii rozwoju gospodarczego J. H. Dunninga na przykladzie
wybranych krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej, [w] Modelowanie i prognozowanie zjawisk
spoleczno- gospodarczych, (red.) B. Pawelek, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakow
2014, s. 17-18.
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Badanie zagadnien miedzynarodowej transmisji impulséw gospodarczych
w odniesieniu do globalnej gospodarki jest zagadnieniem szerokim, ktore
mozna ujaé w postaci modelowej**:

« model Mundella-Fleminga - podstawowy schemat wspoizaleznosci, na-
zywany réwniez modelem IS-LM dla gospodarki otwartej, uwzglednia
zmiany w rachunku kapitalowym bilansu ptatniczego. Model obejmuje
cztery scenariusze, odnoszace si¢ do przenoszenia w skali miedzynaro-
dowej impulséw (fiskalnym i pienieznym), w relacjach miedzy dwoma
podmiotami (kraj i zagranica), produkujagcymi dobra handlowe przy
pelnej mobilnosci kapitatu;

« modyfikacja M-F; brak zalozenia o nieograniczono$ci mobilnosci ka-
pitatu, dokonuje si¢ analizy roli przeplywéw handlowych w okresleniu
relacji kursowych i wprowadzeniu dynamicznego kursu walutowego;

modele rownowagi ogdlnej z aplikacja algorytméw iteracyjnych. Sg to mo-
dele wspdlczesne, gdzie ustala si¢ pewien uklad odniesienia, jako zespo6l war-
tosci zmiennych réwnowazacych gospodarke (tj. na co sktadaja si¢ rownowagi
czastkowe rynkow; dobr , pienieznego, walutowego, pracy). Nastepnie wlaczany
jest do systemu czynnik egzogenicznego szoku, miedzy innymi; zmiana w poli-
tyce fiskalnej (ekspansja fiskalna, wzrost podatku dochodowego, opodatkowanie
produkcji danej galezi, subsydiowanie itp.), pieni¢znej (stopy procentowe),
zmiana popytu zagranicznego i bada sie jego skutki w kontekscie zachowania
réwnowagi pierwotnej.

Modele réwnowagi gospodarczej mozna sprowadzi¢ do analizy modelu
wartosci rynkowej i tworzenia wartos$ci dodanej w kategorii struktury kapi-
tatu (rysunek 1). Kraje, w ktérych wystepuje wiele szczegdlnych mechanizméw
wzrostu, moga osiaga¢ przyspieszony wzrost przez pewien czas, ale placa za to
wysoka cene. Mechanizmy te sg druga strong czynnikéw, ktére doprowadzily
do ich zapdznienia; silnie ograniczonych sektoréw, masowego marnotrawstwa,
wysokiego odsetka osob w wieku aktywnosci zawodowej o zerowej produk-
tywnosci itp. poniewaz mechanizmy te sa zwigzane z zapdznieniem, stanowia
one o sile przejsciowego doganiania krajow wyzej rozwinietych, chociaz mozna
watpi¢ w wystepowanie prostego, liniowego zwigzku miedzy dochodem na
mieszkanca a sitg tych mechanizmow®.

Akceleratory wzrostu gospodarek swiatowych

W dzialalnosci przedsiebiorstwa mozna wyrdzni¢ pie¢ gtéwnych kategorii,
w poza ramy ktérych znajdujg sie ryzyka szczegdtowe, a sg to*:

* A. Domanska, Nowoczesne modele analizy gospodarki Swiatowej a ewaluacja badan nad
miedzynarodowymi oddzialywaniami krajowej polityki makroekonomicznej, ,Ekonomia” 2013,
nr 3 (24), s. 29-35.

» Zagadki wzrostu gospodarczego. Sity napedowe i kryzysy- analiza poréwnawcza, (red.) L.
Balcerowicz, A. Rzonca, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 91.

¢ 'W. Turczynski, M. Mojsiewicz, Zarzgdzanie ryzykiem, PWE, Warszawa 2001, s. 20-22.
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« ryzyko rynkowe, zwigzane z poniesieniem straty w wyniku zmiany
wartosci aktywow bedacych przedmiotem obrotu (ryzyko stoép procen-
towych, kurséw, cen towaréw, wycofania kapitalu, ptynnosci instru-
mentéw finansowych)¥;

« ryzyko kredytowe, zwigzane z mozliwodcig poniesienia strat finan-
sowych na skutek niewywiazania si¢ kontrahentéw z umownych zo-
bowigzan (ryzyko krachu, upadtosci, plynnosci firmy, koncentracji,
drugiej strony transakcji;

« ryzyko operacyjne, wigze si¢ z ponoszeniem strat w wyniku dzialania
niesprawnych systemoéw, bledu czlowieka, niewystarczajacej kontroli
lub nieodpowiedniego zarzadzania personalne, kontroli, defraudacji,
organizacyjne, katastroficzne, utraty reputacji, administracyjne;

» ryzyko prawne, zwigzane z mozliwoscig poniesienia straty przez prowa-
dzenie dzialalnosci gospodarczej wykraczajacej poza ramy przepiséw
prawnych lub regulacji;

» ryzyko biznesowe, wynikajace z podejmowanych decyzji strategicznych
i biezacych (ryzyko sprzedazy, reputacji, nowego produktu, konkurencji,
jakosci produktow)?.

W przypadku gdy popyt zmienia si¢ w zaleznosci od lokalizacji, usytu-
owanie danego obiektu w miejscu o wysokich kosztach moze si¢ jednoczesnie
wigza¢ z wyzszymi zyskami ze wzgledu na mozliwo$¢ sprzedawania wyrobow
gotowych po wyzszych cenach®.

Metoda Activity Analysis — odnosi si¢ do rachunku kosztéw, czy moze ra-
czej formulowana jest poprzez logike kosztow; na tej podstawie mozliwe staje
sie rozliczanie poszczegdlnych dziatan (rysunek 1). Metoda ta (Activity Analysis)
wykorzystuje miedzy innymi, takie wymiary, jak:

o nosnik kosztow zasobow (Resource Driver),

« nosnik kosztow dzialan (Actvity Driver),

o szczegOly linii kosztow (Line Item Detail),

« typ przychoddéw (Revenue Types).

Przy konstruowaniu strategii leagility istotny staje si¢ pomiar optacalnosci
decyzji w oparciu o:

o ROI (Return on Investment) — zwrot z inwestycji, miara ta odnosi sie do

pomiaru relacji zainwestowanego kapitatu do zyskow przedsigbiorstwa;

o PP (Payback Period) — okres zwrotu, miara ta odnosi si¢ do ustalenia
w jakim czasie wydatki na dane przedsiewzigcie bedg réwne korzysciom
z nim zwigzanym;

o NPV (Net Present Value) — biezagca warto$¢ netto, pozwala na wyliczenie

Szerzej: E. Kowalska-Napora, Anatomia rynku, Wydawnictwo Marek Derewiecki, Kety 2016.

# Szerzej: E. Kowalska-Napora, K. Piastowski, Teoria decyzji w zarzgdzaniu innowacjg, [w:]
Przedsigbiorczos¢ a Zrédla przewagi konkurencyjnej w gospodarce opartej na wiedzy, (red.)
M. Makowiec, A. Pietruszka- Ortyl, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw 2017, s.
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¥ Zob.. E. Kowalska-Napora, Uwarunkowania funkcjonowania nowoczesnej organizacji,

Wydawnictwo Marek Derewiecki, Kety 2014.
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biezacej wartosci inwestycji z uwzglednieniem inflacji, czyli zmian war-
tosci pienigdza w czasie;

o IRR (Internal Rate of Return) — wewnetrzna stopa zwrotu wyliczona
przez poréwnanie stopy zwrotu z danego przedsiewzigcia do stopy
zwrotu zainwestowanego w inne przedsiewziecie.

Rys. 1. Akceleratory wzrostu gospodarek swiatowych
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: E.D. Domar, Capital Expansion, Rate of Growth,
and Employment, ,Econometrica” 1946, vol. 14, p. 137-147; Globalizacja - gra z dodatnim czy
ujemnym wynikiem?, (red.) M. Domiter, B. Drelich-Skulska, W. Michalczyk, Uniwersytet Eko-

nomiczny we Wroctawiu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroclaw
2015; G.W. Kotodko, Dokgd zmierza swiat: ekonomia polityczna przysztosci, Proszynski Media,
Warszawa 2013.

Spoleczenstwo wykorzystuje pienigdz, aby oszczedzi¢ czas i wysilek prze-
znaczony na zawieranie transakcji. Wysoka nominalna stopa procentowa
sktania ludzi do zmniejszenia realnych zasobéw pienieznych. Spoteczenstwo,
ktére zuzywa wiecej zasobdw, zawierajac transakcje, mniejszg ich ilo$¢ moze
przeznaczy¢ na produkcje oraz konsumpcje dobr i ustug®.Przechodzac do
struktury czasowej i jej wartosci przyrostowej widoczna staje si¢ intensyfikacja
wplywu akceleratoréw wzrostu jako narzedzia ksztaltujacego per capita od
okresu uprzemystowienia. Za zasadnicze mozna uzna¢ wzrost parytetow na-
bywczych napedzajacych koniunkture, wzrost nasycenia skupien- liczebnos¢
populacji i opcji rozwojowych?!. Czy zatem istnieje jedna teoria ekonomiczna

% D. Begg, S. Fisher, R. Dornbusch, Makroekonomia, PWE, Warszawa 2007, s. 233.
Zob.: E. Kowalska-Napora, K. Piastowski, Filozofia controllingu operatywnego w logistyce,
,,Loglstyka” 2017, nr 4, s. 10-14; E. Kowalska-Napora, K. Piastowski, Koszty alternatywne
w szacowaniu wartosci decyzji- demagogia sieci, ,Logistyka” 2017, nr 4, s. 58-60; E. Kowalska-
Napora, K. Piastowski, Determinizm finansowy w efektywnej logistyce — projekt inwestycyjny,
»Logistyka” 2017, nr 4, s. 12-16; E. Kowalska-Napora, K. Piastowski, Zarzgdzanie kosztami
dzialan w teorii ograniczen. Efektywna logistyka, ,Logistyka” 2017, nr 5, s. 42-46.
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pozwalajaca na definicyjne okreslenie wzrostu gospodarczego, czy mozna spre-
cyzowaé mozliwe zmiany w oparciu o klasyczne teorie ekonomii i krytyczne
czynniki wzrostu na poziomie tak operacyjnym, jak globalnym?*

Podsumowanie i wnioski koncowe

Przeprowadzona w opracowaniu dysputa jest wielce kontrowersyjna z uwagi
na wazko$¢ probleméw z jakimi boryka sie tak Polska, Unia Europejska, ale
i caly $wiat. Zrédlostéw ,.ekonomia” wywodzi sie z greki i oznacza: zarzadzajacy
domem wedle praw, czyli w rozumieniu filozofii kognitywnej: ekonomia jest
nauka w obronie dobrostanu domu i jego domownikéw - wedle pewnych regul,
ktore w tym domu panujg. Czym moze by¢ 6w dobrostan, jak nie dobrobytem
spolecznym popartym bezpieczenstwem i wolnoscig obywateli. Autorka podjeta
sie niemal niemozliwego, starala si¢ racjonalnie przedstawic¢ rzeczywisto$¢ obec-
nego $wiata, w ktorym rzadzi perswazja i manipulacja, gdzie wyznacznikiem
warto$ci ludzkiej jest jej status spoleczny i materialny, a mechanizmy wzrostu
gospodarczego staja si¢ wysoce niejasne. Opracowanie swoim charakterem wpi-
suje sie¢ w nowy nurt filozofii ekonomii, ktéra po swym resecie przybiera forme
jednostkowego interesu wladzy™.
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ZASTOSOWANIE TECHNOLOGII MOBILNYCH
W DOSTARCZANIU WIEDZY: DETERMINANTY
WYKORZYSTANIA ISTNIEJACYCH
SPECYFIKACJI | STANDARDOW!

Streszczenie:

Technologia mobilna jest obecna w niemal kazdej dziedzinie wspotczesnego
spoleczenstwa wptywajac na funkcjonowanie zaréwno jednostek, jak i orga-
nizacji. Urzadzenia mobilne, jako jeden z kluczowych elementow tej tech-
nologii, staja sie¢ wszechobecne zapewniajac wyrafinowang funkcjonalnosé¢
wykorzystywang zaréwno w zyciu codziennym, jak i obszarze zawodowym.
W gospodarce opartej na wiedzy efektywne zarzadzanie wiedza w organi-
zacji pozwala uzyska¢ przewage konkurencyjng na rynku i ma zasadnicze
znaczenie dla przetrwania firmy. W zwigzku z tym dynamiczny rozwdj tech-
nologii mobilnych obserwowany w ostatnich latach moze w istotny sposob
przyczynic sie do osiagniecia tego celu. Celem opracowania jest w pierwszej
kolejnosci proba usystematyzowania terminu ,,urzadzenie mobilne” ktory,
cho¢ powszechnie uzywany, nie posiada dokladnej definicji, a klasyfikacja
urzadzen ma zwykle charakter arbitralny. Jednoczesnie zostanie dokonana
analiza aktualnego stanu istniejacych specyfikacji i standardow dla dostar-
czania wiedzy zwracajac uwage na mozliwos¢ ich stosowania w kontekscie
uzycia technologii mobilnych.

Stowa kluczowe:

technologia mobilna, urzagdzenia mobilne, wiedza, organizacja, xAPI, cmi5

Wprowadzenie

Ostatnie zmiany, jakie zaszly w réznych sferach zycia spoteczno-gospodar-
czego, s3 wynikiem rozwoju nowej ery cywilizacyjnej, w ktdrej wiedza staje sie

najcenniejszym zasobem. Dlatego niezmiernie wazne jest, jak i kiedy jest ona

dostarczana. Nalezy wzia¢ pod uwage, iz dzialalno$¢ gospodarcza zwykle nie

Publikacja zostala sfinansowana ze §rodkéw przyznanych Wydzialowi Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu
badawczego.
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jest ograniczona do jednej lokalizacji, a pracownicy mobilni potrzebuja ciagtego
dostepu do wiedzy zwigzanego z funkcjonowaniem ich organizacji. Szybki
rozwdj technologii i coraz powszechniejszy dostep do Internetu zaowocowaly
wieloma wdrozeniami systemoéw dostarczania wiedzy. Jednym z nich jest e-le-
arning, czesto rozumiany jako wykorzystanie nowoczesnej technologii informa-
cyjnej i komunikacyjnej, w ktdrej uczestnicy procesu ksztalcenia sg oddzieleni
od siebie w czasie i przestrzeni. Z powodzeniem stosuje si¢ go zardwno w ksztat-
ceniu akademickim, jak i w szkoleniach pracownikéw w celu dostarczania
wiedzy w dowolnym miejscu i czasie. Nalezy zauwazy¢, ze w praktyce niezwykle
czesto stosuje sie blended-learning tgczgcy dostarczanie wiedzy za posrednictwem
mediow internetowych w polaczeniu z tradycyjnymi metodami.

Tworzenie systemow edukacyjnych opartych na tej formie nauczania ma
wiele zalet, w szczegolno$ci:

+ dostep do zasobdw edukacyjnych, w dowolnym miejscu i czasie,

« mozliwos¢ aktualizowania tresci edukacyjnych,

« monitorowanie, zarzadzanie i kontrolowanie procesu uczenia si¢ na

wszystkich etapach,

« wlaczenie osoby uczacej si¢ w jej wlasny proces uczenia,

o dostosowanie procesu uczenia do indywidualnych oczekiwan osoby

nauczanej.

W swoich szczegétowych badaniach E Yang charakteryzuje gléwne cele
e-learningu. Wsr6d najwazniejszych wymienia®:

« zwiekszony dostep do uczenia si¢ na wszystkich poziomach edukacji,

« personalizacja procesu dydaktycznego,

« redukcja kosztow i doskonalenie procesu dydaktycznego,

o latwos$¢ zarzadzania procesem dydaktycznym.

Wymienione cechy maja znaczacy wplyw na realizacje idei budowania spo-
teczenstwa opartego na wiedzy. Dostep do materiatéw edukacyjnych i szkole-
niowych staje si¢ fatwiejszy. Zatem ta forma przekazywania informacji moze
by¢ skierowana do os6b zainteresowanych podniesieniem swoich kwalifikacji,
w tym 0sdb pracujacych, starszych i niepelnosprawnych, niezaleznie od ich sta-
tusu ekonomicznego lub spotecznego.

Technologia i urzagdzenia mobilne

W ciagu ostatniej dekady zaobserwowa¢ mozna ogromng zmiane w do-
stepie do wiedzy. Jedng z przyczyn jest niewatpliwie postep technologiczny,
w szczegdlnosci rozwdj technologii mobilnej, ktéra odgrywa istotng role

2 J. Stal, M. Grabowski, D. Put, P. Soja, T. Wilusz, A. Zajac, Blended Learning Approach in
INNOTRAIN-IT Project, [w:] Knowledge - Economy - Society: Transfer of Knowledge in the
Contemporary Economy, (red.) P. Lula, B. Mikuta, A. Jaki, Foundation of the Cracow University
of Economics, Krakow 2012.

J.E. Yang, The Discussion of Media Selection and Accessible Equity in Distance Education, “Journal
of American Academy of Business’, Cambridge 2006, 10 (1), s. 126-130.
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we wspolczesnym spolteczenstwie i oferuje szereg korzysci, takich jak facz-
nos$¢, elastycznosé, interaktywnos¢ czy swiadomosé¢ lokalizacji*. Obecnie mi-
liardy uzytkownikéw posiadaja wlasne urzadzenia mobilne, co otwiera nowe
mozliwosci w wielu obszarach zapewniajacych dostep do informacji, proceséw
i komunikacji w dowolnym miejscu i czasie’. Wraz ze wzrostem znaczenia
szybkiego mobilnego dostepu do Internetu, a takze z uwagi na wlasciwosci
urzadzen mobilnych, w szczegélnosci przeno$nos¢ czy mozliwos¢ korzystania
w dowolnym miejscu i czasie, dostep do zasoboéw wiedzy za posrednictwem In-
ternetu znacznie si¢ zmienil®, umozliwiajac korzystanie z urzadzen mobilnych
zaré6wno w zyciu osobistym, jak i zawodowym. W ostatnich latach urzadzenia
mobilne zaczynajg by¢ coraz czesciej uzywane jako narzedzia dla dostarczania
informacji w poréwnaniu z tradycyjnymi komputerami stacjonarnymi’. Sytu-
acja ta wykazuje ogromny potencjal dla nabywania wiedzy dostarczanej przez
urzadzenia mobilne.

Pomimo, iz w minionej dekadzie urzadzenia mobilne rozprzestrzenily sie
w niespotykanym tempie, a 95% globalnej populacji ludnosci zyje w obszarze
objetym siecig komoérkowa?®, powszechne korzystanie z technologii mobilnej,
a w szczegolnosci urzadzen mobilnych nie idzie w parze z precyzyjng defi-
nicjg ich znaczenia. Analiza dotychczasowych badan pozwala zaobserwowac
zbyt duza elastyczno$¢ w odniesieniu do prob definiowania tych pojec. Ist-
niejace definicje wyjasniaja, ktére z uzywanych urzadzen powinny by¢ klasy-
tikowane jako mobilne w sposdb niejasny i niezbyt precyzyjny, a klasytikacja
urzadzen ma zwykle charakter arbitralny. Mimo ze termin ,technologia mo-
bilna’, a w szczegdlnosci ,urzadzenie mobilne’, jest w dzisiejszych czasach
w powszechnym uzyciu, ich znaczenie nadal nie jest precyzyjne i nie ma $cislej
definicji tych pojec.

Jedng z interesujacych propozycji jest zwigzta definicja zaproponowana
przez I. Hussain i M. Adeeb, ktdra stwierdza, ze technologia mobilna odnosi
sie do obszaréw zdefiniowanych przez mobilne polaczenia internetowe i urza-
dzenia mobilne’ (rysunek 1). Nalezy podkresli¢, iz urzadzenie mobilne nalezy
tu rozumie¢ jako urzadzenie mobilne (sprzet) wraz z oprogramowaniem mo-

* JH. Nord, A. Koohang, J. Paliszkiewicz, A Report on the State of Mobile Technologies Within

Organizations, “Issues in Information Systems” 2016, 17 (1), s. 70-79.

E Martin, J. Ertzberger, Here and now mobile learning: An experimental study on the use of

mobile technology, “Computers & Education” 2013, 68, s. 76-85.

J. Stal, Model systemu adaptacji tresci dla urzgdzert mobilnych, ,Informatyka Q przyszlosci”

(Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego), Warszawa

2010, s. 237-248.

https://www.statista.com/statistics/241462/global-mobile-phone-website-traffic-share/,

[09.10.2018].

ICT facts and figures 2016, International Telecommunications Union. Geneva, Switzerland,

https://www.itu.int/en/ITU-D/Statistics/Documents/facts/ICTFactsFigures2016.pdf,

[30.10.2018].

° L. Hussain, M.A. Adeeb, Role of Mobile Technology in Promoting Campus-Wide Learning
Environment, “Turkish Online Journal of Educational Technology-TOJET” 2009, 8 (3), s.
48-56.
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bilnym (mobilny system operacyjny i aplikacje mobilne). C. Dearnley i in."
definiuje urzadzenie mobilne jako wspolistnienie tatwego w transporcie urza-
dzenia, ktére umozliwia natychmiastowy dostep do informacji. J. Caudill"
twierdzi, ze urzadzenia mobilne powinny by¢ definiowane jako przenosne,
bezprzewodowe urzadzenia komputerowe, ktdre sg na tyle male, ze moga by¢
uzywane w dloni. Wedlug K. Huang'?, urzadzenia mobilne powinny by¢ defi-
niowane na rézne sposoby, w zaleznosci od obszaru ich wykorzystania i jedno-
cze$nie podkresla, ze urzadzenia mobilne oznaczaja kieszonkowe urzadzenie
komputerowe, zwykle posiadajagce maly ekran, malg klawiature z miniaturo-
wymi przyciskami lub ekran dotykowy z rysikiem do wprowadzania. H. Sharp,
Y. Rogers i J. Preece'® zwracajg uwage na przeno$no$¢ urzadzen mobilnych i ich
przeznaczenie do uzytku w podroézy. J. Gikas and M. Grant'* wyrdzniaja kate-
gorie ,mobilne urzadzenia komputerowe”, do ktdrej zaliczajg telefony komor-
kowe, smartfony i tablety. Podobnie Y. Cui i V. Roto'® twierdza, ze urzadzenia
mobilne moga by¢ okreslane jako kieszonkowe urzadzenia komputerowe,
gléwnie telefony komoérkowe i osobiste asystenty cyfrowe (PDA). Zgodnie z ta
teorig urzadzenie mobilne powinno by¢ dostgpne w dowolnym czasie i miejscu,
a urzadzenia mobilne sg zawsze przenosne. Jak zauwazajg N. Keskin i D. Me-
tcalf'®, urzadzenia przenosne (takie jak telefony komdrkowe, PDA, cyfrowe
odtwarzacze audio, a takze cyfrowe aparaty fotograficzne i dyktafony, itp.) sa
przenosne, wszechobecne, fatwo dostepne i uzywane przez wiele oséb. D. Ke-
agen'’ sugeruje, ze urzadzenia mobilne mozna przewozi¢ wszedzie jednoczesnie
koncentrujac si¢ na ich wielko$ci. D. Hintze i in."® podkreslaja, Ze urzadzenia
mobilne staly si¢ dzi§ wszechobecne, wskazujac na smartfony i tablety jako te,
ktore nalezg do tej kategorii. Reasumujac, analiza dotychczasowych badan po-

* C. Dearnley, J. Taylor, S. Hennessy, M. Parks, C. Coates, J. Haigh, J. Fairhall, K. Riley, M.
Dransfield, Using Mobile Technologies for Assessment and Learning in Practice Settings: Outcomes
of Five Case Studies, “International Journal on E-Learning” 2009, 8 (2), s. 193-207.

G.J. Caudill, The growth of m-learning and the growth of mobile computing: Parallel developments,
“The International Review of Research in Open and Distributed Learning” 2007, 8 (2).

K.Y. Huang, Challenges in human-computer interaction design for mobile devices, [w:] Proceedings
of the World Congress on Engineering and Computer Science, 2009, Tom 1, s. 236-241.

H. Sharp, Y. Rogers, J. Preece, Interaction design: Beyond human-computer interaction, wyd. 2,
John Wiley & Sons, New York 2007.

J. Gikas, M.M. Grant, Mobile computing devices in higher education: Student perspectives on
learning with cellphones, smartphones & social media, “The Internet and Higher Education”
2013, 19, 5.18-26.

Y. Cui, V. Roto, How people use the web on mobile devices, [w:] Proceedings of the 17th
international conference on World Wide Web, ACM 2008, s. 905-914.

N.O. Keskin, D. Metcalf, The current perspectives, theories and practices of mobile learning,
“Turkish Online Journal of Educational Technology-TOJET” 2011, 10 (2), s. 202-208.

D. Keagen, The Incorporation of Mobile Learning into Mainstream Education and Training,
Proceedings of mLearn2005-4th World Conference on m-Learning, Cape Town, South Africa
2005, 25-28 October 2005.

'8 D. Hintze, R.D. Findling, S. Scholz, R. Mayrhofer, Mobile device usage characteristics: The effect
of context and form factor on locked and unlocked usage, [w:] Proceedings of the 12th International
Conference on Advances in Mobile Computing and Multimedia, ACM 2014, s. 105-114.
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zwala na wyroéznienie czterech atrybutéw urzadzenia (przenosne, kieszonkowe/
miniaturowe, podreczne i bezprzewodowe, tj. korzystajace z mobilnego pola-
czenia z Internetem), ktore odgrywaja kluczowa role okresleniu, czy urzadzenie
nalezy do kategorii mobilnych.

Rys. 1. Determinanty definicji technologii mobilnej i urzadzenia mobilnego

Sprzet komputerowy / Hardware Oprogramowanie mobilne
r—-—=—=-"=—=-=-===777, r—-—=—=-"=—=-=-===777,
| I | !
Cdomder L Lo Moty st
| ] y " | P yjiny
[_____________I A I'k H
! Tablet : Smartfon piikacje
: | mobilne
A
Atrybuty v \ 4
. > Urzadzenie mobilne
Przenosne
Podreczne Mobilne potgczenie bezprzewodowe
A
TECHNOLOGIA MOBILNA
Bezprzewodowe
Miniaturowe / Sie¢ 3G / 4G/ 5G
kieszonkowe

Zr6dto: Opracowanie wiasne.

Biorac pod uwage wyzej wymienione czynniki, urzagdzenie mobilne mozna
zdefiniowac¢ jako ,,przeno$ne, bezprzewodowe urzadzenie komputerowe, moz-
liwe do transportu bez dodatkowego wyposazenia oraz wystarczajaco male, aby
mozna bylo go uzywac podczas trzymania w dioni” Rysunek 1 zawiera wykaz
powszechnie uzywanego sprzetu komputerowego. Linie przerywane oznaczaja
te z urzadzen, ktére w odniesieniu do wymienionych atrybutéw nie kwalifikujg
sie w petni do zaliczenia ich do kategorii urzadzen mobilnych.

Zastosowanie technologii mobilnej w organizacji

Ostatnia dekada, dzigki rozwojowi wspoélczesnych mobilnych systemow
operacyjnych, przyniosta ogromny wzrost wykorzystania technologii mobil-
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nych. Wplyw na to maja nie tylko malejace koszty urzadzen mobilnych, czy
ich zwiekszona funkcjonalnos¢, ale takze zmiany zachodzace w sposobie zycia
i pracy. Technologia mobilna jest powszechnie obecna w niemal kazdej dzie-
dzinie wspdlczesnego spoleczenstwa. Mozna zaobserwowac jej uzycie zaréwno
w zastosowaniach przemystowych, jak i w dziedzinie edukacji’®. Przyklady
obejmujg udane projekty wykorzystujace technologie mobilng do podnoszenia
umiejetnosci jezykowych®®'. Jednak prace, ktére dotycza badania rzeczywistych
korzysci i mozliwosci zastosowania technologii mobilnych w systematycznym
pozyskiwaniu wiedzy, s3 nadal niezbyt liczne.

Szybki rozwoj urzadzen mobilnych wykazal ich ogromny potencjal i stat si¢
motorem wykorzystania technologii mobilnych w organizacji. W zastosowa-
niach biznesowych urzadzenia mobilne ulatwiaja komunikacje, dostep do In-
ternetu i wymiane danych. J. Nord i in.?* wymieniaja korzysci z wykorzystania
technologii mobilnych w tym obszarze, a mianowicie:

« zwiekszenie wydajnosci,

« skuteczniejsza obstuga klienta,

« poprawa dostepu do informacji biznesowych,

« wygoda i zadowolenie pracownikoéw,

o wzrost poziomu dochoddéw i zyskow.

W celu wykorzystania mozliwosci urzadzen oraz zwigkszenia mobil-
nosci i elastycznosci, przedsiebiorstwa umozliwiaja pracownikom korzystanie,
zgodnie z polityka BYOD (Bring Your Own Device), z wlasnych urzadzen mobil-
nych do uruchamiania aplikacji biznesowych i uzyskiwania dostepu do danych
przedsiebiorstwa. Zastosowanie BYOD znacznie zwigksza zaangazowanie pra-
cownikéw i oferuje znaczne korzysci, w szczegdlnosci nieograniczona czasowo
dostepnos¢ do danych korporacyjnych oraz zwigkszone zaangazowanie pracow-
nika w miejscu pracy i po godzinach pracy* Stal & Paliwoda-Pekosz** zwracaja
réwniez uwage na wykorzystanie technologii mobilnej w mobilnym uczeniu
sie w otoczeniu organizacji. Podkreslaja oni, iz mobilne uczenie si¢ moze by¢

' G.J. Hwang, PH. Wu, Applications, Impacts and Trends of Mobile Technology enhanced Learning:
A Review of 2008-2012 Publications in Selected SSCI Journals, “International Journal of Mobile
Learning and Organisation” 2014, 8 (2), s. 83-95.

2 A. Kukulska-Hulme, Mobile-Assisted Language Learning. The Encyclopedia of Applied
Linguistics. Blackwell Publishing Ltd. All 2013.

21 L. Hsu, English as a Foreign Language Learners’ Perception of Mobile Assisted Language Learning:
A Cross-national Study, “Computer Assisted Language Learning” 2013, 26 (3), s. 197-213.

2 J.H. Nord, A. Koohang, J. Paliszkiewicz, A Report on the State of Mobile Technologies Within
Organizations, “Issues in Information Systems” 2016, 17 (1), s. 70-79.

23 M. Eslahi, M.V. Naseri, H. Hashim, N.M. Tahir, E.-H.M. Saad, BYOD: current state and
security challenges, [w:] Computer Applications and Industrial Electronics (ISCAIE), 2014 IEEE
Symposium, 2014, s. 189-192.

# . Stal, G. Paliwoda-Pekosz, Why M-Learning Might Appeal to Organisations? [w:] Proceedings
of the 13th European, Mediterranean & Middle Eastern Conference on Information Systems,
(eds.) M. Themistocleous, V. Morabito, A. Ghoneim, s. 139-148, Krakdw, Poland 2016, Cracow
University of Economics, http://emcis2016.emcis.eu/EMCISfiles/EMCIS2016proceedings.pdf,
[09.10.2018].
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uwazane za element zarzadzania wiedzg. W swoich badaniach S. Victor i A.
Werkenthin® sugeruja, ze wiedza w tradycyjnym nauczaniu jest dostarczana
z wyprzedzeniem, podczas gdy w technologii mobilnej mozliwe jest dostar-
czanie informagcji, gdy jest to rzeczywiscie potrzebne. Jednakze, jak zauwazaja
H. Crompton i D. Burke®®, pomimo niewatpliwych zalet technologii mobilnych,
obecnie zakres jej wykorzystania dla dostarczania wiedzy pozostaje niewspol-
miernie maly.

Technologia mobilna w kontekscie zarzadzania wiedza

Zarzadzanie wiedza (KM) pojawito si¢ jako dziedzina badan na poczatku
lat dziewigcdziesigtych ubieglego wieku”. W kontekscie organizacji KM mozna
zdefiniowa¢ jako $wiadomg strategie dostarczania wiasciwej wiedzy odpo-
wiednim osobom we wlasciwym czasie oraz pomaganie ludziom w dzieleniu
sie i wykorzystywaniu informacji w sposéb, ktory dazy do poprawy wydajnosci
i realizacji celéw organizacji*®. W przedsigbiorstwach opartych na wiedzy sto-
suje sie cykliczny proces zarzadzania, w ktérym wyréznia si¢ nastepujace fazy
obejmujgce”: identyfikacje wiedzy, jej pozyskiwanie, rozwdj, dystrybucje tj.
dzielenie sie wiedza, jej wykorzystanie i zachowywanie. Dystrybucja wiedzy jest
mocno powigzana z edukacja i w ostatnich latach e-learning stal si¢ powszechnie
uznawany za obiecujgcy wspolczesny sposob edukacji pracownikow?®!. Relacja
miedzy e-learningiem, a zarzadzaniem wiedza posiada odzwierciedlenie w licz-
nych badaniach dotyczacych nastepujacych aspektow zarzadzania wiedza®*:
tworzenie i nabywanie wiedzy, konwersja wiedzy ukrytej w wiedz¢ jawng, orga-
nizowanie i przechowywanie wiedzy, upowszechnianie i wyszukiwanie wiedzy
oraz jej ocena.

W przypadku technologii mobilnych, badania dotyczace modeli koncep-
tualnych odnoszacych si¢ do wykorzystania technologii mobilnych w kontek-

» S. Victor, A. Werkenthin, Cracking the Mobile Learning Code: xAPI and cmi5, White paper
2016, https://www.researchgate.net/publication/315111352_ Cracking the_Mobile_Learning
Code_xAPI_and_cmi5, [09.10.2018].

H. Crompton, D. Burke, Research Trends in the Use of Mobile Learning in Mathematics, [w:]

Blended Learning: Concepts, Methodologies, Tools, and Applications, IGI Global 2017.

¥ L. Prusak, Where did knowledge management come from? “IBM Systems Journal” 2001, 40 (4),

s.1002-1007.

¢ C. O'Dell, C.J. Grayson, If only we knew what we know: the transfer of internal knowledge and

best practice, New York 1998, Free Press.

¥ G.J. Probst, Practical knowledge management: A model that works, PRISM-CAMBRIDGE
MASSACHUSETTS 1998, s. 17-30.

30 E.Wyslocka, E-learning in the management of Polish companies, “Polish Journal of Management
Studies” 2015, 11 (1), s. 188-199.

31 B.Cheng, M. Wang, A.I. Morch, N.S. Chen, ].M. Spector, Research on e-learning in the workplace
2000-2012: a bibliometric analysis of the literature, “Educational Research Review” 2014, 11, s.
56-72.

32 J. Judrups, Analysis of Knowledge Management and E-Learning Integration Models, “Procedia
Computer Science” 2015, 43, s. 154-162.
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$cie KM sg nadal nieliczne. Z. Zhang i S. Jasimuddin® proponuja model, ktéry
rejestruje relacje miedzy centralng baza wiedzy a urzadzeniami mobilnymi.
Mozliwo$¢ kontekstowego przetwarzania informacji zostala wykorzystana
w architekturze technologii informatycznych zaproponowanej przez C. Groger
iin**. Jednym z kluczowych skladnikow tej architektury jest mobilne oprogra-
mowanie posrednie, majace za zadanie ulatwi¢ mobilng wizualizacje, obstuge
danych w kontekscie mobilnym, mobilng synchronizacje i buforowanie. Na-
lezy jednak zauwazy¢, ze proponowana architektura jest specyficzna dla danej
domeny i moze by¢ wykorzystywana jedynie w obszarze produkeji. Cechy nie-
zaleznych od domeny mobilnych systeméw KM zostaly zdefiniowane przez G.
Lima i in.”>. Na podstawie analizy szesciu przypadkéw uzycia mobilnego zarza-
dzania wiedzg sformulowali oni nastepujace wlasciwosci usprawnienia procesu
KM za pomoca technologii mobilnej:

o tworzenie / pozyskiwanie wiedzy - ulatwianie dostepu do wiedzy
ukrytej i jawnej, co umozliwia konsolidacje nowej wiedzy, zakodowanie
nowej wiedzy w jawnej formie, ktéra wymaga ustalenia wytycznych do-
tyczacych kodowania (zdjgcia, tekst, dzwiek, wideo) oraz rozwoju apli-
kacji mobilnych ulatwiajacych zdobywanie wiedzy,

« weryfikacja wiedzy - ulatwianie edycji i usuwania wiedzy, zgtaszanie
bledéw i ulatwianie grupowej walidacji zgromadzonej wiedzy,

« organizacja i przechowywanie wiedzy - ulatwienie zarzadzania danymi
gromadzonymi w réznych formatach (pliki obrazow, tekst, audio,
wideo), uzywanie znacznikéw lub stéw kluczowych do klasyfikacji
danych,

o dystrybucja wiedzy - zarzadzanie prawami dostepu do konkretnej
wiedzy, ulatwianie mozliwosci dostarczania wiedzy w razie potrzeby
w okres$lonym kontekscie,

« wykorzystywanie wiedzy - mozliwos¢ natychmiastowego dostepu do
wiedzy w dowolnym miejscu i czasie.

Standaryzacja opisu i prezentacji obiektow dydaktycznych

Specyfika wiedzy ukrytej/cichej, mozliwo$¢ ewidencji nieformalnego na-
bywania wiedzy, a takze uniezaleznienie sie od rozwigzan technicznych (kon-
kretne urzadzenie) i programowych (system operacyjny, jezyk programowania,
platforma learningowa) stawiaja znaczne wymagania w stosunku do mozliwych
do zastosowania rozwigzan. Na rynku dostepnych jest szereg specyfikacji i stan-

¥ Z. Zhang, S.M. Jasimuddin, A model-based analysis for mobile knowledge management in
organizations, “Journal of Management Analytics” 2015, 2 (1), s. 35-52.

* C. Groger, L. Kassner, E. Hoos, J. Konigsberger, C. Kiefer, S. Silcher, B. Mitschang, The
Data-driven Factory-Leveraging Big Industrial Data for Agile. Learning and Human-centric
Manufacturing, [w:] ICEIS, 2016, 1, s. 40-52.

* G.R. Lima, C.E. Barbosa, ].M.D. Souza, Features of domain-independent mobile knowledge
management systems, “International Journal of Knowledge Management Studies” 2016, 7 (1-2),
s. 136-153.
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dardéw w dziedzinie przekazywania wiedzy przy uzyciu technologii informa-
tycznej’®. W odniesieniu do standardéw przemyslowych wymieni¢ mozna:
AICC (Aviation Industry Computer-Based Training Committee), SCORM (Sha-
rable Content Object Reference Model), xAPI (Experience API), oraz cmi5 sta-
nowigcy pomost pomiedzy SCORM i xAPI, konsolidujac interoperacyjnosc
SCORM z elastycznym podejsciem dostepnym w xAPI (rysunek 2).

Rys. 2. Specyfikacje i standardy w dostarczaniu tresci dydaktycznych

Atrybuty zorientowane na mobilnosé

- Rejestrowanie dowolnych tresci szkoleniowych
- Rozproszenie tresci edukacyjnych

- Otwarto$¢ na rodzaj danych

- tatwos ¢ przenoszenia i udostepniania danych
- Ewidencja doSwiadczen edukacyjnych

\ 4

@ o
- Otwarto$¢ na urzgdzenia mobilne
- Mozliwo$¢ pracy online i offline (autonomiczna)
Zrédto: Opracowanie wlasne.
AlCC

AICC stworzony zostal gtéwnie na potrzeby standaryzacji przekazywania
wiedzy w postaci szkolen komputerowych wykorzystywanych w branzy lot-
niczej, nastepnie rozszerzonej na inne branze. Specyfikacja ta byla pierwotnie
przeznaczona dla lokalnych nosnikéw pamigci masowej, a nastepnie rozsze-
rzona, aby umozliwi¢ dzialanie w srodowisku sieciowym. Standard ten nie jest
juz obecnie rozwijany, jednakze na rynku w dalszym ciggu funkcjonuje wiele
rozwigzan opartych na tej specyfikacji.

SCORM

SCORM (Sharable Content Object Reference Model) stanowi zbidr stan-
dardéw i specyfikacji umozliwiajacych wspoéldzielenie tresci. Przedstawia

% M. Abdullah, N. Abdel Aziz Ali, E-learning standard, [w:] Proceedings of the International
Conference on Communication ICCMIT 2016, s. 639-648.
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sposob komunikacji pomigdzy klientem oraz serwerem. Dzigki swym wtasciwo-
$ciom (obiektowe podejscie do tworzenia i dostarczania tresci dydaktycznych,
mozliwos¢ powtérnego wykorzystania obiektéw szkoleniowych, interopera-
cyjno$¢/kompatybilnos¢, adaptacyjnosc) jest szeroko stosowany przez liczne
organizacje. SCORM posiada jednak liczne ograniczenia, ktére w znaczy
sposob utrudniaja lub wrecz uniemozliwiajg jego wykorzystanie w otoczeniu
mobilnym. Zasadnicza wada jest mozliwos¢ wykorzystania tego rozwigzania
jedynie w obrebie istniejacego systemu LMS (Learning Management System)
wspierajacego zarzadzanie aktywnoscig szkoleniowa i kompetencjami w or-
ganizacji. Brak jest mozliwo$ci ewidencji dziatan realizowanych w obrebie or-
ganizacji i wspierania nieformalnego nabywania wiedzy. Jednoczesnie $cisle
okreslona struktura danych opisujacych obiekty, czy tez silnie ograniczona
forma prezentacji tresci poprzez specyfikacje sprawiaja, iz rozwigzanie to wyka-
zuje si¢ brakiem elastycznosci.

XAPI

XAPI (Experience Application Programming Interface) stanowi specyfikacje
zaprojektowang dla wspierania gromadzenia i standaryzacji formalnego i nie-
formalnego nabywania wiedzy realizowane przy wykorzystaniu technologii
internetowych. Stanowi ona element architektury szkolen i uczenia si¢ (TLA
— Training and Learning Architecture)”. Celem specyfikacji jest zapewnienie
dostepu do doswiadczen edukacyjnych oséb nabywajacych wiedz¢ oraz moz-
liwo$¢ poréwnywania ich rezultatow w réznych kontekstach, platformach czy
technologiach, a takze zwiekszenie interoperacyjnosci ustug, ktdre te dane gro-
madza, przechowujg i przetwarzajg®*®. xAPI charakteryzowana jest przez trzy
innowacyjne aspekty istotne z punktu widzenia dostarczania wiedzy w postaci
cyfrowej, mianowicie: (1) orientacja na osobe nabywajaca wiedze, (2) niezalez-
nos$¢ od systemu oraz (3) prostota wdrozenia rozwigzania®.

Podstawowym elementem standardu xAPI jest twierdzenie opisujace czyn-
nos¢ zrealizowang w celu nabycia wiedzy (activity statement — AS). Informacje te
sa walidowane i przechowywane w bazie danych (LRS - Learning Record Store)
tj. w miejscu, w ktérym przechowywana jest dokumentacja nabywania wiedzy.
Dokumentowane moze by¢ zaréwno uczenie formalne jak i nieformalne. Kon-
strukcja AS opisywana jest za pomocg zbioru co najmniej trzech podstawowych
wlasciwosci: Actor-Verb-Object. Wlasciwos$¢ Actor zawiera unikalng informacje
opisujaca osobe bioracg udzial w procesie nabywania wiedzy. Wtasciwos¢ Verb
klasyfikuje czynno$¢, w ktdrej Actor uczestniczyl. Z kolei wlasciwos¢ Object

7 D. Parsons, The future of mobile learning and implications for education and training, “Increasing
Access through Mobile Learning” 2014, s. 217-230.

% Experience API, Advanced Distributed Learning (ADL) Co-Laboratories 2013, https://github.
com/adlnet/xAPI-Spec/blob/master/xAPI-About.md, [09.10.2018].

¥ A. Berg, M. Scheffel, H. Drachsler, S. Ternier, M. Specht, Dutch cooking with xAPI recipes: The
good, the bad, and the consistent, [w:] Advanced Learning Technologies (ICALT), 2016 IEEE 16th
International Conference, s. 234-236.
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zwyczajowo odnosi si¢ do artefaktu, w stosunku do ktorego zostala zrealizo-
wana czynnos¢, ale moze tu réwniez wystapic inny Actor czy tez kolejne AS¥.
Wszelkie informacje wchodzace w sklad AS opisywane sg przy uzyciu formatu
tekstowego JSON (JavaScript Object Notation) stosowanego w procesie wy-
miany danych komputerowych* (rysunek 3). Catos¢ danych reprezentujacych
zbidr twierdzen opisujacych czynnosci zrealizowane w procesach nabywania
wiedzy jest gromadzona, przechowywana i przetwarzana w bazie danych LRS.
Komunikacja z bazg danych odbywa si¢ przy wykorzystaniu zdefiniowanego ze-
stawu ustug webowych w architekturze REST (Representational State Transfer)
wykorzystujacej format JSON dla transferu danych.

Rys. 3. Notacja Activity Statement w formacie JSON

“Yactor”: {
“name”: “Jan Nowak”,
“mbox”: mailto:nowakj@abc.pl
b
“verb”: {
“id”: “http://adlnet.gov/expapi/verbs/experi-
enced”,
“display”: {“en-US”: “experienced”}
b
“object”: {
“id”: “http://gov.pl/podatki”,
“definition”: {
“name”: { “pl-PL”: “Podatki” }
}
}
“result”: {..}
,context”: {..}
,timestamp”: {..}

Zr6dto: Opracowanie wiasne.

W przeciwienstwie do uprzednio istniejacych standardéw, xAPI wspiera za-
réwno formalne, jak i nieformalne nabywanie wiedzy kadac gléwny nacisk na
komunikacje, a przywiagzujac mniejsza wage do agregacji tresci.

4] M. Kevan, P.R. Ryan, Experience API: Flexible, decentralized and activity-centric data collection,
“Technology, knowledge and learning” 2016, 21 (1), s. 143-149.
4 JSON, http://json.org/, [09.10.2018].
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CMI5

Standard cmi5 stanowi wspolczesng specyfikacje integrujaca xAPI w od-
niesieniu do protokotu komunikacyjnego i modelu danych z interoperacyjno-
$cig dostarczang przez SCORM®. Takie podejscie dostarcza szereg mozliwosci,
wsrod ktorych wymieni¢ mozna: wsparcie zaréwno dla pracy zdalnej i lokalnej
(bez dostepu do Internetu), tatwos¢ implementacji, ewidencja dowolnego
rodzaju aktywnosci, ulatwiona dystrybucja tre$ci czy mozliwos¢ funkcjo-
nowania poza LMS. Wydaje si¢ zatem, iz wymienione wlasciwosci tego stan-
dardu powinny stanowi¢ wsparcie dla wykorzystania technologii mobilnych,
a w szczegolnosci urzadzen mobilnych dla dostarczania wiedzy w organizacji.
Jednoczes$nie nalezy podkresli¢, iz specyfikacja ta znajduje si¢ na poczat-
kowym etapie rozwoju i w zwigzku z tym praktycznie brak jest przyktadow jej
implementacji.

Whnioski

Urzadzenia mobilne, jako jeden z kluczowych elementéw technologii mo-
bilnej, staja si¢ wszechobecne zapewniajagc wyrafinowang funkcjonalnos¢
wykorzystywang zaréwno w zyciu codziennym, jak i obszarze zawodowym.
W artykule przedstawiono propozycje definicji urzadzenia mobilnego. Opiera
sie ona na kluczowych czynnikach charakteryzujacych urzadzenia mobilne.
Czynniki te zostaly zidentyfikowane na podstawie analizy dotychczasowych de-
finicji licznie wystepujacych w literaturze przedmiotu. Zgodnie z przedstawiong
propozycja, urzadzenie mobilne powinno by¢ definiowane jako ,przenosne,
bezprzewodowe urzadzenie komputerowe, mozliwe do transportu bez dodatko-
wego wyposazenia oraz wystarczajaco matle, aby mozna bylo go uzywa¢ podczas
trzymania w dloni”. Jednocze$nie zostala dokonana analiza istniejacych kluczo-
wych specyfikacji i standardow w obszarze dostarczania wiedzy i mozliwos¢
ich stosowania w kontekscie uzycia technologii mobilnych. Nalezy stwierdzi¢,
iz rozwoj standardow i specyfikacji znacznie ewoluuje dostarczajac narzedzi
dla mozliwosci uchwycenia i ewidencji wszelkich aktywnosci realizowanych
w otoczeniu organizacji i majacych zwigzek z nabywaniem wiedzy. Jednocze-
$nie dzieki elastycznemu podejsciu mozliwe jest wykorzystanie w tym procesie
technologii mobilnych.
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KONCEPCJA LEAN MANAGEMENT WE
WSPOLCZESNYM PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie:

Celem rozdzialu jest przedstawienie jednego z najskuteczniejszych sys-
temow zarzadzania organizacjami, jakim jest lean management. W polskiej
literaturze przedmiotu termin ten bywa czesto ttumaczony jako oszczedne
lub odchudzone zarzadzanie. Szczuple podejscie do zarzadzania przedsie-
biorstwem dotyczy wytwarzania produktéw czy oferowania ustug, ktdre
beda zgodne z oczekiwaniami stawianymi przez klienta, przy optymalnym
zuzyciu zasobdw i minimalnych kosztach procesu. Najwazniejszym celem
jest eliminacja marnotrawstwa w dziatalnosci przedsigbiorstwa.

W pracy zaprezentowano metodologie lean management jako metode
usprawniania procesow, eliminacji marnotrawstwa i ograniczenia kosztow.

Stowa kluczowe:

Lean management, szczuple zarzadzanie, doskonalenie, przedsi¢biorstwo,
zarzgdzanie

Wprowadzenie
Kryzys na rynkach $wiatowych rozpoczety w latach 2007-2008, spowodowat

zmiany w ksztaltowaniu si¢ strategii przedsigbiorstw'. Sytuacja ta jak i zmie-
niajace si¢ szybko technologie, nieprzyjazne i turbulentne uwarunkowania
oraz wzrastajaca wcigz presja konkurencyjna sprawiaja, ze kadry zarzadzajace

organizacjami poszukuja dostepnych oszczgdnosci w diugim okresie czasu,
a jednoczes$nie daza do utrzymania badz podnoszenia jakosci wytwarzanych

produktow czy $wiadczonych przez nie ustug. Jest to odpowiedz na nieustanny
wzrost oczekiwan obecnych i potencjalnych klientow?. Przedsiebiorstwa wy-
korzystujg w tym celu réznego typu metody, modele czy programy, ktére maja
za zadanie doskonalenie proceséw produkcyjnych oraz poszukiwanie moz-
liwosci jak najwiekszego ograniczenia marnotrawstwa czasu, przy jednocze-

R. Krajewska, Z. Lukasik, Obstuga klienta jako podstawowy element ksztaltowania strategii
logistycznej przedsiebiorstw, ,Logistyka” 2011, nr 3, s. 1333.

M. Kruczek, Z. Zebrucki, Doskonalenie struktury faricucha dostaw z wykorzystaniem koncepcji
lean, ,Logistyka” 2011, nr 2, s. 358.
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snym podnoszeniu zyskéw’. Chodzi tu zatem o szeroko pojeta innowacyjnos¢
w znaczeniu zaréwno zewnetrznym, tj. wprowadzanie produktéw zgodnych
z potrzebami rynku oraz innowacyjnos¢ wewnetrzng, ktéra dotyczy dosko-
nalenia proceséw*. Dobrym sposobem na lepsza efektywnos¢ w organizacji
wydaje sie koncepcja lean management. Celem tego opracowania jest wprowa-
dzenie do istoty tej metody i korzysci zwiazanych z jej stosowaniem. W roz-
dziale wykorzystano dostgpng literature, opracowania, badania oraz artykuly
naukowe z zakresu zarzadzania.

Pojecie, istota i podstawy koncepcji lean management

Koncepcja lean management zostata wprowadzona w japonskich przedsie-
biorstwach przemystu motoryzacyjnego, gléwnie Toyoty, ktéra po dokonaniu
szeregu zmian i udoskonalen swoich systemoéw produkeji (TPS - Toyota Produc-
tion System) oraz systemu zarzadzania, stata si¢ przykladem dla firm produk-
cyjnych. Sukces Toyoty wynikal ze stopniowego, mozolnego i konsekwentnego
kultywowania okreslonej kultury organizacji’. Laczy ona w sobie filozofie religii
azjatyckich oraz amerykanskie metody zarzadzania®.

U podstaw zarzadzania tego typu lezy koncepcja ,szczuplego” myslenia
w biznesie, ktérego prekursorem byt Taichi Ohno (jeden z dawnych dyrektoréw
Toyoty)”. System zakladal odejscie od produkcji masowej, natomiast kladl na-
cisk na minimalizowanie kosztow, ktére nie mialy wpltywu na wartos$¢ koncows
produktu z punktu widzenia klienta®. Ostatnimi czasy koncepcja lean manage-
ment zrewolucjonizowala branze produkcyjng, a nawet znalazta swoje zastoso-
wanie w ustugach. Kiedy termin lean zostal spopularyzowany w publikacji The
Machine That Changed the World, koncepcja ta zaczeta zdobywac réwniez $wiat
biznesu oraz sektor publiczny’.

Kluczowe stowo lean pochodzi z jezyka angielskiego i oznacza smu-
ktos¢ w odniesieniu do sylwetki, jednak w przypadkéw systemoéw zarzadzania

* E. Czyz-Gwiazda, Koncepcja lean management w zarzgdzaniu organizacjg, ,Studia
Ekonomiczne” 2015, nr 233, s. 11-12.

J.M. Janiszewski, K. Siemieniuk, Lean management jako koncepcja wspomagajgca zarzgdzanie
innowacjami w przedsigbiorstwie, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Studia
i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania 2012, nr 30, s. 49-50.

M. Migza, P. Bogacz, Mozliwos¢ wykorzystanie narzedzi Lean Management w przedsiebiorstwach
sektora goérnictwa podziemnego w Polsce, ,,Przeglad Gorniczy” 2015, nr 8, s. 58-59.

¢ N. Baskiewicz, 1. Nizialek, Sukcesja w firmach rodzinnych a przekazywanie wladzy wedtug
japoniskiej koncepcji Lean management, ,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2013, tom. XIV,
zeszyt 6, cz. 1, s. 38.

I. Sobanska, Rachunkowos¢ w zarzgdzaniu ,,szczuplym” przedsigbiorstwem, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego nr 668, Finanse, rynki finansowe, ubezpieczenia 2011, nr 41, s.
483.

8 M. Migza, P. Bogacz, Mozliwos¢ wykorzystanie narzedzi Lean Management w przedsiebiorstwach
sektora gornictwa podziemnego w Polsce, op. cit., s. 58-59.

M. Kowalewski, Lean accounting, czyli jak szczupta rachunkowos¢ wspiera wykorzystanie
koncepcji lean management w przedsigbiorstwie, Studia Ekonomiczne, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach 2015, nr 224, s. 73-74.
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oznacza odchudzenie lub wyszczuplenie pod wzgledem potrzebnych zasobéw
materialowych, zapaséw wyrobow czy wykorzystywanej przestrzeni pro-
dukcyjnej'. Niestety tlumaczenia tego zwrotu na jezyk polski moga wprowa-
dza¢ w blad, sugerujac niezorientowanemu odbiorcy strategie ciecia kosztow,
wymuszone reorganizacje, ograniczenie produkcji czy redukcje personelu''.
Tymczasem koncepcja lean polega na utrzymywaniu systemu pozbawionego
zbednych elementéw z punktu widzenia zaréwno odbiorcy jak i pracownika czy
komorek organizacyjnych. W zwiazku z powyzszym, najtrafniejszym okresle-
niem tego zjawiska wydaje si¢ zarzadzanie poprzez eliminacje marnotrawstwa,
co polega na dopasowywaniu zasobow do zadan i wymogéw, a nie jedynie na
ograniczeniach i oszczednosciach'?. Lean management jest to sposdb myslenia,
ktéry rézni si¢ od tradycyjnego. Jest to taka metoda zarzadzania przedsigbior-
stwem, ktdra poprzez ograniczenie zasobéw uzywanych do produkeji, minima-
lizowanie kosztoéw funkcjonowania przedsiebiorstwa, poprawne organizowanie
proceséw, podnoszenie jakosci wyrobow a takze maksymalne wykorzystanie
zasobow pracy dazy do zaspokojenia potrzeb i oczekiwan klienta". Sposoby
myslenia charakteryzujace lean management na tle tradycyjnych systeméw my-
$lenia przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Sposoby myslenia charakterystyczne dla lean management na tle
tradycyjnych systeméw myslenia

Myslenie lean management Tradycyjny sposob myslenia
Zadania i dziatania konsultowane w dys- |Zadania, dzialania oraz pozadana wydaj-
kusji z pracownikami nos¢ s ustalane odgoérnie
Wzrost produktywnoséci pracownikow Redukcje kosztow osiaga sie dzieki auto-
skutkuje obnizeniem kosztéw matyzacji i inwestycjom
Postep uzyskuje sie poprzez duzg liczbe | Postep mozliwy jest dzieki kompleksowym
prostych rozwigzan rozwigzaniom
Wadliwe materiaty do produkcji sa Wadliwe materialy do produkciji sa
eliminowane naprawiane
Planowanie i organizowane procesow Planowanie i organizowanie proceséw
zalezne jest od rozwoju sytuacji nalezy do obowigzkéw kierownictwa

12 R. Wolniak, Metody i narzedzia lean production i ich rola w ksztattowaniu innowacji w przemysle,
[w:] Innowacje w zarzgdzaniu i inzynierii produkcji, (red.) R. Knosala, Oficyna Wydawnicza
Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkeja, Opole 2013, s. 524.

1 K. Cholewicka-Gozdzik, Metoda LEAN - doskonalenie procesow i produktow, ,Problemy
Jakos$ci” 2001, s. 21-25.

2 A. Sobczak, I. Rydlewska-Liszkowska, Zarzgdzanie podmiotami stuzby medycyny pracy -

koncepcja i zastosowanie lean management, ,Medycyna Pracy” 2012, nr 63 (5), s. 600.

A. Piasecka-Gluszak, Poprawa innowacyjnosci i konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw przez

zastosowanie koncepcji lean management, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr

756, Finanse, rynki finansowe, ubezpieczenia nr 57, 2013, s. 512-513.
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Bledy eliminowane s3 natychmiast Bledy i rozrzutnos¢ pojawiajg sie w kaz-
(u Zrédla) a rozrzutno$¢ eliminowana dym systemie

Pracownik czuje wspolodpowiedzialno$¢ | Pracownik nie czuje si¢ odpowiedzialny
za koszty za koszty

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: K. Zimniewicz, Wspdtczesne koncepcje i metody za-
rzgdzania, PWE, Warszawa 2009, s. 47.

Celem tzw. ,szczuplego” podejscia w przedsigbiorstwie jest redukowanie
takich wielkosci, jak: czas wytworzenia i dostarczenia klientowi produktu lub
ustugi, liczba pracownikéw, kapital, koszt produktu lub ustugi, wszelkie braki,
ilo§¢ poziomoéw zarzadzania, liczba procedur biurokratycznych oraz ilo§¢ po-
ziomow technologicznych'.

Korzysci z wprowadzenia lean management
w przedsiebiorstwie

Powodem dla ktorego zainteresowanie koncepcja lean management wciaz
ro$nie s zréznicowane korzysci, ktdre si¢ z nig wigza. Mozna zaliczy¢ do nich
miedzy innymi: podniesienie zdolnosci konkurencyjnej przedsigbiorstwa po-
przez zmniejszenie kosztow, zminimalizowanie rozrzutnosci, zwigkszenie wy-
dajnosci pracy, splaszczenie hierarchii, skrocenie czasu na podjecie decyzji,
zwiekszenie satysfakcji klienta, zadowolenia pracownikéw, polepszenie komu-
nikacji pracownikéw z kierownikami, utozsamianie si¢ pracownikéw z firma
i jej osiagnieciami®.

Obstuga klienta obejmuje wszystkie etapy relacji miedzy dostawca a na-
bywca oraz wigze si¢ zaréwno z elementami niematerialnymi, jak i material-
nymi. Podstawowymi zadaniami obstugi klienta sa: przygotowanie do realizacji
zamoOwienia klienta, kontakt i obsluga informacyjna, obstuga klienta, przygo-
towanie i wydanie produktu, dostawa, fakturowanie i obstuga platnosci, serwis
gwarancyjny, mozliwos¢ reklamacji lub zwrotu, dostosowanie do wymagan
ochrony $rodowiska — w tym utylizacja opakowan. Wyzsza jakos$¢ obstugi
klienta zwigksza prawdopodobienstwo utrzymania dotychczasowych oraz po-
zyskania nowych klientéw'®. Pozwala réwniez na skuteczng konkurencje na
rynku poprzez dostarczenie dodatkowych korzysci przy zakupie produktu czy
ustugi. Istotnym elementem dla klienta jest bowiem nie tylko wartos¢ oferty, ale
réwniez standard obstugi'.

" 1. Sobanska, Rachunkowos¢ w zarzgdzaniu ,,szczuplym” przedsiebiorstwem, op. cit., s. 481.

A. Piasecka-Gluszak, Poprawa innowacyjnosci i konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw przez
zastosowanie koncepcji lean management, op. cit., s. 516.

R. Krajewska, Z. Lukasik, Obstuga klienta jako podstawowy element ksztaltowania strategii
logistycznej przedsigbiorstw, op. cit., s. 1335.

M. Bednarczyk, W drodze do przedsigbiorczej administracji publicznej w Polsce, ,,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” 2004, nr 2, s. 21.
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Cechy przedsiebiorstwa stosujacego lean management

Przedsiebiorstwo muszg cechowaé pewne atrybuty, aby mozna je byto uzna¢
za dzialajace wedltug zasad lean management. Wsrod nich wyrdznia sie:

» strategiczng wielko$¢, czyli takg warto$¢ produktu, ktéry zaspokaja po-
trzeby i oczekiwania klienta przy okreslonej cenie i czasie, po koszcie
produktu bez marnotrawstwa - taki koszt stanowi cel w strategii przed-
siebiorstwa zorientowanego na wzrost warto$ci w dtugim okresie czasu;

o wyodrebnienie strumieni warto$ci produktu - strumien taki stanowi
sekwencje dzialan, ktére polegaja na wytworzeniu i dostarczeniu pro-
duktu do klienta bez marnotrawstwa zasobow;

« dazy sie do ptynnych przeptywéw produktéow przez strumien wartosci
i skracania czasu ich wytworzenia i dostarczania do klienta;

« produkty wytwarzane sg w systemie pull;

o w calej firmie rozwijany jest proces cigglego doskonalenia i pracy
zespolowej;

» splaszczona hierarchia.

Wspomniany wyzej system pull, oznacza dostownie wyciaganie, a polega on
na zalozeniu, Ze nikt w gérnej czesci strumienia nie bedzie produkowat towaru
czy ustugi, dopoki koncowy odbiorca w dolnej czesci strumienia nie wykaze ta-
kiej potrzeby. W praktyce przestrzeganie tej zasady jest bardzo skomplikowane
i zlozone™. Najistotniejszym elementem lean management jest eliminowanie
marnotrawstwa, czyli wszelkich kosztéw produkcji, ktére nie kreujg wartosci
dla klienta. W praktyce w kazdym przeprowadzanym procesie mozna zaobser-
wowac zjawisko zbednego zuzywania zasobow przedsigbiorstwa, $wiadczace
o marnotrawstwie. Badania przeprowadzone w przedsigbiorstwach wykazaly, ze
czynnosci te szacuje sie na ok. 60% wszystkich czynnosci w procesie zwigzanym
z fizycznym otoczeniem wytwarzanego produktu oraz ok. 50% w otoczeniu
informacyjnym®.

Chcac wyeliminowa¢ marnotrawstwo w przedsigbiorstwie w literaturze
przedmiotu wyodrebniono siedem rodzajow strat, ktérym nalezy zapobiegac:

1. nadprodukcja - produkowanie wiecej lub zbyt wczesnie, np. za wczesne
drukowanie materialéw marketingowych,

2. oczekiwanie - okresy bezczynnosci ludzi lub maszyn,

3. zbedny transport — przemieszczanie wyrobow, poétwyrobow lub czesci cze-
$ciej niz to jest konieczne,

4. zbedny ruch - zla organizacja stanowisk zmuszajaca do poszukiwania na-
rzedzi pracy,

5. nadmierne zapasy - zbyt wiele wyrobéw gotowych, dokumentéw,

6. wady (braki) - dotycza wyrobdw, dokumentéw, dostaw, informaciji,

'8 ]J.P. Womack, D.T. Jones, Odchudzanie firm. Eliminacja marnotrawstwa kluczem do sukcesu,
Wydawnictwo Centrum Informacji Menedzera, Warszawa 2001, s. 79.

¥ B. Nogalski, J. Czerska, A. Klimek, Wykorzystanie metod teorii masowej obstugi i lean
management w usprawnianiu procesow w zarzgdzaniu organizacjg publiczng, Kwartalnik
Srodowisk Naukowych i Lideréw Biznesu, ,Wsp6lczesne Zarzadzanie” 2010, nr 1, s. 63.
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7. nadmierna obrébka — wykonywanie zbednych operacji obrobki, ktére nie
przynosza dodatkowej korzysci dla klienta®.

Te rodzaje strat moga prowadzi¢ do dwoch wyréznionych rodzajow mar-
notrawstwa (jap. muda), ktére zmniejszaja warto$¢ dla klienta. Muda typu 1
oznacza takie marnotrawstwo, ktére nie moze by¢ zlikwidowane, natomiast
muda typu 2 jest marnotrawstwem, ktére moze zosta¢ wyeliminowane®.
Do eliminowania marnotrawstwa wykorzystywane sg takie metody jak 58S, Just
in time czy Kanban. Stosuje si¢ w takim przypadku réwniez mapowanie stru-
mienia warto$ci, poniewaz takie graficzne przedstawienie przeptywow zasobow
umozliwia latwiejsze zidentyfikowanie Zrédel marnotrawstwa wystepujacych
W organizacji*.

Narzedzia Lean management

Szczuple zarzadzanie przedsiebiorstwem powstalo w odpowiedzi na skom-
plikowanie proceséw zarzadczych i operacyjnych we wspotczesnym przed-
siebiorstwie. Ze wzgledu na wysoki stopien komplikacji powiekszyto sie
marnotrawstwo oraz zuzycie zasobow, ktore nie tworzg wprost wartosci dla
klientéw*. W celu sprawniejszego wprowadzania lean management do przed-
siebiorstwa zidentyfikowano liczne narzedzia, majace na celu ulatwi¢ efek-
tywniejsze zarzadzanie. Nalezy podkresli¢, ze zakonczone powodzeniem
przeksztalcenie dowolnej firmy w tzw. szczuple przedsigbiorstwo, jest w gtownej
mierze zalezne od zrozumienia filozofii i idei metody, a narzedzia sa tylko ula-
twieniem osiggniecia tego celu. Ze wzgledu na fakt, iz w literaturze brak jest
zgodnosci co do jednoznacznej definicji co jest narzedziem a co nim nie jest,
przedsigbiorstwo powinno stworzy¢ wiasny ich system, ktory bedzie uzalez-
niony od rodzaju przedsiebiorstwa, jego mozliwoséci oraz zasoboéw. Nawet naj-
lepsze, lecz niezrozumiale i skomplikowane narzedzie moze okazac si¢ tylko
kolejnym marnotrawstwem?’. Model rozwoju szczuplego przedsigbiorstwa
przedstawiono na rysunku 1.

2 J. Trojanowska, K. Kolinska, A. Kolinski, Stosowanie narzedzi lean w przedsigbiorstwach
produkcyjnych jako skuteczny sposéb walki z kryzysem gospodarczym, ,,Problemy Zarzadzania”
2011, tom 9, nl 1 (31) Zarzadzanie w kryzysie, s. 36-37.

2 J. Michalak, Szczupla rachunkowos¢ w  zarzgdzaniu wartoscig przedsigbiorstwa, [w:]
Rachunkowos¢ w procesie tworzenia wartosci przedsigbiorstwa, (red.) I. Sobanska, T. Wnuk-Pel,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2009, s. 259.

2 R. Wolniak, Metody i narzedzia lean production i ich rola w ksztattowaniu innowacji w przemysle,
op. cit. s. 528.

#J. Michalak, Szczupta rachunkowos¢ w zarzgdzaniu wartoscig przedsigbiorstwa, op. cit. s. 258.

2 N. Kubis, Narzedzia Lean management, ,,Zagadnienia Techniczno-Ekonomiczne” 2005, Tom
50, Zeszyt 2-3, s. 292.
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Rys. 1. Model rozwoju szczuplego przedsiebiorstwa

2. Wspieraj i 3. Wspieraj
stymuluj rozwéj codzinny proces
innych kaizen

A\

\y ¢/

1. Zaangazuj sie — —
W rozwoj
osobisty -y Wartqsm _
prawdziwej |
poétnocy

4, Stworz wizje i
skoordynuj cele

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: J.K. Liker, G.L. Convis, Droga Toyoty do lean leader-
ship, MT Biznes, Warszawa 2012, s. 75.

Przedstawiony rysunek modelu szczuplego przedsigbiorstwa prezentuje
logiczng sekwencje, ktora rozpoczyna si¢ od samorozwoju a konczy na koor-
dynacji dzialan organizacji. Dwa pierwsze etapy dotycza rozwoju na poziomie
indywidualnym oraz na poziomie grupy. Méwig one o tym, by nauczy¢ sie zy¢
zgodnie z warto$ciami poprzez powtarzalne cykle uczenia si¢ oraz dostrzegaé
w innych potencjal. Jest to zgodne z zasada, Ze aby mdc rozwinaé potencjat
grupy nalezy najpierw samemu popracowaé nad sobg. Trzeci etap koncentruje
sie juz bardziej na przywodztwie instytucjonalnym, tj. kierowaniu pracownikéw
na stan okreslany jako Prawdziwa PdInoc. Jest to okreslenie oznaczajace niekwe-
stionowang wizj¢ tego, dokad w zatozeniu powinno zmierzaé przedsigbiorstwo.
Etap trzeci polega na zwigkszaniu wydajnosci poprzez codzienne zarzadzanie
i kaizen. Istotne jest zachowanie przywdédcow, ktére powinno by¢ nakierowane
na inspirowanie i wspieranie inicjatyw, a nie na wyreczanie pracownikow i roz-
wigzywanie za nich probleméw. Czwarty etap polega na koordynacji wszystkich
dotychczasowych dzialan kaizen, by zapewni¢ realizacje celéw calej organizacji.
Etap ten to stworzenie wizji prawdziwej pétnocy i skoordynowanie celéw w or-
ganizacji w plaszczyznie poziomej i pionowe;j>.

Stowo kaizen w jezyku japonskim oznacza ciagle usprawnianie i ulepszanie,
ktore dotyczy wszystkich, tj. zarbwno managerdw, jak i pracownikow. Jest to fi-

» N. Baskiewicz, I. Nizialek, Sukcesja w firmach rodzinnych a przekazywanie wladzy wedlug
japoniskiej koncepcji Lean management, op. cit., s. 39-40.
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lozofia, ktora zaktada skoncentrowanie na ciagglym doskonaleniu®. Kaizen jako
narzedzie umozliwia indywidualnym pracownikom organizowanie wlasnej
pracy poprzez standaryzacje. Wprowadza ona powtarzalnos¢ i uporzadkowanie
wykonywanych czynnosci, dzigki czemu latwiej jest zidentyfikowa¢ problemy
oraz wskaza¢ prawidlowe rozwigzania”. Sugeruje to potrzebe rozpoczynania
usprawnien od zmiany sekwencji czynnosci czy sposobu wykonywania pracy,
a nastepnie dopiero, gdy beda one niewystarczajace, mozna rozwaza¢ uspraw-
nienia zwigzane z wyposazeniem®.

Podsumowanie

W opracowaniu przedstawiono podstawowe zalozenia koncepcji lean mana-
gement, ktora zyskuje swoich zwolennikéw w wielu branzach. Przedsigbiorstwa
na calym $wiecie borykaja si¢ z ogromnymi trudnosciami zwigzanymi z nie-
przewidywalnoscig otoczenia. Zauwaza to coraz wiecej osdb zarzadzajacych,
co przeklada si¢ na lepsza analiz¢ i rozwigzywanie pojawiajacych sie przeszkod
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Lean management wydaje sie¢ doskonalym
narzedziem, ktore pozwoli to osiagnaé. Bardzo waznym aspektem zwigzanym
z wprowadzeniem koncepcji lean jest kontekst kulturowo-spoteczno-obycza-
jowy majacy silny wpltyw na utrwalone przyzwyczajenia, postawy i mentalno$¢
pracownikow.

Autor pracy dokonal analizy koncepcji lean management widzac w niej
klucz do sukcesu nowoczesnego przedsigbiorstwa. W pracy zaprezentowano
metodologie lean management jako metode usprawniania proceséw, eliminacji
marnotrawstwa i ograniczenia kosztéw. Lean Management nie jest zbiorem
narzedzi i zasad, z ktorych wszystkie muszg by¢ bezwzglednie wdrozone, aby
osiagna¢ rezultat. Nie daje gotowych rozwigzan istniejagcych problemow, lecz
pokazuje sposéb w jaki mozna je rozwigzac.

Literatura:

1. Baskiewicz N., Nizialek 1., Sukcesja w firmach rodzinnych a przekazywanie
wladzy wedlug japoriskiej koncepcji Lean management, ,,Przedsiebiorczo$é
i Zarzadzanie” 2013, tom. XIV, Zeszyt 6, cz. 1.
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ZARZADZANIE RELACJAMI W DOBIE
PRZEMYStU 4.0

Streszczenie:

Dzisiejszy $wiat bazuje na relacjach, a efektywnos¢ funkcjonowania przed-
siebiorstw uzalezniona jest m.in. od umiejetnosci wykorzystania mecha-
nizmu reagowania na sygnaly, pojawiajace si¢ w poszczegdlnych obszarach
ich relacji — zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Pozwala to na wy-
kreowanie dodatkowej warto$ci bedacej rezultatem powigzania zasobow
réznych podmiotdw, a co za tym idzie — zwiekszenia indywidualnej strate-
gicznej elastycznosci, co znajduje udzial w kapitale relacyjnym. Jest to szcze-
golnie wazne w dobie Przemystu 4.0, gdzie mamy do czynienia z cyfryzacja,
zaawansowang integracja poziomego tancucha wartosci i usieciowieniem
gospodarki - zaawansowane technologie w istotnym stopniu wplywaja
na funkcjonowanie wspdlczesnych przedsiebiorstw, wytwarzajace sie po-
miedzy nimi zaleznosci i relacje.

Niniejszy rozdzial ma charakter teoriopoznawczy. Jego celem jest upo-
rzadkowanie wiedzy na temat zarzadzania relacjami oraz wykazanie, ze
kapital relacyjny jest istotna skladowa zarzadzania organizacjami w dobie
Przemystu 4.0. Analiza literatury stanowi podstawe do sformufowania pro-
blemoéw do dalszych badan naukowych, co przedstawiono w czesci podsu-
mowujacej rozdziatu.

Stowa kluczowe:

zarzadzanie relacjami, organizacje, Przemyst 4.0, czwarta rewolucja
przemystowa

Wprowadzenie

Globalizacja gospodarki, skracanie cykli zycia produktéw i technologii,

zmiany socjokulturowe i polityczne sprawiaja, ze zaspokajanie potrzeb interesa-
riuszy — przede wszystkim zewnetrznych - staje si¢ coraz wigkszym problemem,
tym bardziej, zZe postep technologiczny i techniczny oraz rozwiniete techno-
logie komunikacyjno-informacyjne w olbrzymim stopniu wplywaja na zasta-
pienie pracy czlowieka pracg wyspecjalizowanych maszyn i systeméw. Rowniez
w Polsce mamy do czynienia z rodzacg si¢ erg Przemystu 4.0, w zwiazku z tym,
funkcjonowanie organizacji wymaga m.in. zmodyfikowania struktury organiza-
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cyjnej, w ktorej w przesztosci wiekszos¢ funkeji mogta by¢ wykonana wewnatrz
organizacji lub przy uzyciu posiadanych przez nig zasobow. Aktualnie zasoby
muszg by¢ wymieniane w sposob efektywny, przyczyniajac sie tym samym do
obnizenia kosztéw, poprawy jakosci i innowacyjnosci - powszechne staje sie
wiec tworzenie relacji warunkujacych podjecie wspotpracy'.

Kreowanie wartoséci rynkowej wymaga budowania i doskonalenia nawig-
zanych relacji, ktére powinna charakteryzowa¢ trwato$¢ i wielostronna ko-
rzystno$¢ — mozna wiec zalozy¢, ze warunkiem koniecznym funkcjonowania
przedsiebiorstw w dobie Przemystu 4.0 jest umiejetnos¢ wspoétuczestniczenia
i kreowania sieci relacji — umiejetne zarzadzanie kapitatem relacyjnym.

Istota relacji

Pojecie ,relacja” definiowane jest w sposob wieloznaczny — w literaturze
przedmiotu nie przyjeto jednoznacznej definicji. Wynika to z faktu, ze relacje sg
zasobem dotyczacym zachowan, a tych moze by¢ wiele - nie istniejg ,,standar-
dowe” relacje — sg unikalne pod katem dynamiki rozwoju czy realizacji i roznia
sie, m.in. w zaleznosci od posiadanej wiedzy?, a wiec ewoluuja. Relacje, jako
zwigzek (zalezno$¢) pomiedzy co najmniej dwoma podmiotami (obiektami)
bez watpienia mozna zaklasyfikowa¢ jako zasdb niematerialny, nastepstwo ist-
niejacej kultury, postaw i zachowan, ktéry w znacznej mierze decyduje o jakosci
wspolpracy pomiedzy podmiotami i wykorzystaniu posiadanego potencjatu.
Warunkiem istotnym wystgpienia relacji jest wzajemne zrozumienie, zaufanie,
lojalno$¢ i sprawiedliwo$¢ — pozwala to na zwiekszenie sprawnosci zarzadzania,
wiazac sie z nawigzaniem partnerstwa’® czy kreowaniem sieci, w ktérych udziat
przynosi korzysci w postaci np. dostepu do uzupelniajgcych sie zbiorow wiedzy,
zmniejszania ryzyka (poprzez dzielenie si¢ nim), wchodzenia na nowe rynki,
postepu technologicznego czy wspdlnego korzystania z uzupelniajacych sie
umiejetnosci i aktywéw*. Z punktu widzenia zarzadzania relacje mozna zdefi-
niowac jako ,,zwigzek interakeji i dwustronnie dopasowane zachowania w czasie
pomiedzy przedsiebiorstwem a klientem, dostawcg lub inng organizacja, przy
czym czas jest tg zmienna, ktora wplywa na przyszle znaczenie relacji™. Zgodnie
z koncepcjg interesariuszy, zaproponowang przez R. Freemana, zaleca si¢ pro-

' W. Lukasinski, Kapital relacyjny Zrodlem trwalego sukcesu organizacji, [w:] Wybrane problemy
zarzgdzania relacjami w przedsigbiorstwie, (red.) A. Kozina, Mfiles, Krakéw 2015, s. 37-38; K.
Perechuda, 1. Chomiak-Orsa, Znaczenie kapitatu relacyjnego we wspdtczesnych koncepcjach
zarzgdzania, ,Zarzadzanie i Finanse” 2013, R. 11, nr 4, cz. 2, s. 305-319.

2 A. Kolemba, Znaczenie relacji z otoczeniem dla malych i Srednich przedsigbiorstw, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 540. Ekonomiczne problemy ustug” 2009, nr 34, s.
630-637.

*  W. Lukasinski, Kapitat relacyjny a konkurencyjnos¢ organizacji, ,,Ekonomiczne Problemy
Ustug” 2011, nr 73, s. 389-401.

* D. Suréwka-Marszalek, Ksztaltowanie relacji miedzy elementami sieci innowacyjnych,
»E-mentor” 2014, nr 3 (55), s. 62-71.

> Managing Business Relationships, (eds.) D. Ford, L. Gadde, H. Hakansson, I. Snehot, Wiley&Sons,
England 2003.
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wadzenie dzialalnosci gospodarczej poprzez budowanie pozytywnych, trwatych
i dlugoterminowych relacji z interesariuszami, poniewaz kazdy z nich moze
przyczynic sie do osiagniecia sukcesu organizacji (przedsiebiorstwa)®.

W literaturze przedmiotu wystepuja roznorodne podzialy zidentyfiko-
wanych uczestnikéw relacji przedsigbiorstw. Najczesciej przytaczany podzial
rozrdznia grupe interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych’. Z kolei W. Luka-
sinski rozszerza podzial, wyodrebniajac®:

relacje wystepujace pomiedzy wspdttworcami organizacji (wewnetrzne)
- przypisany jest im charakter substanowiacy, bez nich funkcjonowanie
organizacji nie jest mozliwe, dzigki zaangazowaniu w wykonywanie po-
leconych zadan daza do realizacji obranych przez organizacje celow;
relacje wystepujace pomiedzy organizacjg a interesariuszami kontak-
towymi (zewnetrzne, blizsze) - do grupy interesariuszy kontaktowych
zaliczani s3 przede wszystkim klienci, dostawcy, konkurenci i koope-
ranci, a wigc intereariusze majacy bezposredni zwigzek z organizacja,
niezbedne w tym przypadku jest nawigzanie relacji pozwalajacych na
zrozumienie wzajemnych oczekiwan;

relacje wystepujace pomiedzy organizacja a interesariuszami wywie-
rajacymi posredni wplyw na jej funkcjonowanie (zewnetrzne, dalsze)
- do tej grupy interesariuszy mozna zaliczy¢ organizacje wywiera-
jace posredni wplyw na funkcjonowanie organizacji (osadzone w oto-
czeniu dalszym) - organizacje te nie wywieraja bezposredniego wptywu
na funkcjonowanie organizacji, niemniej jednak moga je znaczaco
utrudnic.

Pojecie kapitatu relacyjnego

Przedsigbiorstwa i inne organizacje coraz czesciej zauwazaja, ze wspot-
praca na roznych plaszczyznach w warunkach konkurencji jest warunkiem ko-
niecznym funkcjonowania w zlozonym otoczeniu® i wzmocnienia potencjatu

6

R.E. Freeman, Strategic management. A Stakeholder Approach, Pitman, Boston-London-

Melbourne-Toronto, 1984, s. 24-27; cyt. za: ].M. Moczydiowska, A. Korombel, A. Bitkowska,
Relacje jako kapitat organizacji, Difin, Warszawa 2017, s. 27.
7 Szerzej w: ].M. Moczydtowska, A. Korombel, op. cit., s. 27.

9

W. Lukasinski, Kapital relacyjny Zrédlem ..., op. cit., s. 40.
Wspélpraca przedsigbiorstw a innowacje i transfer technologii: wybrane aspekty, (red.)

A. Swiadek, J. Wisniewska, Naukowe Wydawnictwo IVG, Szczecin 2015; B. Noteboom,
The dynamic efficiency of networks [w:] Interfirm networks: Organization and industrial
competitiveness, (ed.) A. Grandori, Routhledge, London 1999; W.W. Powell, Neither market nor
hierarchy: Network form of organization, “Research in Organizational Behaviour”1990, nr 12, s.
295-336; W.W. Powell, K.W. Koput, L. Smith-Doerr, Interorganizational collaboration and the
locis of innovation: Networks of learning in biotechnology, “Administrative Science Quarterly”
1996, nr 41, s. 116-145.

95



Anna Tomaszuk

na roznych arenach', a co za tym idzie, jest relacja wzajemnie korzystng dla
wszystkich zaangazowanych stron z okreslonymi wzajemnymi korzysciami, ce-
lami, odpowiedzialnoscig oraz podzialem zasobdw i profitéw'! — nie istnieje or-
ganizacja, ktora posiada wszelkie zasoby do tego, aby osiagna¢ trwalg przewage
konkurencyjng'2. Obok wspdlpracy pomiedzy firmami”® we wspolczesnej
globalnej gospodarce obserwuje si¢ rowniez dynamiczny rozwoéj réznych form
wspoltpracy pomiedzy podmiotami gospodarczymi', pozwala to bowiem efek-
tywnie wykorzystywac ograniczone zasoby w zmiennych warunkach otoczenia,
a takze przyczynia si¢ do obnizenia kosztow i ryzyka'.

Zainteresowanie problematyka wspolpracy przyczynito si¢ do rozwoju
jednego z obszaréw teorii zasobowych organizacji — wazng kategoria zasobow
staly sie zasoby relacyjne, zwigzane z potencjalem organizacji tworzonym
w wyniku wspétpracy z klientami, dostawcami i pozostalymi partnerami
biznesowymi, a takze w efekcie pozytywnego wizerunku organizacji ksztal-
towanego przez wlasciwe relacje'®. Obecnie przedsigbiorstwo staje si¢ skla-

' G. Hamel, Competition for competence and inter-partner learning within international strategic
alliances, “Strategic Management Journal” 1991, nr 12, s. 83-104; A.C. Inkpen, M. Crossan,
Believing is seeing: Joint ventures and organizational learning, “Journal of Management Studies”
1996, nr 32, 5. 596-618; A. Wasiluk, Prerequisites for undertaking and developing cooperation by
industrial and construction companies, The 9th International Scientific Conference “Business
and Management 2016”: Conference Proceedings, Vilnius 2016, http://bm.vgtu.lt/index.
php/verslas/2016/paper/viewFile/25/25, [10.10.2018]; A. Wasiluk, Reasons for Undertaking
Cross-Border Cooperation by Polish and Belarusian Enterprises, 23rd International Scientific
Conference on Economic and Social Development: ESD’2017, “Book of Proceedings’, Madrid
2017, s.609-618; A. Tomaszuk, Cooperation of Businesses with Business Environment Institutions
(Using Polish and Belorussian Businesses as a Case Study), 26th International Scientific
Conference on Economic and Social Development - “Building Resilient Society” Book of
Proceedings, Varazdin Development and Entrepreneurship Agency, Zagrzeb 2017, s. 232-
243; A. Daniluk, Proinnowacyjne przestanki podejmowania wspélpracy przez przedsiebiorstwa,
[w:] Organizacja kreatywna: teoria i praktyka, (red.) P. Wachowiak, S. Gregorczyk, Oficyna
Wydawnicza SGH - Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2018, s. 188.

' P. Mattessich, M. Murray-Close, B.R. Monsey, Collaboration: What makes It Works, 2nd Edition:

A Review of Research Literature on Factors Influencing Successful Collaboration, Amhest H.

Wilder Fundation, St. Paul, Minnesota 2001, s. 7.

G. Hammel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra. Strategie przejmowania kontroli nad

branzq i tworzenia rynkéw przysztosci, Business Press, Warszawa 1999, s. 156.

M. Karwacka, Sila wspélpracy. Relacje przedsigbiorstw z organizacjami pozarzgdowymi

w kontekscie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, Wydawnictwo Nomos, Krakow 2016.

" P. Wybieralski, Alianse technologiczne a strategiczne zachowania korporacji migedzynarodowych
narynkach niedoskonalych, Wydawnictwo Adam Marszalek, Torun 2015; P. Tomski, Stratyfikacja
wspdtdziatania gospodarczego przedsiebiorstw w ujeciu praktycznym, [w:] Konkurencyjnos¢
podmiotéw rynkowych, Uniwersytet Szczecinski, (red.) D. Kopycinska, Szczecin 2008; M.
Strzyzewska, Wspélpraca miedzy przedsigbiorstwami - odniesienie do polskiej praktyki, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2011.

5 A. Sudolska, Uwarunkowania budowania relacji proinnowacyjnych przez przedsigbiorstwa

w Polsce, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu im. Mikolaja Kopernika w Toruniu, Torun

2011, s. 25.

A. Kozarkiewicz, M. Kozien, Kapital relacyjny jako czynnik sukcesu klubu sportowego -

studium przypadku KS Bronowianka, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu

Ekonomicznego w Katowicach” 2015, nr 244, s. 101-109.
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dowa pewnego rodzaju struktury biznesowej, w ramach ktérej wytwarzaja sie
okreslone zwigzki i interakcje, a od intensywnosci i charakteru wytworzonych
w ramach tej struktury relacji zalezy realizacja celéow i potencjalny sukces
przedsiebiorstwa'’.

Kapitat relacyjny jest elementem skladowym (czgsto niewyodrebnianym)®
kapitatu intelektualnego, ktérego koncepcja narodzila si¢ w latach 80. XX w.
Badacze kapitalu intelektualnego w wigkszosci przyjmuja kapital relacyjny jako
cze$¢ sktadowa kapitalu strukturalnego lub kapitalu klientéw. Obecnie, w litera-
turze przedmiotu mozna odnalez¢ liczne definicje kapitatu relacyjnego, najcze-
$ciej przywolywane zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Definicje kapitalu relacyjnego

Autor Definicja

Kapitat relacyjny to struktury majace na celu utrzymanie wiasci-
wych relacji z otoczeniem, obejmujgce m.in. system poszukiwa-
nia odbiorcow, sieci sprzedazy, projekty badawczo-rozwojowe,
bazy klientéw, marke, reputacje i partnerstwo strategiczne.

E. Urbanowska-Soj- | Kapitat relacyjny okredla stopien i zakres powigzania z klien-
kin, P. Banaszyk, tami, dystrybutorami, dostawcami i innymi podmiotami oraz
H. Witczak (2004) |stopien rozpoznania rynku.

Kapitat relacyjny jest czgécig kapitalu intelektualnego i miesci
w swojej strukturze wiedze, kompetencje, doswiadczenie, zdol-
nosci wspolpracy, kulture organizacji, stosowane technologie

i stosunki z partnerami.

Kapitat relacyjny dzieli si¢ na wewnetrzny i zewnetrzny. Kapitat
relacyjny wewnetrzny to zbidr wlasnosci intelektualnych orga-
nizacji, proceséw i metod pracy, procedur wykonawczych, baz
danych, infrastruktury komunikacyjno-informacyjnej i (przede

J. Wilk (2004)

L. Edvinsson (2001)

K. Perechuda, wszystkim) zasoby relacyjne tworzone przez interesariuszy
I. Chomiak-Orsa wspottworzace organizacje, kreujace atmosfere oraz zaufanie
(2013) wewnatrz organizacji. Kapital relacyjny zewnetrzny to struktury

stuzace do utrzymania wiadciwych relacji z otoczeniem — m.in.
system poszukiwania odbiorcéw, sieci sprzedazy, projekty ba-
dawczo-rozwojowe, bazy klientow, marka i reputacja firmy oraz
partnerstwo strategiczne.

Kapitat relacyjny to rodzaj i zakres relacji jakie wygeneruje
organizacja.

P. Hagedhal (2010)

7" .M. Moczydlowska, A. Korombel, A. Bitkowska, op. cit., s. 28.
8 Szerzej w: A. Kozarkiewicz, M. Kozien, op. cit., s. 101-109; .M. Moczydlowska, A. Korombel,
A. Bitkowska, op. cit., s. 29-34.
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Kapitat relacyjny to umiejetno$¢ wybudowania i utrzymania
stabilnych i bliskich wspélzaleznosci oraz relacji opartych na
wzajemnej wspolpracy i zaufaniu - elementéw implikujacych
sukces na rynku.

Kapitat relacyjny to sie¢ relacji - zewnetrznych i wewnetrznych,
J.S. Kardas (2009) | przy czym wieksze znaczenie nalezy przypisywaé relacjom
zewnetrznym.

Kapitat relacyjny jest zasobem niematerialnym organizacji
obejmujacym relacje z wszystkimi grupami jej interesariuszy,
J.M. Moczydtowska, |zwlaszcza z podmiotami rynkowymi oraz relacje zachodzace
A. Korombel, pomiedzy pracownikami (wlascicielami) wewnatrz orga-

A. Bitkowska (2017) | nizacji, przy czym jakos¢ relacji wewnatrzorganizacyjnych
jest jedng z najwazniejszych determinant jakosci jej relacji
zewnetrznych.

L. Mendryk (2007)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Kozarkiewicz, M. Kozien, op. cit.; .M. Moczy-
dlowska, A. Korombel, A. Bitkowska, op. cit., s. 34-35; E Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk,
H. Witczak, Zarzgdzanie strategiczne przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa 2004, s. 335; J. Wilk,
Symulacyjny model kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, ,,Prace Naukowe Instytutu Orga-
nizacji i Zarzadzania” 2004, nr 75, s. 229-241; K. Perechuda, I. Chomiak-Orsa, op. cit.

Zaréwno kapital relacyjny, jak i zdolno$¢ organizacji do uczenia si¢
i adaptacji s zasobami trudnokopiowalnymi, ktére w miare ich wykorzy-
stywania nie tracg na wartosci, a na niej zyskuja - z tego wzgledu moga by¢
uznane za doskonaly sposdb budowania trwalej przewagi konkurencyjne;j®.
Aby zachowa¢ konkurencyjnos¢, konieczne jest zaakceptowanie zasad nowej
ekonomii, w ktdrej szczegdlnego znaczenia nabiera spadek znaczenia zasobdw
i wartoéci tradycyjnych przy jednoczesnym wzroécie znaczenia zarzadzania
zmianami, informacja wiedzg, kapitalem intelektualnym i relacyjnym®.

Umiejetne zarzadzanie kapitalem relacyjnym wydaje sie by¢ szczegdlnie
istotne w dobie wyzwan, ktore stawia przed przedsiebiorstwami i organizacjami
Przemyst 4.0, wymuszajagc na podmiotach zmiane paradygmatu z produkcji
»scentralizowanej” na ,zdecentralizowang’, nakazujgc tym samym oferowanie
swoich ustug w sieci celem zrealizowania jedynie fragmentu procesu wytwor-
czego, a co za tym idzie, budowe swojej przewagi konkurencyjnej réwniez na
umiejetnie wykorzystywanych relacjach?.

¥ N. Przybylska, Rozwdj kapitalu relacyjnego poprzez wykorzystanie platform internetowych
Web 2.0, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 858. Wspdlczesne problemy
ekonomiczne” 2015, nr 11, s. 217-226.

2 'W. Lukasinski, Kapitat relacyjny a ..., op. cit.

2 P. Wyrozebski, Relacje w zarzgdzaniu 4.0, materialy konferencyjne ,Konferencja Zarzadzanie
4.0 - naukowe zarzgdzanie w awangardzie rozwoju Polski od 100 lat”, www.wz.pw.edu.pl/index.
php/Media/Files/Relacje-4.0_Pawel_Wyrozebski, [10.10.2018].
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Znaczenie relacji w dobie Przemystu 4.0

Przemyst 4.0 jest zbiorczym okresleniem dla innowacji technologicznych
i koncepcji organizacji tancucha wartosci, ktére zmieniajg produkcje przemy-
stowa w rewolucyjny sposob?, przy czym, nalezy zauwazy¢, ze pomimo duzego
zainteresowania koncepcja, dotychczas nie opracowano jednej, powszechnej jej
definicji*.

Sformulowanie Przemyst 4.0 wywodzi si¢ z inicjatywy niemieckiego rzadu,
instytutéw badawczych i przedsiebiorstw sektora przemystowego, ktére w roku
2011 zapoczatkowaly program Industrie 4.0**. Bezposrednim celem programu
jest utrzymanie przez Niemcy pozycji lidera w sektorze produkeji urzadzen
i maszyn przemystowych, a takze wykreowanie nowych rynkéw w sektorze
Smart Technologies, natomiast $rodkiem do jego realizacji jest uzycie zaawan-
sowanych technologii cyfrowych, automatyzacji i robotyzacji oraz systemoéw cy-
ber-fizycznych - co ma si¢ przyczyni¢ do powrotu aktywéw przemystowych do
krajow macierzystych. W Polsce oficjalne zaprezentowanie tej inicjatywy miato
miejsce w roku 2016, podczas konferencji ,Industry 4.07%.

Czwarta rewolucja przemystowa (Przemyst 4.0) rodzi szereg wyzwan dla
gospodarki, réwniez polskiej, przy czym warto zauwazy¢, ze rewolucja ta przy-
nosi zmiany w calym spoleczenstwie, nie tylko technologii i produkeji czy
konsumpcji**. Wg raportu McKinsey&Company z 2016 r. polska gospodarka
wykorzystuje 8% potencjatu cyfrowego, Europa Zachodnia — 12%, a gospo-
darka amerykanska - 18%. Cyfryzacja na $wiecie dopiero si¢ wiec rozpoczyna
i jest to doskonaly moment, aby zintensyfikowa¢ dzialania na rzecz cyfryzacji
zaréwno na poziomie przedsigbiorstw, jak i kraju®” — mozna wiec antycypowac,
ze rowniez polska gospodarka, bedac jedna z gospodarek europejskich, ktdre
zatrudniajg najwiecej oséb w przemysle, moze ulec znaczagcym zmianom pod

22 Inzynierowie przemystu 4.0 (Nie)gotowi do zmian, Astor Publishing, Krakow 2017, s. 8.

# B.Mrugalska, M.K. Wyrwicka, Towards Lean Production in Industry 4.0, “Procedia Engineering”
2017, nr 182, s. 466-473.

# V. Roblek, M. Mesko, A. Krapez, A Complex View of Industry 4.0, “Sage Open” 2016, nr 6
(2), s. 1-11; E Mosconi, The new European industrial policy: Global competitiveness and the
manufacturing renaissance, Routledge, London 2015.

» J. Gracel, M. Makowiec, Kluczowe kompetencje menedzera w dobie czwartej rewolucji
przemystowej — Przemystu 4.0, ,,Acta Universitatis Nicolai Copernici. Zarzadzanie XVIV” 2017,
nr 4,s.105-129.

% A. Gudanowska, Transformation towards industry 4.0 - identification of research trends and
aspect of necessary competences in the light of selected publications, “Research in logistic and
production” 2017, nr 7 (5), s. 431-441.

77 Cyfrowa Polska. Szansa na skok technologiczny do globalnej pierwszej ligi gospodarczej, (red.) M.
Broniatowski, Raport 2016, McKinsey&Company, Forbes Polska 2016, s. 10; Przemyst 4.0 czyli
wyzwania wspoélczesnej produkeji, http://industry40.edu.pl/raport-przemysl-4-0-wyzwania-
wspolczesnej-produke;ji/, [10.10.2018].
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wplywem wdrozenia Przemystu 4.0® i bedzie wymagala w zwiazku z tym du-
zych inwestycji®.

Cyfryzacja moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu produktywnosci i wsparcia
wzrostu gospodarczego na wiele sposobow, przede wszystkim dzigki*:

« optymalizacji proceséw;

« rozszerzeniu rynku zbytu,

« innowacjom produktowym,

+ bardziej efektywnemu wykorzystaniu kapitatu ludzkiego,

« nowym modelom biznesowym oraz dostepowi do klientéw.

Integracja poszczegolnych elementéw proceséw biznesowych umozliwi
szybkie reagowanie na zapotrzebowanie rynku i wiaczenie interesariuszy, ze
szczegolnym uwzglednieniem klientéw i dostawcow w proces produkeji, sprze-
dazy i dystrybucji - 72% firm deklaruje wykorzystanie analityki danych z prze-
znaczeniem poprawy relacji z klientem i analizy zacofania klientéw w czasie
catego cyklu zycia produktu®.

W dobie czwartej rewolucji przemystowej firmy moga nawigza¢ glebsze
relacje z klientami poprzez®:

« rozwijanie produktu i ustugi w oparciu o specyfikacje klienta,

« innowacje w ramach obstugi klienta,

» wykorzystanie analizy danych w celu sprostania wymaganiom klienta

i poprawie efektywnosci,

« dostosowanie produktéw az do serii po jednej sztuce,

« budowanie tancucha dostaw skoncentrowanego na kliencie,

« prowadzenie marketingu ukierunkowanego na klienta.

Z punktu widzenia kapitalu relacyjnego wydawac sie moze, ze Przemyst
4.0 zwraca uwage przede wszystkim na ksztaltowanie relacji w obrebie przed-
siebiorstwo-klient i przedsigbiorstwo-dostawca, jednak zmiany z nim zwigzane
wykraczaja daleko poza doglebng integracje pionowych i poziomych fancuchow
wewnatrz przedsigbiorstwa. O ile o Przemysle 4.0 zazwyczaj mowi si¢ w kon-
tekscie technologicznym, o tyle nalezy zauwazy¢, ze wprowadza on tez w firmie
zmiany strategiczne i operacyjne, w tym réwniez zwiazane z relacjami.” Je-
zeli firma nie jest w stanie opracowa¢ kompleksowych rozwigzan dla swoich
klientéw, konieczne jest nawigzanie i utrzymanie relacji z zewnetrznymi part-

# D. Stadnicka,W. Zielenski, J. S¢p, Koncepcja Przemyst 4.0 — ocena mozliwosci wdrozenia na
przykladzie wybranego przedsigbiorstwa, [w:] Innowacje w zarzgdzaniu i inZynierii produkcji,
(red.) R. Knosala, t. 1, Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkgja,
Opole 2015, s. 472-483.

» T.Iwanski, . Gracel, Przemyst 4.0 Rewolucja juz tu jest. Co o niej wiesz? ASTOR WHITEPAPER,
www.astor.com/images/Industry_4-0_ Przemysl_40/ASTOR_przemysl4_whitepaper.pdf,
[10.10.2018].

% Cyfrowa Polska. Szansa na skok technologiczny do globalnej pierwszej ligi gospodarczej, (red.) M.
Broniatowski, op. cit.

31 Tbidem, s. 9.

32 Ibidem, s. 20.

3 Od Industry 4.0 do Smart Factory. Poradnik menedzera i inZyniera, www.siemens.pl/industry40,
[10.10.2018].
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nerami oraz wykorzystanie tworzonych w tym celu platform* - coraz czesciej
spotykamy si¢ nie tylko ze sformutowaniem Przemyst 4.0, ale réwniez z okresle-
niem ,,odpowiedzialna firma 4.0”, z ktérg utozsamiana jest organizacja dazaca
do zwigkszenia przychodéw i wypracowania zysku, nie zapominajaca réwniez
o swoim otoczeniu i interesariuszach, wstuchujaca si¢ w trendy ksztattujace dzi-
siejszy $wiat, inwestujaca w nie i aktywnie nimi zarzadzajaca promujac kulture
wspolpracy na kazdym poziomie organizacji®.

Do najczestszych dzialan ,odpowiedzialnej firmy 4.0” deklarowanych w ra-
mach prac nad innowacjami budowanymi w oparciu o szeroko rozumiane za-
rzadzanie relacjami, firmy najczesciej zaliczaja™:

» che¢ wspolpracy z zagraniczng jednostka badawczo-rozwojowa — 41,2%

badanych firm;

 zlecanie prac B+R komercyjnym dostawcom ustug i niezaleznym eks-

pertom - 46,4%;
o zlecanie prac badawczo-rozwojowych uczelniom/instytucjom badaw-
czym - 58,8%;

« wspdlprace z firmami z tej samej branzy — 59,8%;

» wspdlprace z firmami z powigzanych branz - 69,1%.

- gleboka wspdtpraca z innymi podmiotami wydaje si¢ by¢ zatem nie tylko
nieunikniona, ale tez w dalszym ciggu stanowi¢ bedzie jeden z kluczowych
czynnikéw sukcesu.

Podsumowanie

Jako kluczowe czynniki zmian w koncepcji Przemystu 4.0 mozna wskazaé
nie tylko masowa indywidualizacje produktéw oraz ucyfrowienie i integracje
calych ekosystemdéw biznesowych, ale réwniez wspolprace sieciowa wielu
przedsiebiorstw”. Relacje sa aktualnie jednym z najwazniejszych zasobow
kazdej organizacji, a wiedza na temat ich znaczenia dla rozwoju i osiagniecia
trwalej przewagi konkurencyjnej staje si¢ coraz bardziej powszechna. Rozwoj
jest wynikiem nie tylko podstawowej dzialalnosci organizacji, nastepuje row-
niez m. in. poprzez poprawe przeplywu informacji i wspétpracy.

Istotne staje si¢ zatem poznania uwarunkowan zarzadzania relacjami w ob-
rebie uczestnikow poczwodrnej helisy. Dostepne opracowania dotyczace Prze-
mystu 4.0 zwracaja uwage przede wszystkim na znaczenie relacji na plaszczyznie
przedsiebiorstwo-klient, jednak z punktu widzenia funkcjonowania przed-

Cyfrowa Polska. Szansa na skok technologiczny do globalnej pierwszej ligi gospodarczej, (red.)

M. Broniatowski, op. cit.

» Trendy HR 2018. Czas odpowiedzialnych firm. Analiza polskich wynikéw badania Human
Capital Trends 2018, Deloitte, s. 2, https://www?2.deloitte.com/pl, [10.10.2018].

¢ Od Industry 4.0 do Smart Factory, op. cit., [10.10.2018].

77 M. Brettel, N. Friederichsen, M. Keller, M. Rosenberg, How Visualization, Decentralization

and Network Building Change the Manufacturing Landscape — An Industry 4.0 Perspective,

“International Journal of Information and Communication Engineering” 2014, nr 8 (1),

s. 37-44.
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siebiorstw istotna jest rowniez umiejetnos¢ ksztaltowania relacji na plaszczy-
znach:  przedsigbiorstwo-przedsiebiorstwo, przedsigbiorstwo-administracja,
przedsiebiorstwo-instytucje naukowe i badawcze, przedsigbiorstwo-instytucje
okotobiznesowe.

Przeprowadzone badania pilotazowe® badajace wzajemne relacje w obrebie
uczestnikéw poczwdrnej helisy wskazaly na liczne biale plamy na mapie relacji
(przede wszystkim analizujagc wzajemne relacje pomiedzy przedsigbiorcami
oraz na linii przedsi¢biorstwo-administracja i przedsigbiorstwo-instytucje na-
ukowe i badawcze). Co ciekawe, czestym zjawiskiem bylo odmienne postrze-
ganie natezenia posiadanych relacji (np. przedsigbiorstwo X wskazywalo na
silng relacje taczaca je z instytucja Y, podczas gdy ta sama instytucja charaktery-
zowala relacje z przedsiebiorstwem jako staba lub nieistotng).

W zwiazku z powyzszym, funkcjonujac w dobie czwartej rewolucji przemy-
stowej zasadne wydaje si¢ by¢ zwrdcenie uwagi nie tylko na relacje pomiedzy
uczestnikami poczwoérnej helisy, ale rowniez zbadanie determinant zarzadzania
relacjami - analizujac percepcje zaréwno przedsiebiorstw, jak i pozostatych
uczestnikow.
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OCENA WYKORZYSTANIA ICT W MEDYCYNIE

Streszczenie:

Technologie informacyjne pozwalaja usprawni¢ wspotprace pomiedzy
sektorami ochrony zdrowia. ICT (ang.: information and communication
technologies) w medycynie opiera si¢ na pieciu filarach, tj. dokumentacja
medyczna, sprzet medyczny i wyposazenie, badania naukowe, wspomaganie
diagnostyki medycznej i komunikacja. W niniejszym opracowaniu opisany
jest stopien wykorzystania technologii informacyjnych przez rézne panstwa
tj. Nepal, Polske oraz Norwegie. Wdrozenie ICT wigze si¢ z wieloma ograni-
czeniami (slabo rozwinigta infrastruktura, ograniczona wspotpraca miedzy
jednostkami ochrony zdrowia) oraz z duzymi kosztami wdrozenia nowych
rozwigzan. Mimo to szanse zwigzane z wykorzystaniem ICT wydaja sie re-
kompensowac wlozony naklad pracy.

Stowa kluczowe:

technologie medyczne, ochrona zdrowia, medycyna

Wprowadzenie

Gléwnym celem opracowania jest okreslenie stopnia wykorzystania tech-

nologii informacyjno-komunikacyjnych (ang.: information and communication
technologies) w medycynie oraz wskazanie szans i ograniczen ich rozwoju. W ba-
daniu, wykorzystujac dostepne bazy danych m.in. Google Schoolar, dokonano
przegladu literatury i wyloniono publikacje tematycznie nawigzujace do ICT.
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Ewolucja i istota technologii ICT w medycynie

Poczatek lat 80. to czas wzrostu dynamiki komputeryzowania dziedzin zycia
codziennego. Zaczeto stosowaé komputery w leczeniu pacjentéw oraz w komu-
nikacji miedzy przedstawicielami zawodéw medycznych. Poczatkowo brako-
walo dowodéw na efektywnos¢ kosztowa dzialan lub okazywalo sig, ze jest ona
niska. Stanowilo to barier¢ dla prowadzenia dalszych prac nad wlaczaniem ICT
do dziatan medycznych. Mimo braku dowodéw na efektywnos¢ kosztows infor-
matyzacji systemu zdrowia, kolejne zmiany zachodzace w ramach tego systemu
wymusily kontynuowanie prac.

Waznym etapem dla wdrazania technologii ICT byla zmiana sposobu usta-
lania wartosci oplaty przekazywanej szpitalom za wykonane ustugi medyczne.
Powstaly jednorodne grupy pacjentéw (JGP), a wraz z nimi konieczno$¢ skru-
pulatnego zbierania, analizowania i raportowania danych z wykonania procedur
do jednostek platniczych. To z kolei wymusilo wdrazanie systeméw informa-
tycznych i baz danych'.

Wsréd mozliwych rozwigzan informatycznych w sektorze ochrony zdrowia,
wyrdzniamy rozwigzania proste i ztozone. Pierwsze majg na celu informo-
wanie pacjentéw o ich stanie zdrowia za pomocg Internetu oraz wymiang in-
formacji z innymi jednostkami ochrony zdrowia. Drugie sa nastawione na
monitorowanie stanu zdrowia pacjenta poprzez kontrole stosowanych urzadzen
medycznych.

Informatyzacja opieki zdrowotnej zostala uwzgledniona w dokumencie
strategicznym e-Europe, gdzie e-zdrowie opisano jako zastosowanie ICT we
wszystkich obszarach medycznych?® (tabela 1).

Tabela 1. Mozliwosci wykorzystania ICT przez réznych uzytkownikow

Wspomaganie zarzadzania przy uzyciu ICT

Uzytkownicy
Rozwiazania ICT i korzysci z nich plynace
o Styl zycia, promocja zdrowia, zapobieganie chorobom;
Spoteczenstwo |« Mozliwo$¢ sprawnego leczenia;

o Leki, terapie.

Dostep do aktualnych danych pacjentéw, samoksztalcenie;
o Informacje o uzywanych lekach;

Edukacja pacjenta;

Identyfikacja pacjenta w systemie.

Profesjonalisci
zawodow
medycznych

U T.E. Getzen, Ekonomika Zdrowia., PWN, Warszawa 2000.

> A. Fraczkiewicz-Wronka, A. Austen, Od zarzgdzania informacjg do tworzenia wiedzy -
zastosowanie ICT w organizacjach sektora zdrowotnego, [w:] Zarzgdzanie i Technologie
Informacyjne. Technologie Informacyjne w Medycynie, Tom 3, Wydawnictwo Uniwersytetu
Slaskiego, Katowice 2015.
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o Identyfikacja medycznego rekordu pacjenta;
Pacjenci o Opieka i monitorowanie stanu zdrowia w domu;
o Zdalny dostep do historii choroby.
Zarzadzajacy Rezerwacja wizyt lekarskich;
W systemie Archiwizacja danych;
Porozumiewanie si¢ z interesariuszami.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Fraczkiewicz-Wronka, A. Austen, Od zarzgdzania
informacjg do tworzenia wiedzy - zastosowanie ICT w organizacjach sektora zdrowotnego, [w:]
Zarzgdzanie i Technologie Informacyjne. Technologie Informacyjne w Medycynie, Tom 3, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2015.

Ocena zalet i ograniczen ICT

Réznorodne zjawiska spofeczne, np. zmiany demograficzne, doprowadzity
do zwigkszenia popytu na ustugi zdrowotne. Towarzyszyly temu rosnace koszty
opieki i pogorszenie jakosci zycia pacjentéw. Stad podjeto dzialania nad stwo-
rzeniem modeli leczenia opartych na koordynacji ustug. Modele te, ze wzgledu
na stopien skomplikowania, wymagaja wsparcia technologii ICT**. ICT
w medycynie opiera si¢ na pigciu filarach, z ktérych kazdy ma zalety, ale takze
pewne ograniczenia:

I. Dokumentacja medyczna,

II. Sprzet medyczny, wyposazenie,

III. Badania naukowe,

IV. Wspomaganie diagnostyki medycznej,
V. Komunikacja®*.

I. Dokumentacja medyczna

Przed wdrozeniem ICT dokumentacja medyczna byla przechowy-
wana w formie papierowej, obecnie bazy papierowe zastepuje si¢ bazami
elektronicznymi.

> M. Lluch, E. Abadie, Exploring the role of ICT in the provision of integreted care - evidence from
eight countries, ,,Health Policy” 2013, nr 111, s. 1-13.

*ICT for health, http://www.healthconnect-intl.org/ictforh.html, [13.10.2018].

> ICT and medicine, https://slideplayer.com/slide/7978744/, [13.10.2018].

6 Z. Wrébel, Technologie Informacyjne w medycynie, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego,
Katowice, 2008.
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Tabela 2. Zalety i wady digitalizacji dokumentacji medycznej

Dokumentacja medyczna

Zalety Wady

o szybszy i tatwiejszy dostep do danych
dla lekarza i dla pacjenta,

o zalecenia lekarzy nie sg pisane odrecz-
nie, co eliminuje problem z rozczyta-
niem pisma,

o sprawniejsze przekazywanie danych
pomiedzy szpitalami i lekarzami
rodzinnymi.

o ryzyko utracenia danych, np. nosnika
czy podczas awarii systemu,

o bariera cyfrowa po stronie personelu,

o czasochtonno$¢ digitalizacji papierowe;j
dokumentacji.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Z. Wrébel, Technologie Informacyjne w medycynie,
Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2008, s. 40-63.

Il. Sprzet medyczny

Nowoczesny sprzet medyczny jest sukcesywnie wdrazany do opieki zdro-
wotnej (np. PET, roboty chirurgiczne). W wiekszosci z nich wykorzystywane sa
systemy komputerowe.

Tabela 3. Zalety i wady nowoczesnego sprzetu medycznego

Sprzet medyczny
Zalety Wady
o wprowadzenie nowych rodza-
jow zabiegow i zdalnego ich o ryzyko awarii,
wykonywania, o koszty dodatkowych szkolen dla personelu.
o skrocenie czasu hospitalizacji po.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Z. Wrébel, Technologie Informacyjne w medycynie,
Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2008, s. 110-121.

Ill. Badania naukowe

Wprowadzenie nowoczesnych technologii pozwala na dokladniejsze i bar-
dziej zaawansowane prowadzenie badan. Wirtualizacja procesu naukowego
moze przyczyniac sie¢ jednak do powstawania obszaru dla oszustw naukowych,
w Internecie fatwiej jest si¢ podszy¢ pod innego autora oraz splagiatowac czyjas

prace’.

7 R. Aulagnier, Wiedza prosto z pola, ,Charaktery” 2007, nr 10.
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Tabela 4. Zalety i wady badan naukowych

Badania naukowe

Zalety Wady
o prowadzenie ICT nie jest wstanie za-
o mozliwo$¢ zarzadzania badaniami stapi¢ catkowicie badan klinicznych,
przez Internet, o wirtualizacja procesu naukowego
o wspOlpraca pomiedzy pracownikami moze przyczyniaé sie do powstawania
stuzby zdrowia. patologii w $wiecie nauki — wirtualni
naukowcy.

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Z. Wr6bel, Technologie Informacyjne w medycynie,
Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2008.

IV. Diagnostyka internetowa

Dzigki dostgpowi do Internetu mozliwe jest znalezienie informacji np. na
temat objawow chordb, co moze ogranicza¢ konsultacje z lekarzem. Internet
zapewnia tez dostep do literatury medycznej, stanowigcej podstawe roz-
woju naukowego. Jednak znaczaca czes¢ zasoboéw internetowych nie jest wia-
rygodna®’. Internauci na forach rekomendujg czesto kuriozalne metody
leczenia, np. leczenie moczem' lub wskazuja na nieracjonalne powody niesz-
czepienia dzieci'.

Tabela 5. Zalety i wady diagnostyki internetowej

Diagnostyka internetowa

Zalety Wady

pozyskiwanie danych z Internetu moze pro-
wadzi¢ do zlej interpretacji objawdw i bled-
nej diagnozy,

niewiarygodne informacje i porady moga
przyczyni¢ sie do pogorszenia stanu zdro-
wia, a nawet do zgonu.

o dostep do informacji przez cala
dobe,

o mozliwo$¢ uzyskania wsparcia na
forach internetowych,

o dostep do badan dla badaczy.

Zrédlo: Opracowanie wasne na podstawie: Z. Wr6bel, Technologie Informacyjne w medycynie,
Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2008.

8 P. Walewski, Dr Google catodobowo, https://www.polityka.pl/tygodnikpolityka/
nauka/1749194,1leczenie-przez-google.read, [17.10.2018].

K. Krajewski-Siudy, Samoleczenie, Instytut Sobieskiego, Warszawa 2012.

" Urynoterapia czyli zbawienne dzialanie moczu, http://tylkozdrowie.blox.pl/2014/05/
Urynoterapia-czyli-zbawienne-dzialanie-moczu.html, [17.10.2018].

' B. Grygiel, Blisko potowa ludzi wcigz wierzy, ze szczepienia powodujg autyzm. Winne sq rosyjskie
trolle?  https://www.focus.pl/artykul/coraz-wiecej-antyszczepionkowcow-badanie-to-efekt-
rosyjskich-trolli, [17.10.2018].
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V. Komunikacja

Wprowadzenie ICT umozliwia kontakt pacjenta z lekarzem bez potrzeby
osobistej wizyty w gabinecie. Pozwala takze na wymiane informacji wéréod le-
karzy w czasie rzeczywistym.

Tabela 6. Zalety i wady komunikacji ICT

Komunikacja
Zalety Wady
o telekonferencje, o bariera informatyczna u oséb
o telekomunikacja, starszych,

+ udogodnienia dla 0séb niepetnospraw- cze$¢ pacjentdw preferuje stacjonar-
nych, np. skanery do konwersji tekstu ne wizyty u lekarzy i w ich wypadku
drukowanego na stowne dla oséb moze dochodzi¢ do opdznienia lub
niedowidzacych. zaniechania odbycia wizyty.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Z. Wrébel, Technologie Informacyjne w medycynie,
Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2008, s. 121-167.

Aplikacje w telemedycynie

Posiadanie urzadzen mobilnych, w tym smartfondéw jest obecnie po-
wszechne. Akcesoria te pozwalaja na usprawnienie wykonywania codziennych
czynnosci, w tym dbania o stan zdrowia. Podmioty ochrony zdrowia wlaczaja
sie w prace nad rozwojem aplikacji mobilnych. Przykladem takiej aplikacji jest
Platforma Telemedyczna Medivio, ktéra zbiera informacje uzyskiwane od pa-
cjenta na podstawie wykonywanych przez niego pomiardw m.in. saturacji krwi,
ci$nienia tetniczego oraz masy ciala. Aplikacja informuje, kiedy nalezy skontak-
towac si¢ z lekarzem w zwigzku z zarejestrowaniem odczytéw o niepoprawne;j
warto$ci'.

Innym przyktadem jest aplikacja ,,Uchek’, ktéra umozliwia zdalne badanie
moczu. Wykorzystujac wbudowany aparat analizy moczu potrafi oceni¢ wska-
zania testow paskowych pod katem wybranych nieprawidlowosci np. obecnosci
glukozy. Taka metoda pozwala oceni¢ ogélny stan medyczny pacjenta, w tym
rozpoznac np. infekcje uktadu moczowego'.

Przyktady zastosowania ICT

W roku 2005 United Nations Conference on Trade and Development
(UNCTAD) zaproponowal wskaznik ICT diffusion idex. Za jego pomoca

12

Aplikacje mobilne w  telemedycynie, https://oczymlekarze.pl/profilaktyka-i-leczenie/3273-
aplikacje-mobilne-w-telemedycynie, [15.10.2018].

" http://ipnz.ur.edu.pl/files/Materialy_wyklady/Aleksander%20Szmajke%20praca%20
magisterska%20v2.pdf, [15.10.2018].
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okreslono, ktore kraje stworzyly odpowiednie warunki dla wdrozenia ICT.
Uwzglednia on trzy parametry:

o Connectivity - obecno$¢ infrastruktury np. Internetu, liczba

komputerdw.

o Access - liczba uzytkownikéw Internetu, wskaznik analfabetyzmu wsréd

0s6b dorostych, PKB per capita.

» Policy - istnienie konkurencji na rynku ustug internetowych.

Wartos¢ wskaznika zamyka sie w przedziale <0;1>, gdzie ,,0” to brak mozli-
wosci rozwoju e-zdrowia i wlaczania ICT. Do oméwienia przykladow wspolcze-
snego wykorzystania ICT w medycynie wybrano kraje ze skrajnymi warto$ciami
wskaznika, tj. Norwegie (0,6859), Nepal (0,1794) oraz Polske (0,3424)".
Wstepne statystyki poréwnujace kraje przedstawiono w tabeli 7 i 8.

Tabela 7. PKB per capita

Kraj | Wskaznik | Jednostka 2015 2016 2017 2018
Nepal | pgg per | PAVIetsitY | 2.464.388 | 2.476.896 | 2.678.934 | 2.842.181
capita nabywczej;
Norwegia c:n ! miedzy- 68.795.863 | 69.807.356 | 71.830.876 | 74.065.041
y narodowe

Polska | biezace | =y 0 | 26.602.346 | 27.741.496 | 29521251 | 31.430.020

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: IMF Country Information, https://www.imf.org,
[14.10.2018].

Tabela 8. Wskaznik analfabetyzmu

Kraj Wskaznik Jednostka 2015 lub najblizszy

Nepal 35,30%

Norwegia | Analfabetyzm Ods?tek pOPl.ﬂa.q L e potra- 1,00%
figcej czytac i pisaé
Polska 0,02%

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Adult literacy rate, population 15+ years. UIS Data
Centre. UNESCO, http://data.uis.unesco.org/Index.aspx?DataSetCode=EDULIT_DS&popup-
customise=true&lang=en#, [15.10.2018] oraz World Data Atlas. World and regional statistics,
national data, maps, rankings, https://knoema.com, [15.10.2018].

Stopien wykorzystania ICT w Nepalu

Najwigkszym wyzwaniem w zarzadzaniu systemem zdrowia w Nepalu jest
zapewnienie rownego dostepu do opieki. Jest to trudne ze wzgledu na specy-
ficzne uksztaltowanie geograficzne kraju i obecnos$¢ duzych obszaréw o matej
gestosci zaludnienia. W celu zachecenia do inwestowania w sektor ICT, rzad

" The digital divide: ICT development indices 2004. United Nations, 2005, https://unctad.org/en/
Docs/iteipc20054_en.pdf, [15.10.2018].
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Nepalu wdrozyt polityke liberalizacyjng oraz przeprowadzil konkursy na do-
starczanie ustug cyfrowych'>'s. Uslugi te sa jednak dostepne gltéwnie na
terenie miast. Nierownosci na obszarach wiejskich zmniejszane sa poprzez uru-
chamianie ICT Access Centers, czyli publicznie dostepnych miejsc, w ktérych
mozna korzystac z Internetu i uczy¢ sie obstugi komputera. Wg danych z 2016
roku, w Nepalu funkcjonowalo 58 ICT Access Centers’, na jeden komputer
przypadato $rednio 239 oso6b, zas czas potrzebny na dotarcie do drogi dostepne;j
dla ruchu kotowego wynosi $rednio 11,43 godziny'®.

Obecnym dostawcyg ustug telemedycznych jest HelthNet Nepal, organi-
zacja pozarzadowa zapewniajaca lokalnie tani dostep do Internetu dla potrzeb
$wiadczenia ustug zdrowotnych. W kraju prowadzone sg pilotazowe programy
telemedyczne, jednak ogdlna liczba lekarzy w Nepalu jest mata (1:6.000 miesz-
kancow), a wigkszo$¢ z nich nigdy nie wykorzystywalo ICT w swojej praktyce
lekarskiej*’.

Stopien wykorzystania ICT w Polsce

Szacuje si¢, ze w Polsce 64% ludnosci jest gotowych udostgpnia¢ swoje
dane zdrowotne w aplikacjach mobilnych, 58% spoteczenistwa ma telefon ko-
morkowy, a 17,4% internautéw kontroluje przynajmniej jeden z parametréow
stanu zdrowia (np. jakos¢ snu). Odsetki te s3 wieksze niz np. w Niemczech.
Dodatkowo, 14% obywateli zainwestowalo juz w technologie wearable np.
smartwatche®.

Przeszkody dla rozwoju e-zdrowia i telemedycyny leza gléwnie po stronie
podazowej. Z danych z 2016 roku wynika, ze tylko 41,31% szpitali i 26,02% jed-
nostek $wiadczacych ustugi inne niz szpitalne jest gotowych do prowadzenia
e-dokumentacji medyczne;.

W Polsce rozwigzania telemedyczne najwczesniej wprowadzono w kardio-
logii i rehabilitacji. Na terenie kraju dziala kilkanascie osrodkéw, w ktorych od-
czyt badania EKG przesylany jest na odleglos¢?'. Umozliwia to usprawnienie

'* Government of Nepal: Telecommunication Policy-2004. Policy document, http://nta.gov.np/en/

legislation/policies, [15.10.2018].

Nepal Telecommunications Authority: MIS Report-105, http://nta.gov.np/en/mis-reports-en,

[15.10.2018].

17" B.R. Dawadi, S. Shakya, ICT Implementation and Infrastructure Deployment Approach for Rural
Nepal, ,,Advances in Information and Communication Technology” 2016, s. 319-331.

' R.P. Poudel, Access of ICT benefits for underserved rural communities in developing
countries: A case  study  from  Nepal,  https://pdfs.semanticscholar.org/8e41/
cc042¢37700d2a91df94ad04f3e765ad3015.pdf, [15.10.2018].

¥ M.R. Pradhan, Telemedicine in Nepal, [w:] Telehealth in the Developing World, (ed.) R.E. Scott,
Royal Society of Medicine Press LTD 2009, s. 182-192.

» E-zdrowie w infografikach - 2018, https://www.osoz.pl/static_files/ebook/OSOZ_Polska_E-

zdrowie_w_infografikach.pdf, [15.10.2018].

M.M. Bujnowska-Fedak, P. Kumiega, BJ. Sapilak, Zastosowanie nowoczesnych systemow

telemedycznych w opiece nad ludZzmi starszymi, ,,Family Medicine & Primary Care Review”

2013, nr 15 (3), s. 441-446.
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nadzoru kardiologicznego nad pacjentem. Za pioniera we wdrazaniu opieki
telemedycznej uznaje si¢ Instytut Kardiologii w Aninie, ktéry w 2007 roku
rozpoczal program TeleInterMed - program internetowej rehabilitacji kardio-
logicznej pacjentéw. Dzieki niemu uzyskano lepsze wskazniki przestrzegania
zalecen lekarskich. Program juz w pierwszych 3 latach dzialania objal opieka
16.000 pacjentow?. Niestety, w Polsce brakuje przekrojowych badan na temat
roli ICT w medycynie®.

Stopien wykorzystania ICT w Norwegii

Norwegia nalezy do krajow, w ktorych ICT w opiece medycznej jest wyko-
rzystywane powszechnie. W budzetach szpitalnych okolo 25% przeznacza si¢ na
wydatki inwestycyjne, w tym na technologie IT. Norwescy pacjenci, najliczniej
w Europie, maja dostep elektroniczny do swoich kart leczenia?*. Opieka teleme-
dyczna jest dostepna we wszystkich regionach kraju. Ustugi sg najczedciej reali-
zowane jako telekonsultacje w drodze wideokonferencji. Co roku realizuje sie
kilka milionéw ambulatoryjnych wizyt telemedycznych, a istotna cze¢$¢ badan
obrazowych jest opisywana zdalnie®. Elektroniczna karta pacjenta (Electronic
Health Record, EHR) jest powszechnie dostgpna — oferuje ja 98% gabinetow le-
karzy rodzinnych i 83% domoéw opieki*. Elementy telemedycyny dostepne sa
tez w opiece nad pacjentami cierpigcymi na choroby przewlekle. Pacjenci sg za-
checani do samodzielnego kontrolowania swojego stanu zdrowia, jak np. w do-
stepnej od kilku lat aplikacji Few Touch, pozwalajacej na samokontrole poziomu
glukozy we krwi, zawierajaca licznik krokéw oraz oprogramowanie do rejestro-
wania nawykow zywieniowych?.

Podsumowanie

Stopien zaawansowania ICT jest zréznicowany w poszczegolnych krajach,
co uzaleznione jest od warunkéw infrastrukturalnych, ekonomicznych oraz
w pewnym zakresie takze kulturowych. Nowoczesne technologie pozwalaja na

Centrum Telekonsultacji TeleIntermed, http://www.teleintermed.pl/strona-glowna.html,

[16.10.2018].

J. Bujok, R. Gierek, R. Olszanowski, M. Skrzypek, Uwarunkowania Rozwoju Telemedycyny

w Polsce. Potrzeby, bariery, korzysci, analiza rynku, rekomendacje, http://medgo.pl/wp-content/

uploads/2014/08/Raport-telemedycyna-fin-22.07.2014.pdf, [14.10.2018].

B. Rebasz, Europejski system elektronicznej dokumentacji medycznej — Polska na tle pozostalych

krajéw europejskich, ,Logistyka-Nauka” 2014, nr 5, s. 2042-2050.

P. Zanaboni, U. Knarvik, R. Wootton, Adoption of routine telemedicine in Norway: the current

picture, ,Global Health Action” 2014, nr 7, DOL https://doi.org/10.3402/gha.v7.22801,

[14.10.2018].

 P. Doupi, E. Renko, S. Giest. E-Health strategies. Country Brief: Norway. 2010, http://ehealth-
strategies.eu/database/documents/Norway_CountryBrief_eHStrategies.pdf, [16.10.2018].

77 E. Arsand, N. Tatara, G. Ostengen, G. Hartvigsen, Mobile Phone-Based Self-Management Tools

for Type 2 Diabetes: The Few Touch Application, ,,Journal of Diabetes Science and Technology”

2010, nr 4 (2), s. 328-336.
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usprawnienie pracy ochrony zdrowia oraz poprawe komunikacji z pacjentami.
Niemniej, aby mdc w pelni korzystac z zalet ICT w medycynie, konieczne jest
prowadzenie dalszych dzialan na rzecz poprawy infrastruktury oraz wspot-
pracy pomiedzy jednostkami ochrony zdrowia — zwlaszcza w zakresie wymiany
informacji. Pomimo to, szanse zwigzane z wykorzystaniem ICT w przyszlosci
wydaja si¢ rekompensowac naktad wlozonej pracy.
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ROLA UCZENIA MASZYNOWEGO
W SEKTORZE FINANSOWYM

Streszczenie:

Celem niniejszego rozdzialu jest przedstawienie teorii uczenia maszyno-
wego oraz jego zastosowania w sektorze finansowym. W artykule przed-
stawiono algorytmy z zakresu uczenia maszynowego oraz proces budowy
modelu z ich wykorzystaniem, dajace podstawe dla czytelnika do zrozu-
mienia mozliwych zastosowan w finansach. Nastepnie przedstawiono wy-
brane czesci sektora finansowego, w ktorych intensywnie wykorzystuje sie
uczenie maszynowe oraz jego implikacje mikro oraz makroekonomiczne.

Stowa kluczowe:

uczenie maszynowe, uczenie statystyczne, ekonometria, sektor finansowy,
finanse, sztuczna inteligencja, statystyka, innowacje

Wprowadzenie

Gwaltowny wzrost wolumenu wytwarzanych danych w gospodarce jest
jednym z najistotniejszych megatrendéw poczatku XXI wieku. Wraz z roz-
wojem otoczenia technologicznego, mozliwe stalo si¢ zbieranie, archiwizowanie
oraz udostepnianie danych opisujacych procesy gospodarcze, w konsekwencji
u wielu podmiotéw gospodarczych doprowadzilo to do tzw. przecigzenia in-
formacja (ang.: information overload), czyli zjawiska, w ktérym wielkos¢ danych
wejsciowych przekracza mozliwosci ich przetwarzania przez system'. Dziedzing,
ktéra z jednej strony czesciowo rozwigzuje powyzszy problem oraz wykorzy-
stuje ukryty potencjal wielkich zbioréw danych, jest uczenie maszynowe (ang.:
machine learning), czyli nauka o algorytmach i systemach usprawniajgcych swojg
wiedze oraz wyniki wraz ze zdobywanym doswiadczeniem®. Wykorzystuje ona
osiggniecia w takich dziedzinach jak sztuczna inteligencja, informatyka oraz
statystyka do wyznaczenia wzorcow, oraz zaleznosci w zbiorach danych.

Jednym z sektoréw gospodarki, w ktérym informacja odgrywa szczegélna
role jest sektor finansowy, ktéry odpowiada za transfer kapitalu, dlatego tez jego
czynnos¢ jest w duzej mierze zwigzana z przetwarzaniem i analizowaniem in-

1

C. Speier, The Influence of Task Interruption on Individual Decision Making: An Information
Overload Perspective, “Decision Sciences” 1999, No. 30 (2), s. 338.
2 P. Flach, Machine Learning: The Art and Science of Algorithms, Cambridge 2012, s. 3.

121



Mateusz Dadej

formacji. Jak zaobserwowat juz w 1900 roku Louis Bachelier’, dane finansowe
maja takze charakter stochastyczny, przez co nawet najlepsze analizy ekono-
miczne nalezy rozpatrywac poprzez kontekst ich prawdopodobienstwa. Uczenie
maszynowe okazalo sie¢ odpowiednio radzi¢ z powyzszymi wyzwaniami, dodat-
kowo daje mozliwo$¢ modelowania proceséw nieliniowych, charakteryzujace
wspoélczesne rynki finansowe?, ktére pomimo niepelnego konsensusu wsréd
ekonomistow, ale wedlug wielu szeroko akceptowanych badan empirycznych, sa
do pewnego stopnia przewidywalne’.

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie obszaréw w instytucjach sek-
tora finansowego, w ktorych uczenie maszynowe jest powszechnie wykorzysty-
wane oraz ich konsekwsencji mikro lub makroekonomicznych. Opracowanie
przybliza réwnoczesnie charakterystyke wybranych algorytméw uczenia ma-
szynowego, majacych zastosowanie w wymienionych aspektach finansow.

Teoretyczne aspekty uczenia maszynowego

Lata 90. XX wieku zakonczyly okres tak zwanej ,,zimy sztucznej inteli-
gencji’, rozpoczetej w latach 70, w ktérym badania nad nig byly ograniczone
przez mozliwosci obliczeniowe 6wczesnych komputerdw, ich niesprzyjajace
srodowiska programistyczne oraz glosy krytyki odnosnie kwestii etycznych.
Od momentu, gdy moc obliczeniowa okazala si¢ wystarczajaca oraz nastapit
rozwdj algorytmow, sztuczna inteligencja, a w tym jej dyscyplina - uczenie
maszynowe — s3 jednymi z najpopularniejszych tematéw wéréd naukowcow
na calym $wiecie, idealnie wspotpracujacych ze wspotczesnym srodowiskiem
technologicznym.

Proces tworzenia modelu

Gléwnym dzialaniem modeli uczenia maszynowego jest generalizowanie
na podstawie doswiadczen®, z czego generalizacja w kontekscie tej definicji
mozna rozumie¢ jako zdolnos¢ dokltadnego odwzorowania zaleznosci oraz po-
wigzan na nowych zbiorach danych, po wytrenowaniu modelu ze zbioru testu-
jacego. Uczenie maszynowe jest podzielone na dwie podstawowe kategorie:

o Uczenie z nauczycielem (ang.: supervised learning) - Zbiér danych, na
ktérych uczy si¢ model, posiada wskazane poprawne dane wyjsciowe,
ktore musi zgeneralizowa¢ na podstawie danych wej$ciowych, minima-
lizujac funkcje bledu. Tego rodzaju uczenie, wykorzystywane jest do re-
gresji oraz klasyfikacji.

3 L. Bachelier, Théorie de la speculation, “Annales Scientifiques de 'Ecole Normale Supérieure”
Paryz 1900, No 3.
D. Guégan, Chaos in economics and finance, “Annual Reviews in Control” 2009, 33, Reims.

> ].G. Agrawal, State-of-the-Art in Stock Prediction Techniques, “International Journal of Advanced
Research in Electrical, Electronics and Instrumentation Engineering” 2013, No. 2, s. 1363.

¢ M. Mohri, Foundations of Machine Learning, MIT Press, Cambridge 2012, s. 1.
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o Uczenie bez nauczyciela (ang.: unsupervised learning) — Zbiér danych
posiada wylacznie dane wejsciowe bez informacji na temat pozadanych
danych wyjsciowych. Sam rozpoznaje teoretyczne wzorce. Zadania to-
warzyszace temu uczeniu to grupowanie oraz redukcja liczby wymiardéw.

W przypadku uczenia z nauczycielem, na ktére autor chciatby szczegoélnie
zwrdci¢ uwage czytelnika, standardowy proces zastosowania uczenia maszyno-
wego wyglada nastepujaco:

1. Uczenie modelu - Zestaw danych, sktadajacy sie ze zmiennych objasniaja-
cych oraz objasnianych zostaje losowo podzielony na zbiér danych trenuja-
cych oraz testujacych (zazwyczaj odpowiednio 70% i 30%). Zbidr trenujacy
to dane wejsciowe wybranego algorytmu, ktéry uczy si¢ poprzez generali-
zacje danych, minimalizujac funkcje bledu dla wybranego zadania (np. kla-
syfikacji). Parametry modelu oraz algorytm uczacy odpowiadaja w duzej
mierze za odpowiednig wymiang uprzedzenie — wariancja (ang.: bias - va-
riance dilemma), w ktéorym oszacowana funkcja zbyt doktadnie generalizuje
zbidr danych trenujacych, a za mato dokladnie zbiér danych testujacych lub
na odwrot.

2. Prognozowanie - nauczony lub inaczej méwiac, skalibrowany model pro-
gnozuje obserwacje zbioru danych testujacych, skladajacy sie tylko ze
zmiennych objasniajacych. Powod podzialu na dane trenujace i testujace
jest prosty, pozwala to stwierdzi¢ czy model nie jest uprzedzony do gene-
ralizowania tylko zbioru danych trenujacych i czy posiada potencjal pre-
dykeyjny, wobec nowo zaobserwowanych danych np. wymiana uprzedzenie
- wariancja jest satysfakcjonujaca.

3. Ewaluacja modelu - Poréwnanie prognozowanych i rzeczywistych zmien-
nych objasnianych oraz ocena na tej podstawie, zdolno$¢i generalizacji mo-
delu przy wykorzystaniu odpowiednich miar statystycznych (np. sredniego
bledu kwadratowego).

W przypadku satysfakcjonujacych wynikéw modelu, nalezy kontynuowa¢
proces uczenia go nowo dostarczonymi danymi. Algorytmy uczenia maszy-
nowego wykorzystuja swdj potencjal dopiero przy odpowiednio duzym wolu-
menie danych trenujacych. Dlatego tez sektor finansowy dzigki wielkiej ilo$ci
danych, jest dla niego idealnym srodowiskiem.

Przyktady algorytmow uczenia maszynowego

Pierwsze prace naukowe, dajace podstawy dla uczenia maszynowego, po-
wstaly juz na poczatku XIX wieku, gdy A.M. Legendre oraz C.E. Gauss’ opi-
sali metode najmniejszych kwadratéw, ktdra jest stosowana do regresji liniowej,
podstawowego narzedzia prognostycznego, takze zaliczanej do uczenia ma-
szynowego. Metoda ta zostanie jednakze pominieta ze wzgledu na fakt, ze jest
ona powszechnie znana, nawet wérdéd osob nie zorientowanych w uczeniu ma-

7 AM. Legendre, Nouvelles méthodes pour la détermination des orbites des comeétes, 1805.
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szynowym. Opisane zostang natomiast, najczesciej uzywane algorytmy z tej
dziedziny.

Klasyfikacyjne i regresyjne drzewa decyzyjne (ang.: Classification
and Regression Trees, CART)

Celem metody CART jest przedstawienie zaobserwowanych danych hi-
storycznych w formie drzewa decyzyjnego, czyli graficznej metody wspo-
magania procesu decyzyjnego®. Przedstawia ona mozliwe decyzje oraz ich
konsekwencje, odpowiednio dzielgce zestaw danych na coraz to mniejsze czesci,
proces ten, nazywany jest podziatem rekurencyjnym. Rysunek 1.b przedstawia
wizualizacje drzewa decyzyjnego, dla przykladu, zawierajacego trzy grupy pa-
cjentéow (zmienne objasniane), podzielonych wediug ich dwoch charaktery-
styk (zmiennych objasniajacych). Algorytm CART szuka wszystkie zmienne,
zeby znalez¢ optymalng strukture drzewa decyzyjnego, np. zachowujaca naj-
wigksza homogeniczno$¢ oddzielonego zbioru. Wykres punktowy z rysunku
l.a przedstawia rezultat klasyfikacji obserwacji modelem CART na osoby ze
stabym zdrowiem (wypelnione punkty) oraz osoby zdrowe. Metoda ta, jak
sama nazwa wskazuje, moze by¢ wykorzystywana do zadan regresyjnych lub
klasyfikacyjnych.

Rys. 1. (a) wizualizacja rezultatu klasyfikacji modelem CART na wykresie
punktowym. (b) drzewo decyzyjne klasyfikujace osoby ze stabym zdrowiem
oraz dobrym na podstawie pytan tak/nie
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Zrédlo: N. Speybroeck, Classification and regression trees, 2011, s. 244.

8

L. Bujak, Drzewa decyzyjne, Uniwersytet Mikolaja Kopernika, Wydzial Fizyki, Astronomii
i Informatyki Stosowanej 2008, s. 2.
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Sztuczne sieci neuronowe

Teoria stojaca za sztucznymi sieciami neuronowymi jest inspirowana dzia-
taniem ludzkiego mozgu i jego systemu nerwowego. Struktura sztucznych sieci
neuronowych takze zlozona jest z neurondw, ktére obliczaja na wyjsciu war-
to$¢ t na podstawie sumy wazonych danych wejsciowych. Nastepnie przetwa-
rzaja uzyskang warto$¢ wybrang funkcja aktywacji, ktérymi moga by¢ miedzy
innymi funkcj¢ liniowe, skokowe, Gaussa oraz tangens hiperboliczny. Powyzszy
proces przedstawia nastepujace réwnanie:

Yt = Qy + 0(1X1t + 0(2X2t + (X3X3t + () + aant (1)
Gdzie:
a, - prog,
a - waga przypisana polaczeniu neurondw,
n - liczba neuronéw w warstwie,
X - dane wejsciowe z poszczegdlnych neuronow,
- obserwacje ze zbioru danych,
Y - wartoé¢ danych wyjsciowych.

—

Wyjécia neuronéw s3 powigzane wejsciami innych neuronoéw, posiada-
jacych wagi a (odpowiadajacych synapsom w ludzkim mézgu) i tworzacych
strukture sztucznej sieci neuronowej. Do utworzonego réwnania dodaje si¢ za-
zwyczaj niezalezny od sygnaléw skladnik, nazywany wyrazem wolnym (ang.:
bias), ktéry réwniez jest poddawany procesowi uczenia’.

Dostosowanie sieci neuronowej do rozwigzywania okreslonego typu
zadan, nastepuje w procesie jej uczenia, dzigki wybranym algorytmom. Naj-
popularniejszym z nich jest propagacja wsteczna (ang.: backpropagation) *°,
wykorzystywana jedynie do nadzorowanego uczenia. Wyzej wymieniona
metoda uczenia sieci ma charakter iteracyjny. Przy kazdej iteracji wagi po-
faczen neuronéw sa dostosowywane, przy wykorzystywaniu nowych obser-
wacji ze zbioru trenujacego. Wagi s3 dostosowywane w nastepujacy sposob:
Pierwsza iteracja uczaca jest liczona na podstawie losowo dopasowanych
wag przez calg sie¢ neuronowa. Na koncu iteracji, dane wyjsciowe z ostat-
niego neuronu s3 poréwnywane z danymi pozadanymi, czyli faktycznymi,
uzyskana roéznica to sygnal bledu. Nastepnie, uzyskany sygnat bledu roz-
przestrzenia si¢ do neurondw, ktére zostaly aktywowane w aktualnej ite-
racji uczenia sieci i oblicza oddzielny sygnal bledu dla kazdego neuronu,
na podstawie ich wag i sygnatu bledu z poprzedzajacego go neuronu. Gdy
obliczone zostang sygnaly btedu dla kazdego neuronu, ich wagi moga zosta¢
dopasowane na podstawie pochodnej funkcji aktywacyjnej neuronu oraz sy-

° R.Tadeusiewicz, M. Szaleniec, Leksykon sieci neuronowych, Fundacja ,,Projekt Nauka”, Wroclaw

2015, s. 124.
10 M. Bernacki, P. Wlodarczyk, A. Golda, Zasada uczenia sieci wielowarstwowej z uzyciem
algorytmu backpropagation, Katedra Elektroniki AGH, Krakéw 2005.
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gnatu bledu. Opisane powyzej iteracje sg powtarzane ze wszystkimi obser-
wacjami ze zbioru trenujacego.

Na rysunku 2 przedstawiona zostata przykladowa topologia sztucznych sieci
neuronowych oraz przyjete ich wagi polaczen, w modelu wyceny mieszkania,
na podstawie 13 zmiennych objasniajacych.

Rys. 2. Przykladowa topologia modelu sztucznych sieci neuronowych,
z dwiema warstwami ukrytymi z odpowiednio 5 i 3 neuronami,
wykorzystanych do prognozowania cen mieszkan
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Objasnienia:
Dane wejsciowe po lewej stronie sg opisane skrétami. Kazde z polaczen ma
przydzielona wage. Wyrazy wolne s3 oznaczone na niebiesko.

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Maszyna wektoréw nosnych

Tworcami Maszyny wektoréw nosnych (ang.: support vector machine) sg
V. Vapnik oraz A. Lerner, ktorzy juz w 1963 roku w swojej publikacji zapro-
ponowali wspomniany model, ktéry dzialtat jako klasyfikator liniowy'!. Dalo
to poczatek badan kontynuowanych do dzisiaj. Kolejny przelom nastgpil, na-
tomiast dopiero w 1992 roku, gdy opisano maszyne wektoréw nosnych, bedaca
klasyfikatorem nieliniowym'2. Réwniez wazna publikacja przedstawiona zostata
w 1995 roku, gdy przedstawiono pierwszy raz maszyny wektoréw nosnych wy-
korzystujace migkkie marginesy, czyli pozwalajace klasyfikowac zbiory danych
z obserwacjami nieseparowalnymi liniowo, kosztem btedow klasyfikacji, co nie-

"' V. Vapnik, A. Lerner, Pattern recognition using generalized portrait method, “Automation and
Remote Control”, Moskwa 1963.

12 V. Vapnik, A training algorithm for optimal margin classifiers, Materialy z piagtego dorocznego
warsztatu dotyczacego teorii uczenia si¢ obliczeniowego, Pittsburgh 1992.
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mozliwe bylo z uzyciem wczesniejszych modeli. Od tego czasu, model ten zy-
skat na popularno$ci wsréd analitykéw danych, wykorzystujacych go do regresji
oraz zadan klasyfikacyjnych.

Podstawowym dzialaniem maszyn wektoréw no$nych, jest wydzielenie hi-
perplaszczyzny rozdzielajacej dane, maksymalizujac margines miedzy nimi. W
przypadku klasyfikacji liniowej dzieli je, dopasowujac migdzy nimi funkcje li-
niowy, punkty polozone najblizej ptaszczyzny nazywane sg wektorami wspiera-
jacymi®. Obrazuje to rysunek 3.

Rys. 3. Wyznaczona hiperplaszczyzna wérod danych trenujacych,
maksymalizujaca margines miedzy kwadratami i kolami, czyli
obserwacjami do klasyfikacji

Zr6édto: A. Mammone, Support vector machines, Wiley, Hoboken 2009.

W najbardziej podstawowym przypadku, czyli liniowo separowalnym, dopa-
sowanie rownania prostych bedacych granicami hiperptaszczyzny modelu ma-
szyn wektoréw nos$nych mozna rozpatrywac jako problem optymalizacyjny'* '*:

— 1
max () = te1 @ — 5 X0y Dy 01 4didiX] - X 2.1

wzgledem zmiennej wektorowej @ = {ay, ay, ..., a, }, z ograniczeniami:
i aid; =0 2.2)

M. Orchel, Klasyfikacja danych wielowymiarowych algorytmami SVM, Akademia Gérniczo-
Hutnicza, Krakéw 2005, s. 10.

4 W. Artichowicz, Statystyka i analiza danych, Politechnika Gdanska, Gdansk 2015, s. 3.

5 L. Bottou, C. Lin, Support Vector Machine Solvers, Large Scale Kernel Machines, MIT,
Cambridge 2011, s. 4.
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oraz
0<aq;<C 2.3)

dlai = 1,2, ..., p, gdzie p oznacza liczb¢ punktéw, a C jest arbitralnie wybie-
rang stalg.

Maszyny wektoréw nosnych okazaly si¢ bardzo skuteczne w wielu aspek-
tach analizy danych i czesto s3 uwazane za jedne z najlepszych klasyfikatorow,
posiadajacych prostg konfiguracje parametréw. Natomiast w niektorych przy-
padkach wyniki klasycznych metod klasyfikacji np. regresji logistycznej, moga
by¢ doktadniejsze, chociazby w przypadku bardziej nakladajacych sie na siebie
grup obserwacji.

Zastosowanie w sektorze finansowym

Uczenie maszynowe jest juz dzisiaj obecne w wiekszosci naszego otoczenia,
szczegOlnie gdy korzystamy z rozwigzan technologicznych codziennego uzytku.
Na aktualng popularnos¢ tej dziedziny wptyneto pare trendéw, mianowicie:

« Rozwdj potencjalu obliczeniowego komputeréw — Istotne nie tylko ze
wzgledu na mozliwosci rozwoju technologii w warunkach ekspery-
mentalnych wsrod ekspertow, ale takze popularyzacje wsrod przedsie-
biorstw, dzigki zmniejszeniu kosztow implementacji.

o Zjawisko ,big data” - oznaczajace dane lub zbior danych, ktére sa tak
duze i ztozone, ze tradycyjne aplikacje przetwarzania danych sg niewy-
starczajace do analizy tych danych'. Dzieki big data uczenie maszy-
nowe wykorzystuje swoj pelny potencjal analityczny, np. zadania modeli
s3 wykonywane z wieksza dokladnoscia.

o Rozwdj oprogramowania oraz teorii uczenia maszynowego - Dzieki
aktywnie dzialajacej spolecznosci analitykéw danych oraz oséb zain-
teresowanych uczeniem maszynowym, dostep do technologii uczenia
maszynowego jest na wyciagniecie reki. Rozwdj takich otwartych srodo-
wisk programistycznych jak R umozliwia wykorzystanie algorytmow
znajdujacych sie na froncie technologicznym uczenia maszynowego.
Hasto ,,machine learning” w internetowej bibliotece ScienceDirect.com,
w samym 2018 roku znajduje 20.410 rezultatéw co jest tez najwyzszym
wynikiem ze wszystkich lat'®, §wiadczacym o wysokim zainteresowaniu
naukowcow tg dziedzing.

Sektor finansowy, ktéry od zawsze byl wysoko zinformatyzowany oraz wy-
korzystywal okazje, jakie daje nowoczesna technologia, réwniez odczut wyzej
wymienione trendy. Dlatego tez uczenie maszynowe uzyskalo istotng pozycje
wsrod rozwigzan wykorzystywanych w tym sektorze.

' K. Racka, Big data - znaczenie, zastosowania i rozwigzania technologiczne, Zeszyty Naukowe
PWSZ w Plocku. Nauki Ekonomiczne, Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Plocku, Plock
2016, s. 312.

www.r-project.org, [28.10.2018].

www.sciencedirect.com, [28.10.2018].

128



ROLA UCZENIA MASZYNOWEGO W SEKTORZE FINANSOWYM

Okreslanie zdolnosci kredytowej

Odpowiednia analiza ryzyka splaty zobowigzan, jest kluczowa dla utrzymania
przewagi konkurencyjnej bankéw. Dlatego zamiast dyskrecjonalnego udzielania
kredytow przez ludzi, ktore wigze si¢ z gorszym zwrotem z portfela kredytow,
banki wykorzystuja zaawansowane metody m.in. z zakresu uczenia maszynowego
oraz sztucznej inteligencji. Algorytmy te, poza lepsza zdolnoscig predykcyjna,
umozliwiaja takze przypisanie obiektywnego scoring’u kredytowego oraz kwanty-
fikacje ulatwiajacg analizowanie catkowitego ryzyka portfela kredytowego banku.
Ogromna ilo$¢ obserwacji sptacanych kredytéw oraz zmiennych branych pod
uwage przed ustalaniem zdolno$ci kredytowej, sa zdecydowanie komplementarne
wzgledem potencjatu, ktory daje uczenie maszynowe. Khandani® zaproponowat
model CART wytrenowany na podstawie danych uzyskanych z anonimowego
banku, ktory uzyskal korelacje wynikéw na danych testujacych wzgledem danych
faktycznych, na poziomie 85% . Wyniki te, implikuja potencjalne zmniejszenie
kosztéw odpiséw z portfela kredytéw danego banku od 6 do 23%.

W sektorze bankowym USA zdecydowana wigkszos¢ instytucji kredytowych
korzysta z ustug korporacji FICO, ktora udostgpnia swoj model okreslajacy sco-
ring kredytowy klienta detalicznego, na podstawie danych dostarczonych przez
jedno z trzech gléwnych biur informacji kredytowych. Wspomniana korporacja
od dawna uwazana jest za pioniera w dziedzinie uczenia maszynowego, co po-
twierdza fakt uzyskania pierwszego patentu z tej dziedziny ponad 25 lat temu?.
W swoich modelach oceny zdolnosci kredytowej FICO Score 9 oraz wykry-
wania oszustw kredytowych, FICO takze korzysta z rozwigzan uczenia maszy-
nowego. Aktualnie 250 miliondéw kredytobiorcéw z USA korzysta z powyzszego
modelu oceny zdolnosci kredytowe;j.

Inwestowanie

Rynki finansowe sg jednym z najciezszych srodowisk pod wzgledem moz-
liwosci prognozowania. Gléwnie ze wzgledu na ich w duzej mierze stocha-
styczny charakter w krotkim okresie oraz wzgledng efektywnos$¢ w dlugim.
Co wigcej, nowo opisane anomalie rynkowe sg tak szybko eksploatowane, ze ich
mozliwosci przyniesienia nadzwyczajnych korzysci szybko zanika. Jak dowodzg
jednak Sanford Grossman i Joseph E. Stiglitz21, rynki nie moga by¢ w pelni
efektywne, ze wzgledu na koszty analizy oraz uzyskania informacji. Ergo, in-
westorzy nie maja motywacji do uzyskania ponadprzecigtnych zwrotéw z inwe-
stycji. Te fundamentalng sprzecznosé¢, do pewnego stopnia probuje rozwigzaé
technologia z zakresu uczenia maszynowego.

¥ A.Khandani, Consumer credit-risk models via machine-learning algorithms, Journal of Banking

& Finance, Elsevier, Amsterdam 2010, s. 2785.

www.fico.com/blogs/risk-compliance/can-machine-learning-build-a-better-fico-score/,

[28.10.2018].

21 JE. Stiglitz, S.J. Grossman, On the Impossibility of Informationally Efficient Markets, American
Economic Review, 70 MIT, Pittsburgh 1980.
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Modele prognozujace przyszte stopy zwrotu z inwestycji wykorzystuja dane
historyczne aktywow finansowych, wraz z ich wskaznikami analizy technicznej
(np. $rednia ruchoma, MACD lub wskaznik sity wzglednej) do wspomagania
decyzji inwestycyjnych. Algorytmy uczenia maszynowego sa powszechnie wy-
korzystywane do tworzenia powyzszych modeli, ze wzgledu na fakt ich duzego
potencjalu odkrywania wzorcéw wsrod ksztaltujacych sie cen na rynkach fi-
nansowych. Dodatkowo, po wytrenowaniu modelu, czas potrzebny do analizo-
wania mozliwosci inwestycyjnych ogranicza si¢ jedynie do wpisania do modelu
zmiennych wybranych aktywoéw oraz wyegzekwowania wybranej wielkosci
transakcji, co natomiast, takze jest mozliwe do zautomatyzowania. Jednym
z gtéwnych ograniczen rozwoju strategii wykorzystujacych uczenie maszynowe
jest upowszechnienie danych, wykorzystywanych do budowy modeli, co moze
skutkowac utratg przewagi nad innymi inwestorami.

Wspolczesne badania nad teorig dynamiki rynkéw finansowych, propo-
nujg takze chaotyczny charakter ksztalttowania sie cen aktywoéw finansowych?.
W przeciwienstwie do stochastycznego, czyli losowego procesu, ceny wedlug
tej teorii wylacznie wydaja si¢ losowe ze wzgledu na fakt, ze s3 zbyt skompli-
kowane, aby mozna je byto wyttumaczy¢ przy pomocy aktualnych osiagniec
teorii ekonomii. Algorytmy uczenia maszynowego sa w stanie obja¢ niemoz-
liwe do zauwazenia przez czlowieka wzory oraz zaleznosci kierujace rynkami
finansowymi, jednakze ich wyniki s3 praktycznie nie do zinterpretowania, np.
przypominajg ,czarng skrzynke” (ang.: black box). Powyzsze cechy uczenia ma-
szynowego wpasowuja si¢ w trudny do wytlumaczenia, chaotyczny charakter
rynkow finansowych. Spojrzenie na rynki finansowe z chaotycznie zmieniajg-
cymi si¢ cenami sugeruje potencjal uczenia maszynowego w odkryciu skompli-
kowanych ruchéw cen.

Ze wszystkich form wspolnego inwestowania, najintensywniej wykorzystu-
jace uczenie maszynowe s3 fundusze hedgingowe. Przede wszystkim ze wzgledu
na ich elastyczng polityke inwestycyjng oraz deklarowany wysoki profil ryzyka
inwestycyjnego, pozwalajacy na eksperymentalne narzedzia wspomagania
decyzji inwestycyjnych. Do tych narzedzi wciaz klasyfikowane s3 przez inwe-
stor6w modele uczenia maszynowego. Wedlug ankiety przeprowadzonej przez
BarclayHedge, az 56% zarzadzajacych funduszami hedgingowymi, korzysta
z uczenia maszynowego lub sztucznej inteligencji do wspierania swoich decyzji
inwestycyjnych. Natomiast jedna trzecia tworzy na podstawie tych rozwigzan
strategie inwestycyjne®. Biorac pod uwage wielkos¢ aktywow pod zarzadzaniem
funduszy hedgingowych oraz podobnych podmiotéw typu commodity trading
advisor, ktéra wynosi 3.37 trylionéw USD, mozna stwierdzi¢, ze uczenie ma-
szynowe ma znaczacy wplyw na miedzynarodowe rynki finansowe. Wedlug
raportu Rady Stabilnosci Finansowej (FSB), ktéra powoluje si¢ na anonimowe

22 C. Pellicer-Lostao, R. Lopez-Ruiz, A chaotic gas-like model for trading markets, “Journal of
Computational Science” 2010 1 (1), Elsevier, Amsterdam 2010.

> https://www.barclayhedge.com/majority-of-hedge-fund-pros-use-ai-machine-learning-in-
investment-strategies/, [28.10.2018].
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zrédlo, fundusze hedgingowe oparte wylacznie na sztucznej inteligencji w po-
dejmowaniu decyzji inwestycyjnych, posiadaja 10 miliarda dolaréw aktywéw
pod zarzadzaniem*. Co wiecej, liczba ta rosnie gwalttownie.

Rys. 4. Kurs indeksu Eurekahedge AI Hedge Fund Index (niebieski) oraz
Eureka Hedge Fund Index (czerwony) od 2010 roku do wrzesnia 2018 roku
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych: www.eurekahedge.com, [29.10.2018].

Najwazniejszym benchmarkiem dla funduszy hedgingowych wykorzystuja-
cych sztuczng inteligencje jest Eurekahedge AI Hedge Fund Indeks, obejmujacy
14 takich funduszy”. Obrazuje on koniunkture w branzy oraz daje mozliwos¢
syntetycznego uchwycenia charakterystyki inwestowania tego typu funduszy.
Jego stopa zwrotu od 2010 roku wynosi 96%, ze wskaznikiem Sharpe’a, oce-
niajacym zwrot z inwestycji skorygowanym o poziom poniesionego ryzyka na
poziomie 1.8, czyli zdecydowanie pozytywnym. Dla poréwnania szeroki indeks
funduszy hedgingowych Eureka Hedge Fund Index, uzyskat w tym czasie stope
zwrotu na poziomie 40% przy wskazniku Sharpe'a wynoszacym 1.38%. Ergo
fundusze wykorzystujace sztuczng inteligencje, w podanym okresie, byty pod
wzgledem absolutnym oraz relatywnym do poniesionego ryzyka, lepsza inwe-
stycja. Rysunek 4 poréwnuje ksztaltowanie si¢ wspomnianego indeksu oraz in-
deksu dla szerokiego rynku funduszy hedgingowych.

Financial Stability Board, Artificial intelligence and machine learning in financial services Market
developments and financial stability implications, 2017, s. 19.

http://www.eurekahedge.com/Indices/IndexView/Eurekahedge/683/Eurekahedge_AI_
Hedge_fund_Index, [28.10.2018].

http://www.eurekahedge.com/Indices/IndexView/Eurekahedge/473/Eurekahedge_Hedge_
Fund_Index, [28.10.2018].
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Ubezpieczenia

Aktuariat od zawsze mial wyjatkowo duzg stycznos¢ ze statystyka oraz ana-
liza danych. Dlatego tez rozwdj dziedziny uczenia maszynowego byl przyjety
przez branze ubezpieczeniowq bardzo plynnie, a ze wzgledu na jej wysoka sku-
teczno$¢ predykcyjna, instytucje ubezpieczeniowe nie mogly obejs¢ si¢ wobec
niej obojetnie. Uczenie maszynowe, nie jest wsrdd nich wykorzystywane je-
dynie do tak oczywistych zastosowan, jak okreslenie prawdopodobienstwa
wystapienia zdarzenia okreslonego w umowie ubezpieczeniowej, na podstawie
danych ubezpieczonego. De facto, instytucje¢ ubezpieczeniowe wykorzystuja me-
tody tej dziedziny wewnatrz wielu elementéw swojego tanicucha wartosci.

Oszustwa dotyczace falszywych roszczen ubezpieczeniowych, sa powaznym
problemem dla instytucji ubezpieczeniowych oraz obok oszustwa podatkowego,
s3 najpowszechniejszym przestepstwem gospodarczym. Falszywe roszczenia
mozna podzieli¢ na twarde oraz miekkie. W przypadku pierwszych zdarzenie
okreslone w umowie ubezpieczeniowej jest pozorowane lub wydarzyto sie
z premedytacja osoby ubezpieczonej. Natomiast, migkkie falszywe roszczenie
nastepuje, gdy osoba ubezpieczona zawyza jej szkody powstate w wyniku zda-
rzenia okre§lonego w umowie ubezpieczeniowej. W obu przypadkach genero-
wane s3 straty dla instytucji ubezpieczeniowej i posrednio podwyzsza to sktadki
uczciwym klientom. Ze wzgledu na wysoka iloé¢ tego typu oszustw, oplacalnym
jest automatyzacja identyfikacji falszywych roszczen, dzieki uczeniu maszy-
nowym, oferujacym takze wyzsza skuteczno$¢ ich klasyfikacji, szczegolnie
w przypadku migkkich falszywych roszczen. Tego rodzaju modele klasyfika-
cyjne, moga by¢ tworzone na podstawie danych osoby ubezpieczonej oraz jej pi-
$mie roszczeniowym. Wykorzystuje si¢ w tym przypadku przetwarzanie jezyka
naturalnego (ang.: natural language processing, NLP), czyli dziedziny sztucznej
inteligencji, wykorzystujacej metody uczenia maszynowego do analizy oraz ge-
nerowania jezyka naturalnego przez komputer.

Kolejna plaszczyzng, w ktorej wykorzystuje sie uczenie maszynowe przez
korporacje ubezpieczeniowe, jest krétkoterminowa prognoza wartosci roszczen.
Towarzystwa ubezpieczen zarzadzajg ogromnymi aktywami pochodzacymi ze
sktadek klientéw, ktorych czgs¢, z racji rozszczen musi by¢ odpowiednio uptyn-
niona. Przychody z lokat odpowiadaja natomiast, za znaczacy udzial w struk-
turze przychodéw towarzystw ubezpieczeniowych w Polsce, w wysokosci
srednio 15%%. Z powyzszych powodéw zarzadzanie plynnoscia jest dla ubez-
pieczyciela newralgiczng czynnos$ciag. Odpowiednia predykcja wartosci rosz-
czen pozwoli na zaplanowanie optymalnego udzialu ptynnej pozycji w portfelu
inwestycyjnym ubezpieczyciela, umozliwiajacej splate zobowigzan krétkoter-
minowych, tym samym maksymalizujac jego potencjalng stope zwrotu. Wy-
korzystujac uczenie maszynowe ubezpieczyciele, tworza model predykcyjny
na podstawie zagregowanych danych oséb ubezpieczonych, telematyki, danych
przestrzennych, meteorologicznych oraz innych szeregéw czasowych. Wytreno-

¥ UKNE, Raport z sektora ubezpieczeri po IV kwartalach 2017 r., s. 5.
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wane modele umozliwiaja oszacowanie przyszlych zobowigzan z okreslonym
bledem szacunku, pozwalajacym na kwantyfikacje ryzyka oraz dodatkowo zin-
tegrowanie danych wyjsciowych z innymi szacunkami przyjetymi w organizacji.

Jakakolwiek instytucja przyjmujaca na siebie ryzyko, oczekuje oplaty ktdra,
odpowiednio odzwierciedla prawdopodobienstwo i ewentualny koszt zabez-
pieczonego zdarzenia. Ubezpieczyciele intensywnie konkuruja ze sobg cenami
ubezpieczen, ktére moga sie rézni¢ w zaleznosci od przyjetych przez nich mo-
deli oceny ryzyka. Lepsza zdolno$¢ predykeyjna, bezposrednio przekiada sie na
przewage konkurencyjng, pozwalajac na wycene skladek ubezpieczeniowych
adekwatnie do poniesionego ryzyka. W tej kwestii zdecydowana warto$¢ do-
dang dostarcza uczenie maszynowe, wprowadzane przez instytucje ubezpie-
czeniowe, tworzac modele wyceny skladek, ktére mozna aktualizowa¢ o ciagle
zbierane dane na temat indywidualnych wyptat §wiadczen oraz nowo podpisy-
wanych polis.

Wykrywanie oszustw finansowych

Ze wzgledu na wysokie korzysci ekonomiczne oraz relatywnie niskie ryzyko,
oszustw finansowych, sa one atrakcyjne dla oséb o watpliwej moralnosci. Niska
swiadomo$¢ publiczna oraz czesciowy brak wspdlpracy miedzynarodowych
stuzb, sg istotnymi czynnikami ulatwiajagcymi praktyke wspomnianych oszustw,
szczegolnie dla przestepczodci zorganizowanej. Wedtug ankiety, 2018 Global
Economic Crime and Fraud Survey®® przeprowadzonej przez PwC, az 49% an-
kietowanych twierdzi, ze ich spotka byla swiadkiem przestepstw finansowych,
jest to takze wzrost o 13 punktéw procentowych z 2016 roku, na ktéry mogt
wplynaé wigksza $wiadomos¢ problemu lub faktyczny wzrostu przypadkow
oszustw. Niemniej, problem ten jest znaczacy dla instytucji publicznych, sektora
prywatnego oraz konsumentow.

Wprowadzenie kart platniczych, bylo przelomowym rozwigzaniem w dzie-
dzinie finanséw konsumenckich, ulatwiajgcym dokonywanie platnosci. Wraz
z digitalizacja wielu aspektéow zycia gospodarczego, narodzily sie zwigzane
z tym problemy, miedzy innymi przestepstwa z wykorzystaniem wspomnianych
kart platniczych, ktérych wielko§¢ w 2015 roku zostala oszacowana na 21.84
miliardow dolaréw®. Ze wzgledu na potrzebe zachowania pozytywnej opinii,
banki oraz przedsigbiorstwa oferujace ustugi platnicze, podejmuja wyzwanie
identyfikacji nieautoryzowanych transakcji, majacych charakter przestepczy.
Zdecydowana wigkszo$¢ wspomnianych instytucji odchodzi od systemoéw
opartych na regulach, na rzecz uczenia maszynowego, ktore dostarcza wigkszej
skutecznos$ci klasyfikacji transakcji oraz w pelni wykorzystuje wielkie zbiory
danych zebrane z przeprowadzonych transakeji. Jeden z najbardziej udanych
modeli uczenia maszynowego zostal wdrozony przez amerykanskie przedsig-
biorstwo PayPal, oferujace ustugi platnicze. Dzigki niemu mozliwe jest zmniej-

# PwC, Global Economic Crime and Fraud Survey 2018, s. 5.
¥ The Nilson Report, pazdziernik rok 2016, wydanie 1096, s. 1.

133



Mateusz Dadej

szenie wskaznika nieautoryzowanych transakeji do 0.32%, wobec $redniej dla
konkurencyjnych systeméw platnosci na poziomie 1.32%.

Wraz z wprowadzaniem przez $wiatowy nadzor finansowy coraz bardziej
restrykcyjnych przepiséw, dotyczacych przeciwdzialaniu praniu pieniedzy
oraz wigkszymi grzywnami za ich nie przestrzeganie, instytucje finansowe mu-
sialy zintensyfikowa¢ procedury KYC (ang.: know your customer), odpowiada-
jace za identyfikacje klientéw zaangazowanych w wyzej wymienione praktyki.
Szczegélnym przypadkiem konsekwencji, niedostosowania si¢ do regulacji
przeciwdzialajacym praniu pieniedzy byl kazus holdingu finansowego HSBC.
Udowodniono mu wspoétudziat w procederze prania brudnych pieniedzy i przy-
znano grzywne w wysokosci 1.92 miliarda dolaréw’'. W badaniu ex post, jego
procedury zostaly uznane za niewystarczajace. Powyzsza grzywna nie jest od-
osobnionym przypadkiem, dlatego tez instytucje finansowe powaznie pod-
chodza do procedur i wykorzystuja innowacyjne rozwigzania w tej dziedzinie
aby, ograniczy¢ ryzyko regulacyjne. Przyjete przez banki modele uczenia ma-
szynowego, analizuja przeprowadzone transakcje klientow, w celu wychwycenia
wzorcow w ich zachowaniach, typowych dla praktykéw prania pienigedzy. Mo-
dele te sa wyjatkowo konserwatywne w swojej prognozie, np. popelniaja wiecej
bledow pierwszego stopnia (ang.: false positive) niz bledéw drugiego stopnia
(ang.: false negative), ze wzgledu na wieloetapowy proces identyfikacji prze-
stepcow, polegajacy na bardziej szczegdtowej analizie przez pracownikéw od-
powiedzialnych za KYC, wczesniej zidentyfikowanych przez model klientow.
Wedlug ankiety przeprowadzonej przez Instytut Finanséw Miedzynarodowych,
az 74% ankietowanych instytucji finansowych prawnie zobowigzanych do pro-
wadzenia procedur majacych na celu przeciwdziatanie praniu pieniedzy, stosuje
rozwigzania z zakresu uczenia maszynowego, natomiast tylko 2% nie planuje
wdrozenia®.

Podsumowanie

Przedstawione przyklady, opisujace zastosowanie uczenia maszynowego
w sektorze finansowym oraz rodzaje algorytméw pokazuja, jak znaczaca role
odgrywaja one w funkcjonowaniu nowoczesnego ekosystemu finansowego,
pomimo ciagle posiadanego statusu innowacji. Odpowiednia analiza danych,
dzieki uczeniu maszynowemu, bezposrednio wplywa na najbardziej fundamen-
talng ide¢ funkcjonowania systemu finansowego, czyli efektywne zarzadzanie
informacja. Dlatego tez w przypadku wielu jego aspektow, mozliwe jest wykorzy-
stanie tej technologii do poprawy zachodzacych proceséw wewnatrz organizacji,
tym samym udoskonali¢ funkcj¢ informacyjna oraz stabilnos$¢ rynkéw finanso-

%0 LexisNexis, 2018 True Cost of Frauds.

' A. Viswanatha, B. Wolf, HSBC to pay $1.9 billion U.S. fine in money-laundering case, Reuters,
Londyn 11.10.2012.

32 A. Delle-Case, Machine Learning in Anti-Money Laundering - Summary Report, Instytut
Finanséw Miedzynarodowych, Waszyngton 2018, s. 2.

134



ROLA UCZENIA MASZYNOWEGO W SEKTORZE FINANSOWYM

wych. Powyzsze wartosci s3 natomiast, zwiazane takze z pewnymi ogranicze-
niami. Przede wszystkim niska mozliwoscig interpretacji wynikéw stworzonych
modeli, co jest szczegdlng przeszkoda w relacjach z nadzorem finansowym lub
audytorem. Zobligowanymi s3 oni do zrozumienia proceséw przedsigbiorstwa,
dlatego wspomniana przeszkoda tworzy ryzyko systemowe. Dodatkowe zagro-
zenie moze si¢ uwidoczni¢ w przypadku szoku finansowego, do ktérego modele
uczenia maszynowego moga nie by¢ przystosowane, ze wzgledu na okres da-
nych, na podstawie ktérych zostaly wytrenowane, czgsto charakteryzujacy sie
zmiennos$ccig typowa dla okresu rozwoju gospodarczego. Jak w przypadku kaz-
dych innowacji w sektorze finansowym, szczegélnie tych szeroko wykorzysty-
wanych, nalezy wnikliwie je analizowa¢ w miare ich adaptacji.
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Streszczenie:

W opracowaniu zaprezentowano wyniki badan, w ramach ktérych weryfi-
kowano uwarunkowania podejmowania wspolpracy przez przedsigbiorcow.
Ten kierunek badan jest niewatpliwie pozadany z punktu widzenia prak-
tyki. Identyfikowanie problemdw i zjawisk ksztaltujacych efektywna wspot-
prace organizacji, stuzy budowaniu zalecen i proponowaniu mechanizméw
wprowadzania zmian i usprawnien. W przypadku prezentowanych badan,
badang grupe (podmiot badania) stanowily przedsiebiorstwa z regionu
malopolskiego, ktérych przedstawiciele brali udziat w szkoleniach w latach
2009-2015.

Przeprowadzone badania wpisuja si¢ w zakres zainteresowan nauk o za-
rzadzaniu, uwzgledniaja uwarunkowania psychologii biznesu oraz proble-
matyke komunikowania si¢ ze szczegdlnym uwzglednieniem budowania
i wykorzystywania w praktyce gospodarczej innowacyjnych modeli biz-
nesu. Badania zostaly przeprowadzone z wykorzystaniem autorskiego
kwestionariusza badawczego. Zebrane odpowiedzi poddano analizie staty-
stycznej. Prezentowane wyniki zostaly sformulowane na podstawie opinii
respondentdw, tworzacych reprezentatywng probe badawcza. Badanie bylo
dwukrotnie powtérzone, a jego celem byla réwniez weryfikacja samego na-
rzedzia badawczego.

Stowa kluczowe:

wspolpraca pomiedzy przedsiebiorcami, sie¢ organizacyjna, komunikacja
miedzy pracownikami
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Wprowadzenie

D. Tapscott i A. Williams oglaszajac naczelne zasady ,macrowikinomii’’, tj.:
wspOlprace, otwarto$¢, dzielenie sie, spojnos¢ oraz wspodtzaleznos¢, wskazali na
rysujace sie zmiany w zyciu gospodarczym w skali makro. Zrédlem tych zmian
jest postep techniki, ktory stwarza coraz wieksze mozliwosci wykorzystania
potencjalu wspolpracy realizowanej na masowa skale. Sprzyja temu takze po-
step w obszarach kreatywnych, jak: informatyka, inzynieria, nauki o cztowieku,
zyciu i spoleczenstwie, biznes, finanse, marketing, sfera zdrowia czy prawa.

Przedsigbiorstwa (w publikacji sformulowania ,,przedsiebiorstwo” i ,,firma”
uzywane sg zamiennie) poszukujac zrodet wzrostu konkurencyjnosci i przewagi
innowacyjnej coraz czesciej otwieraja si¢ na wspoldziatanie i kooperacje z in-
nymi organizacjami®. Wynika to z konstatacji, ze wlasne zasoby (tak materialne
jak i niematerialne) przestaja by¢ wystarczajace do osiagnigcia zatozonych celow
gospodarczych. Tworzenie rozwigzan organizacyjnych (organizacji sieciowych),
w ramach ktdrych laczone sg zasoby: rzeczowe, finansowe, ludzkie, technolo-
giczne oraz wiedza nalezace do réznych podmiotéw wchodzacych w sklad sieci
wspOlpracy pozwala definiowa¢ i osigga¢ cele niemozliwe do osiggniecia przez
te podmioty, gdyby dziataly samodzielnie.

Wspolpraca przedsiebiorcow jest przedmiotem badan badaczy reprezen-
tujacych réznorodne podejscia merytoryczne. Tematyka ta interesujg si¢ m.in.
specjalisci od zarzadzania strategicznego, prawa, organizacji zarzadzania, fi-
nans6w i rachunkowosci. Skupiajg uwage na uwarunkowaniach podejmowania
wspolpracy i jej efektywnoséci (zmiany poziomu konkurencyjnoséci pojedyn-
czych podmiotéw gospodarczych). Dziedziny te wypracowaly podejécia, zasady
i mierniki oceny podejmowanych przez pojedyncze organizacje aktywnosci.
W dobie rozwoju wspdlpracy pomiedzy podmiotami i tworzenia mniej lub bar-
dziej trwalych rozwiazan organizacyjnych prowadzenia dziatalnosci gospodar-
czej, warto zastanowi¢ si¢ nad czynnikami, ktére oddzialuja na te wspotprace
(jako stymulanty i jako bariery). C.B. Dobni® podkresla, ze organizacje, ktére
systematycznie wspolpracuja, uzyskuja przewage dzieki réznorodnosci mysli.
Dlatego warto stale zaprasza¢ do wspdlpracy osoby o unikalnej perspektywie
i konfrontowa¢ ja z wlasnym pogladem. Nalezy jednak pamigtaé, ze wszelkie
inicjatywy i dzialania, a takze bledy i zaniechania, to efekt aktywnosci pracow-

' D. Tapscott, A. Williams Macrowikinomics: Rebooting Business and the World, Penguin Group,
London 2010, s. 265.

Z. Grédek-Szostak, D. Kajrunajtys. Wybrane aspekty zarzgdzania jakoscig procesow
innowacyjnych w sektorze mikro-, matych i srednich przedsigbiorstw, [w:] Jakos¢ produktéw i ustug
— perspektywa rynku komercyjnego i sektora administracji publicznej, (red.) M. Kaczmarczyk,
Oficyna Wydawnicza “Humanitas’, Sosnowiec 2016, s. 111-125; Z. Grodek-Szostak, A. Szelag-
Sikora, J. Sikora, M. Korenko, Prerequisites for the Cooperation Between Enterprises and Business
Support Institutions for Technological Development, [w:] Business and non-profit organizations
facing increased competition and growing customers’ demands, (red.) A. Nalepka, A. Ujwary-Gil,
Volume 16, Nowy Sacz 2017, s. 443-456.

*  C.B. Dobni, The innovation blueprint, “Business Horizons” 2006, vol. 49, issue 4, s. 329-339.
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nikéw tych organizacji*. To od ich kompetencji (wiedzy, umiejetnosci i po-
staw) zalezy zaréwno tempo, kierunek zmian, jak i osiaggniecie zadowalajacego
poziomu wspoéldzialania. Kompetencje pracownikow, dzieki ktérym iden-
tyfikowane i budowane moga by¢ okazje do wspoldziatania, nie sg jedynym
czynnikiem kooperacji. Niezbedne jest tez tworzenie przez przedsigbiorcow
sprzyjajacych warunkow (klimatu) do podejmowania przez pracownikéw ini-
cjatyw w tym zakresie. Warunki sprzyjajace (lub utrudniajace) podejmowanie
przez pracownikow inicjatyw wspoldziatania z innymi przedsiebiorstwami to
eko-srodowisko dzialania, w ktéorym pracownicy moga kreowa¢ rozwigzania
korzystne dla wszystkich uczestniczacych stron.

Obserwujac funkcjonowanie przedsigbiorstw postawiono teze, ze klu-
czowym czynnikiem warunkujacym budowanie wspolnych dziatan przez przed-
siebiorstwa jest sprawna i skuteczna komunikacja migdzy pracownikami tych
przedsiebiorstw. Pojecia sprawnosci i skuteczno$ci rozumie sie niniejszym tak,
jak zostalo to zdefiniowane w dorobku prakseologii, przede wszystkim przez
T. Kotarbinskiego® oraz T. Pszczolowskiego®. Na potrzeby niniejszych badan
przyjeto nastepujace znaczenie obu cech komunikacji:

» komunikacja jest tym sprawniejsza, im w krétszym czasie udaje si¢
przedsiebiorstwom wykorzysta¢ szanse pojawiajace si¢ w otoczeniu.
Wymaga to radzenia sobie ze zmianami, preferowania postaw pro
zmianom, a takze budowania kompetencji w zakresie tworzenia relacji
z partnerami zewnetrznymi;

o komunikacja jest tym skuteczniejsza, im w wiekszym zakresie udaje
sie zblizy¢ do poziomu wyznaczonego przez cele. Punktem wyjscia do
oceny skuteczno$ci komunikacji jest ocena umiejetnosci doboru celow
do realizacji.

Siec organizacyjna jako forma wspoétpracy przedsiebiorstw
i komunikowania sie pracownikéw

Sie¢ organizacyjna jest pojeciem, ktdrego istote stanowi konstatacja o wspot-
pracy osob (pracownikéw) w ramach wykonywanych zadan zawodowych. Po-
jecie sieci w naukach o zarzadzaniu nie jest nowe. Warto zwrdci¢ uwage na
wypowiedz J.S. Naisbitta’, stwierdzajaca, ze ,sie¢ stanowiag ludzie rozmawia-

4 Z. Grédek-Szostak, D. Kajrunajtys, A. Checinska-Zaucha. Wplyw instytucji otoczenia biznesu
na zarzgdzanie procesem transferu technologii w przedsigbiorstwie, [w:] Procesy w organizacji -
wybrane aspekty, (red). E. Mazur-Wierzbicka, ZAPOL Sobczyk Spétka Jawna, Szczecin 2016, s.
33-46.

> T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw-Warszawa-Krakow-Gdansk
1973.

¢ T. Pszczolowski, Dylematy sprawnego dzialania, Wiedza Powszechna, Warszawa 1982a; T.

Pszczolowski, Zasady sprawnego dzialania. Wstep do prakseologii, Wiedza Powszechna,

Warszawa 1982b.

J. Naisbitt, Megatrends: Ten New Directions Transforming Our Lives, Warner Books Inc, New

York 1982, s. 204.
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jacy ze soba, dzielacy si¢ pogladami, informacjami i zasobami. To sprawia, ze
czesto zwraca si¢ uwage na to, iz siec jest bardziej pewnym rodzajem dzialania
zorganizowanego (czynno$cig) niz organizacja (rzecza)”. W definicji nawiazu-
jacej do znaczenia aktywnosci pracownikéw dla wynikéw funkcjonowania sieci
podkresla sig, ze sie¢ to grupa oséb, ktore rozwijaja i utrzymuja kontakty dla
wymiany informacji®. Sie¢ migdzyorganizacyjna jest przedmiotem badan inter-
dyscyplinarnych®. Jak wskazuje A. Piekarczyk istotng zaleta przeprowadzania
analizy sieciowej i tworzenia modeli jakosciowych jest dokonywanie szybkich
zmian zalozen. Wizualizacja powigzan za pomoca modelu usprawnia takze
wzajemng komunikacje i ulatwia prace w interdyscyplinarnym zespole. Pozwala
to stworzy¢ wspolne zrozumienie tego, jak funkcjonuje system (sytuacja proble-
mowa) i co jest istotne dla jego rozwoju. Ulatwia to takze podjecie decyzji, jakie
cele nalezy przede wszystkim wspiera¢, a takze wskazuje, jak komunikowac
najistotniejsze powiazania i decyzje interesariuszom. Zastosowanie metodyki
sieciowej pozwala takze rozpozna¢ zmiany czynnikéw tak, aby jak najwcze-
$niej wkroczy¢ z dzialaniami korygujacymi. Do modelu sytuacji problemowej
mozna takze wiacza¢ dowolng liczbe dodatkowych czynnikéw i analizowac je
nie w izolacji, ale w powigzaniu z innymi czynnikami®.

Pracownicy organizacji, komunikujac si¢ w sposéb zorganizowany, do-
konuja celowej wymiany informacji miedzy uczestnikami proceséw pracy.
W efekcie postepu techniki i proceséw globalizacyjnych skroceniu ulegaja od-
legtosci i czas reakcji na wystepowanie zdarzen. Odleglosci miedzy partnerami
wspolpracy stajg sie mniej istotnym problemem, z uwagi na do$¢ powszechna
mobilno$¢ pracownikéw oraz rozwiazania logistyczne, usprawniajace alo-
kacje zasobow (pracownikéw, produktéw i ustug). Skrocenie czasu reakeji na
wystepowanie zdarzen staje si¢ mozliwe poprzez wyposazenie pracownikow
w narzedzia usprawniajace przesylanie informacji oraz wilasciwg organizacje
pracy. Dzieki temu sprawno$¢ komunikacji miedzy pracownikami staje si¢
kluczowym czynnikiem decydujagcym o budowaniu wspoélnych dziatan przez
przedsiebiorstwa.

Role i znaczenie sformalizowanej wymiany informacji w tym kontekscie
podkresla np. J. Naisbitt'" mdéwigc, ze ma ona znaczenie zwlaszcza wtedy, gdy
zasadniczo odmienne podmioty gospodarcze spotykaja sie razem dla pola-
czenia swoich zasoboéw i udzielania sobie wzajemnie wsparcia w dziataniu, do
ktérego nigdy by nie doszto, gdyby poszczegdlne osoby dziataly w pojedynke.

8 D. Wood, Continuing Professional Development through a Regional Network, “Management in
Education” 1997, vol. 11, no. 5, s. 22.

® 'W. Czakon, Sieci migdzyorganizacyjne w naukach o zarzgdzaniu - w kierunku sieciowych modeli
biznesu, Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach,
Nr 217, Katowice 2015, s. 9-18.

12 A. Piekarczyk, Rola metodyki myslenia sieciowego w rozwigzywaniu kompleksowych problemow,
»Management Forum” 2016, vol. 4, no. 2, s. 13.

"' J. Naisbitt, Megatrends: Ten New Directions Transforming Our Lives, Warner Books Inc, New
York 1982. 5. 204.
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Role wspotpracy pracownikow z perspektywy sieci podkresla takze D. Elsner'?
mowiac, ze siec jest bardziej procesem (przeptywem, interakeja, relacja wigzia)
niz efektem.

Wspéldziatanie z innymi organizacjami jest takze postrzegane jako nowy
wymiar procesu tworzenia warto$ci'?, co jest uzaleznione m.in. od umiejetnosci
pozyskania i wykorzystania zasobow organizacyjnych i posiadania informacji
adekwatnych do etapu rozwoju sieci.

Bezsprzecznie, komunikowanie si¢ pracownikow jest kluczowym czynni-
kiem podejmowania wspoéltpracy, budowania relacji, a w konsekwencji dostar-
czania warto$ci dla klienta. Problematyka komunikowania si¢ jest rozpatrywana
na gruncie organizacji. Podmiotem badan jest kazda organizacja, a wiec grupa
0s0b wspdlpracujaca ze sobg w sposob zorganizowany. Badania przeprowa-
dzone przez zespdét Towers Watson and Willis* pozwolily sformulowac¢ intere-
sujgce wnioski, wskazujace na silne powigzanie migdzy komunikowaniem sie
pracownikéw wynikami gospodarczymi:

« wiodacym wskaznikiem kondycji finansowej i czynnikiem sprawczym
zaangazowania pracownikéw jest skuteczna komunikacja pracownikow.
Przedsigbiorstwa, w ktérych pracownicy bardzo skutecznie si¢ komuni-
kuja mialy o 47% wyzsze taczne zyski dla akcjonariuszy w ciggu ostat-
nich pieciu lat w stosunku do firm, ktérych pracownicy komunikujg si¢
najmniej skutecznie;

o przedsiebiorstwa, ktére nie maja zadnych formalnych procedur /
narzedzi pomiaru efektywnosci komunikacji sa mniej skuteczne
komunikacyjnie.

Przeprowadzona analiza literaturowa wskazuje na zasadnos¢ podjecia
badan nad komunikowaniem si¢ pracownikoéw, ktérzy podejmuja lub planuja
podjac¢ wspoélprace z pracownikami innych podmiotéw gospodarczych w celu
zidentyfikowania czynnikéw sprzyjajacych rozwijaniu tej wspotpracy.

Rezultaty - omoéwienie wynikow badan

Podmiotem badania byly przedsiebiorstwa, ktérych pracownicy w latach
2009-2015 brali udzial w szkoleniach majgcych na celu pobudzanie przedsie-
biorczosci lub korzystali z ustug doradczych dla potrzeb adaptacji do praktyki
gospodarczej wiedzy pozwalajacej samodzielnie monitorowa¢ wskazniki efek-
tywno$ci dzialania organizacji. Przedmiotem badania byly czynniki podej-

2. D. Elsner, Sie¢ jako nowy typ organizacji, [w:] Sieci wspélpracy i samoksztalcenia. Teoria
i praktyka, (red.) D. Elsner, ABC a Wolters Kluwer Business, Warszawa 2013, s. 49.

P. Filipowicz, Innowacyjnosc sieciowa a proces tworzenia wartosci na przyktadzie przedsigbiorstw
nowych technologii, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej nr 171, Poznan 2011, s. 72.
Capitalizing on Effective Communication How Courage, Innovation and Discipline Drive
Business Results in Challenging Times, Communication ROI Study Report 2009/2010, Originally
published by Watson Wyatt Worldwide, https://www.towerswatson.com/en-US/Insights/
IC-Types/Survey-Research-Results/2009/12/20092010-Communication-ROI-Study-Report-
Capitalizing-on-Effective-Communication, [12.09.2018].

13

141



Anna Grabowska, Zofia Grodek-Szostak, Olga Jando, Danuta Kajrunajtys

mowania wspolpracy przez przedsiebiorcow w celu zaoferowania odbiorcom
zaawansowanej wartosci dodane;j.

Procedura badawcza obejmowata dwa etapy. W pierwszym z nich respon-
denci w ramach pytania otwartego sporzadzili subiektywne listy maksymalnie
pieciu czynnikéw, ktére ich zdaniem najbardziej oddzialuja na podejmowanie
wspoélpracy z innymi podmiotami. Wymienione czynniki przed upublicznie-
niem zostaly przez autoréw uporzadkowane w kolejnosci od najwazniejszego
do najmniej waznego. W kolejnym kroku listy te byty przedmiotem dyskusji
w celu zestawienia ostatecznej listy czynnikéw pogrupowanych w cztery kate-
gorie: czynniki ekonomiczne, organizacyjne, migkkie i inne. Do grupy czyn-
nikéw ekonomicznych zaliczono tylko takie, ktére bezposrednio wskazywaly
na wyniki finansowe osiggane operacyjnie lub dtugoterminowo. Czynniki or-
ganizacyjne dotyczyly réznych aspektéw zorganizowania proceséw, ktdre nie
mogltyby mie¢ miejsca bez wspolpracy z pracownikami innych podmiotéw go-
spodarczych. Pod pojeciem czynnikéw miekkich rozumiano za$ sklonnosci, po-
stawy i poglady na zasadnos¢ podejmowania wspétpracy.

Po dokonaniu analizy zgloszonych czynnikéw i ich interpretacji, pytania
w kwestionariuszu badawczym zostaly podzielone na nastepujace grupy:

« pytania metryczkowe,

« pytania o czynniki ekonomiczne,

« pytania o czynniki organizacyjne,

« pytania o czynniki miekkie.

Otrzymano 219 kwestionariuszy, z czego 207 bylo kompletnych i zostalo
wykorzystanych w analizie. Kazde przedsi¢biorstwo bylo reprezentowane przez
jednego pracownika/decydenta Odpowiedzi na pytania z pierwszej grupy po-
zwolily zidentyfikowa¢ charakterystyki podmiotéw, ktérych pracownicy wzigli
udzial w badaniu.

Rys. 1. Respondenci wg regionéw prowadzenia dzialalnos$ci gospodarczej
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan kwestionariuszowych.
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Rys. 2. Respondenci wg gldéwnego PKD dzialalnosci gospodarczej
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan kwestionariuszowych.
W badaniu wrzigli udzial respondenci reprezentujacy powiaty wojewddztwa
malopolskiego, przy czym najliczniej reprezentowane bylo miasto Krakéw (rysunek

1). Gléwna dzialalno$¢ tych przedsigbiorstw nalezy do wielu kategorii PKD, co
oznacza, ze przynalezno$¢ ta nie stanowila o polaryzacji wypowiedzi (rysunek 2).

Rys. 3. Respondenci wg wielkosci podmiotow

3,86%

23,67%

64,73%

H ]-osobowe mikro

® mate H Srednie

Objasnienie:

W ramach grupy mikro nie uwzgledniano juz podmiotéw 1-osobowych.
Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie kwestionariuszy.
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Rys. 4. Respondenci wg rodzaju dzialalnosci
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Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie kwestionariuszy.

Gléwng grupe badanych (blisko 65%) stanowili przedstawiciele jednooso-
bowych podmiotéw gospodarczych (dzialalno$¢ we wlasnym imieniu) nie za-
trudniajacych pracownikéw (rysunek 3). Blisko 50% badanych zaliczylo swoja
dziatalno$¢ do kategorii dostarczanie ustug (rysunek 4), a w grupie firm 1-oso-
bowych bylo to blisko 65%.

Sumaryczne zestawienie wskazan czynnikéw decydujacych o podjeciu
wspOlpracy (w calej populacji oraz pogrupowane wg wielkosci podmiotéw go-
spodarczych respondentéw) przedstawiono na rysunkach: 5i 6. W skali calej
badanej populacji, najwiecej wskazan dotyczylto czynnikéw miekkich (46,38%),
nastepne w kolejnosci byly czynniki zaliczone do grupy czynnikéw ekonomicz-
nych (27,54%). Strukture wskazan poszczegélnych kategorii czynnikéw wg
wielkos$ci firm przedstawiono na rys. 6. Firmy mniejsze najliczniej wskazaly na
czynniki miekkie (jednoosobowe - 53,73%, firmy mikro - 43,75%). W firmach
malych czynniki organizacyjne i migkkie mialy zblizony poziom wskazan (od-
powiednio: 30,61% i 32,65%). Wérdd firm srednich ponad 60% respondentow
wskazalto na czynniki ekonomiczne.
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Rys. 5. Czynniki decydujace o podjeciu wspolpracy (w calej populacji)
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan kwestionariuszowych.

Rys. 6. Czynniki decydujace o podjeciu wspolpracy (wg wielkosci
podmiotéw gospodarczych)
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan kwestionariuszowych.
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W ramach niniejszego opracowania poglebionej analizie poddano roz-
kiad wskazan nastepujacych czynnikow, zaliczonych do kategorii czynnikow
miekkich, tj.: zaufanie do innych oséb, odwaga i kreatywnos¢, doswiadczenia
z poprzednich relacji, decyzja przelozonych, okazja biznesowa (rynkowa) rozu-
miana jako mozliwo$¢ rywalizacji, otrzymana propozycja wspdlpracy oraz inne
(wczesdniej nie sklasyfikowane).

Rys. 7. Czynniki z grupy miekkie decydujace o podjeciu wspélpracy (w calej

populacji)
zaufanie do
innych osob
inne odwaga 1
kreatywnos¢
otrzymana doswiadczenia z
propozycja poprzednich
wspolpracy relacji
okazja biznesowa decyzja
(rynkowa) przetozonych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie kwestionariuszy.

Rys. 8. Czynniki z grupy migkkie decydujace o podjeciu wspolpracy (wg
wielkosci podmiotow gospodarczych)

zaufanie do
innych oséb
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propozycja z poprzednich
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Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie kwestionariuszy.
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Na rysunkach: 7 i 8 przedstawiono rozklad odpowiedzi w calej populacji
oraz w podziale na wielko$¢ podmiotéw gospodarczych. Generalnie, najczesciej
wskazywano na znaczenie doswiadczen z poprzednich relacji na odwage w po-
dejmowaniu wspolpracy z kolejnymi partnerami biznesowymi. Pozytywne do-
$wiadczenia (dotychczasowa wspodlpraca, ktéra zakonczyla si¢ zadowalajacymi
efektami) przetozyly si¢ na pozytywny stosunek do kolejnych inicjatyw i po-
dejmowania dzialan obejmujacych partneréw z innych podmiotéw gospodar-
czych. Znaczenie doswiadczenia, jako najwazniejszego kryterium wskazywali
takze respondenci z grupy malych podmiotéw gospodarczych. Kolejnym, co do
liczby wskazan czynnikiem podejmowania wspdtpracy, zdaniem respondentéw
nalezacych do kategorii $rednie przedsigbiorstwa, byty decyzje przelozonych.
Jest to czynnik, ktory nie ma zwigzku z inicjatywa pracownikow. Jak sie wydaje,
pracownicy nie w pelni utozsamiajg si¢ z kierunkiem dzialania wyznaczonym
przez przetozonych. Wskazuja w ten sposob, ze decyzje nie byly wypracowane
z uwzglednieniem opinii tych oséb, wynikajacej z doswiadczenia pochodzacego
z bezposredniej odpowiedzialnosci za realizacje prac.

Zaufanie do innych osdb, jako istotny warunek inicjowania wspdtpracy,
wskazaly gléwnie jednoosobowe podmioty gospodarcze. Taka sytuacja nie
dziwi, bioragc pod uwage odpowiedzialno$¢ tego typu oséb ze wszystkie aspekty
funkcjonowania ich przedsigbiorstwa.

Odwagg i kreatywnos¢, jako czynnik sprzyjajacy podejmowaniu wspolpracy
przez pracownikéw z przedstawicielami innych podmiotéw gospodarczych,
jako bardzo nieznaczacy (ponizej 1% respondentéw) wskazali pracownicy $red-
nich firm (czyli najwigkszych jesli chodzi o liczbe zatrudnionych).

Podsumowanie

W toku dyskusji z respondentami nie budzito watpliwosci, ze wspotpraca
jest czynnikiem, ktoéry znaczaco oddzialuje na mozliwo$¢ uzyskania efektu
synergii, zaréwno jesli chodzi o prowadzenie dzialan, jak i w zakresie uzyski-
wanych efektéw ekonomicznych. Jednak efekty ekonomiczne sg postrzegane
bardziej jako wynik dzialania catego podmiotu gospodarczego (a wigc ak-
tywnosci nie tylko w obszarze wspdlpracy z innymi podmiotami). Zjawisko
wspolpracy pracownikéw réznych podmiotéw, ktorzy wypracowuja okreslona
warto$¢ jest postrzegane przede wszystkim z perspektywy dotychczasowych
doswiadczen. Problem ten nalezy postrzega¢ z dwdch perspektyw. Pracownicy
funkcjonujacy we wlasnej organizacji uczestnicza w realizacji zadan opisanych
(i czesto dobrze udokumentowanych), bedacych elementem wewnetrznych
proceséw biznesowych. Jednak takie doswiadczenia trudno przenosi¢ na grunt
budowania proceséw wspolpracy z innymi podmiotami. W budowaniu pro-
cesOw wspolpracy z innymi podmiotami trzeba wypracowa¢ mechanizmy, ktére
umozliwig osigganie celoéw stawianych takiej wspolpracy.

W kontekscie wynikéw badan nalezy stwierdzi¢, ze niezwykle waznym
czynnikiem jest aktywnos¢ instytucji otoczenia biznesu (IOB), od ktérych na-
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lezy oczekiwac nie tylko oferty ustug, ale i tworzenia sprzyjajacego klimatu dla
nawigzywania i rozwijania wspdlpracy miedzy przedsiebiorcami. Tworzenie
relacji z partnerami zamiast podejmowania wysitkow na rzecz utrzymania sa-
mowystarczalnosci jest w XXI wieku postrzegane, jako kluczowy sposéb utrzy-
mania sprawnosci dzialania. Wymaga to tworzenia warunkéw dla ksztaltowania
nowych zwigzkow (relacji) miedzy uczestnikami.
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WYKORZYSTANIE NARZEDZI MARKETINGU
RELACJI PRZEZ POLSKIE BIURA PODROZY

Streszczenie:

Opracowanie ukazuje jakie narzedzia marketingu partnerskiego sa wy-
korzystywane przez 5 najwazniejszych polskich biur podrézy. Do ich wy-
znaczenia wykorzystano elementy marketingu relacji 11C. Pierwsza czgs¢
niniejszego rozdzialu stanowi synkretyczng definicje ustug i produktéow
turystycznych, a takze ewolucje pojecia marketingu, od jego tradycyjnej
formy, az do marketingu relacji. W drugiej czesci opisano sposob prze-
prowadzenia analizy. W trzeciej scharakteryzowano narzedzia marketingu
relacji, jakie wykorzystuja polskie biura podrézy z podaniem konkretnych
przykladow.

Stowa kluczowe:

marketing relacji, marketing partnerski, narzedzia marketingu relacji w tu-
rystyce, 11C w dzialalnosci biur podrézy

Wprowadzenie

Marketing w ujeciu tradycyjnym, w dynamicznie zmieniajacych si¢ gospo-
darkach i spoleczenstwach, wymagal wprowadzenia duzych zmian. Jedna z naj-
nowszych koncepcji jest marketing relacji, ktéry ponad aspekt transakcyjny
przedklada tworzenie wigzi z klientami, wewnatrz organizacji oraz z otocze-
niem. Jest to zlozony proces, ktéry ma ciagly charakter i wykracza poza jedna
tylko transakcje.

Obecny jest on réwniez w turystyce — biura podrdzy podczas swiadczenia
ustug, jak i sprzedazy produktow, a takze realizacji wyjazdow, korzystaja z roz-
nych jego narzedzi.

Gléwnym celem niniejszego opracowania bylo wskazanie, z jakich na-
rzedzi marketingu partnerskiego korzystaja najwigksze polskie biura podrozy.
Dla jego osiggnigcia wykorzystano analize poréwnawczg jako gléwne narzedzie
badawcze i postuzono sie danymi pierwotnymi i wtérnymi. Dobér proby miat
charakter celowy.

Opracowanie sktada sie z dwdch gléwnych czesci. Pierwsza zawiera analize
zagadnien zwigzanych z rodzajem ustug i produktéw oferowanych przez biura
podrozy, a takze roznice pomiedzy marketingiem tradycyjnym i relacji wraz
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z wykorzystywanymi przez nie narzedziami. Druga cze¢$¢ ma charakter meto-
dologiczny i empiryczny. Opisuje sposob przeprowadzenia analizy na potrzeby
niniejszego opracowania, a takze prezentacje otrzymanych wynikéw w oparciu
o elementy marketingu relacji ,,11C".

Od marketingu tradycyjnego do partnerskiego

Turystyka jest branza ustugowa, a jej klienci nabywaja zaréwno ustugi
proste, jak i produkty turystyczne. Jako produkt turystyczny wedtug S. Medlika
rozumie¢ nalezy: ,,to wszystko, co turysci kupuja oddzielnie (np. transport, za-
kwaterowanie) lub w formie pewnego zestawu ustug, pakietu (package)™. Biorac
pod uwage heterogenicznos¢ produktéw, wymieni¢ nalezy ich dwa gléwne
rodzaje, czyli: pojedyncze (ustuga, rzecz, obiekt, wydarzenie) oraz zlozone
(impreza, szlak, miejsce)”. Ustugi i produkty turystyczne s3 produkowane i kon-
sumowane w tym samym czasie. Nie mozna ich magazynowa¢, udoskonalac,
ani wyprodukowac wczesniej, a zrealizowaé pozniej. Podczas ich $wiadczenia
dziata wiele czynnikéw, zaréwno zwigzanych bezposrednio z ustugodawca, jak
i od niego niezaleznych (personel obstugi klienta, otoczenie materialne, we-
wnetrzny system organizacji przedsigbiorstwa, informacje w mediach, przypad-
kowe kontakty z pracownikami, przekaz z ust do ust itp.).

Jednymi z gtéwnych cech ustug oddziatujacych na wykorzystanie konkret-
nych metod i narzedzi marketingu jest ich niematerialnos¢. Istnieje niewiele
»czystych” dobr materialnych i ,czystych” ustug, co w wypadku turystyki jest
jeszcze bardziej skomplikowane, poniewaz cze$¢ z nich posiada pewne cechy
produktow np. wyzywienie. Uogdlniajac, stwierdzi¢ mozna, ze prawie kazdy
produkt lub ustuga w wigkszym lub mniejszym stopniu posiada cechy mate-
rialne i niematerialne. Wazny jest tez tzw. stopien ,widocznosci” produktu mar-
ketingowego, ktory dzieli si¢ na: wlasciwosci namacalne, doswiadczalne i ,,na
wiare”. Pierwsza z kategorii dotyczy gtéwnie produktéw, dwie nastepne ustug?’.

Marketing w klasycznym ujeciu traktuje ustugi w sposéb podobny do pro-
duktéw i wykorzystuje te same prawa marketingowe, ktére wystepuja na rynku
masowych produktéw konsumpcyjnych. Wiele z cech ustug powoduja, ze takie
podejécie powinno by¢ inne niz dla wyrobéw materialnych i wymaga innych
regul postepowania oraz dzialania.

Klasyczne podejscie marketingowe w duzej mierze ma charakter czysto
transakcyjny, jest stosunkowo ogélnikowe i zorientowane na produkcje. Nalezy
jednak pamieta¢, ze jego gléwne zatozenia powstaly w latach 30. XX wieku i od
tego czasu sg ewolucyjnie rozwijane. Doprowadzilo to do skupienia si¢ w latach
60. juz nie na rynku podstawowych débr konsumpcyjnych, a débr przemysto-

' S. Medlik, Leksykon podrézy, turystyki i hotelarstwa, PWN, Warszawa 1995, s. 243.

2 J. Kaczmarek, A. Stasiak, B. Wlodarczyk, Produkt turystyczny, Wyzsza Szkota Turystyki
i Hotelarstwa, £.6dZ 2002, s. 35-38.

R. Furtak, Marketing partnerski na rynku ustug, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2003, s. 13-19.
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wych. W latach 70. w centrum uwagi znalazly si¢ organizacje niedochodowe
i instytucje sektora publicznego, w latach 80. zainteresowano si¢ marketingiem
ustug, a w latach 90. powstala nowa koncepcja tzw. marketingu relacji, nazywa-
nego réwniez partnerskim®.

Marketing relacji w swojej pierwotnej wersji okreslony zostat przez L.L. Ber-
ryego jako ,nawigzywanie, utrzymywanie i, w przedsigbiorstwach oferujacych
wiele ustug, wzmacnianie wiezi z klientami™. Zauwazy¢ mozna zmiane podej-
$cia z typowo transakcyjnego, czyli majacego za zadanie wylacznie pozyskanie
klienta, do utrzymania relacji, a takze interakcji z nabywca. Umacnia to zna-
czenie sieci relacji w tworzeniu koncepcji marketingowych. Same relacje po-
miedzy kupujacym i sprzedajacym nie moga by¢ przedmiotem analizy relacji
jako jedyne, poniewaz funkcjonuja oni w turbulentnym otoczeniu, na ktore
wplyw ma wiele zar6wno wewnetrznych jak i zewnetrznych czynnikow wyste-
pujacych w mikro i makro otoczeniu. Bierze w nim udzial réwniez wiele pod-
miotow (klienci, dostawcy, kooperanci, inne jednostki).

Wedtug E. Gummessona marketing partnerski to: ,marketing widziany
jako relacje, sieci i interakcje™. Jest to pojecie szersze niz zaproponowane przez
L.L. Berryego, poniewaz uwzglednia rowniez sieci powigzan zewnetrznych,
z rynkiem, a nawet calym spoleczenstwem. Wptywa to pozytywnie na wspot-
prace i umozliwia wspdlne kreowanie wartosci, poprzez tworzenie wi¢zi dwu-
stronnych i wielostronnych. Wedtug M. Christophera, A. Payne i D. Ballantyne
wyrdzni¢ mozna sze$¢ rynkow, ktore sg obszarami dziatalnosci przedsigbior-
stwa: klientow, posrednikéw, dostawcow, potencjalnych pracownikéw firmy,
wplywowych instytucji oraz wewnetrzne’.

Marketing partnerski przez wielu badaczy jest opisywany jako zlozony
proces. Nadal jednym z gléwnych jego celéw jest osiagniecie korzysci ekono-
micznych oraz minimalizacja kosztéw, lecz dzialania te w przeciwienstwie do
klasycznego marketingu maja charakter ciagly i wykraczajg ponad jedng tylko
transakcje. Tworzony jest cykl stuzacy utrzymaniu wigzi z klientem®.

Ujecie marketingu partnerskiego jako procesu wymaga réwniez zastoso-
wania innego zestawu narzedzi niz w innych formach marketingu. Klasyczne
instrumenty, czyli tzw. ,4P” (produkt, cena, dystrybucja i promocja) dla firm
uslugowych zostaly rozszerzone do formuly ,7P” Dodatkowo dodano trzy
nowe elementy, czyli: personel, procesy i obstuge klienta. Marketing partnerski
wymusit dalszg ewolucje tego pojecia i doprowadzil do powstania 11 elementéw
marketingu relacji (,11C”), na ktore sktadaja sie: klient, kategorie produktow,
zasoby i zdolnosci, koszt, optacalnos¢ i wartos¢, kontrola proceséw od kontaktu
do rozliczenia, wspdtpraca i integracja, indywidualizacja, komunikacja interak-

4 Ibidem, s. 20-31.

> Norma ISO 9004-2, Uchwala Polskiego Komitetu Normalizacyjnego z dnia 22.12.1994 r., pkt
5.5.2.

E. Gummesson, Making relationship marketing operational, “International Journal of Service
Industry Management” 1994, vol. 5 (5), s. 2.

7 R. Furtak, op. cit., s. 68-73.

8 Ibidem, s. 182.
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tywna i plasowanie, ocena dostawcy przez klienta, dbalos¢ o klienta, tancuch
partnerstwa’.

Metoda przeprowadzenia badan

Analize narzedzi marketingu relacji wykorzystywanych przez polskie biura
podrézy przeprowadzono dwuetapowo. Badania mialy charakter mieszany, ilo-
$ciowo-jakosciowy. Dobor proby mial charakter celowy. Autor postuzyl sie ,Ra-
tingiem biur podrézy za rok 2018’ ktéry przygotowal Instytut Badania Rynku
Turystycznego Traveldata®.

Na jego podstawie wybrano biura podrézy z 5 pierwszych miejsc, ktére
poddano dalszej analizie. Byly to w kolejnosci miejsc rankingowych: Itaka, Tui
Polska, Rainbow, Grecos Holiday i Wezyr Holidays'!, a metoda wykorzystang
do przeprowadzenia badan byla analiza poréwnawcza. Zachowana zostala za-
sada poréwnywalno$ci w sensie czasowym 1i interpretacyjnym. Wykorzystano
dane wtdérne pochodzace z portalu ,Oceniacz.pl’, jak i dane pierwotne, ktdre
nastepnie poddano badaniu, poprzez analize oferty biur podrozy i ich witryn
internetowych.

Pozwolito to na zidentyfikowanie podobienstw i réznic w narzedziach
marketingu partnerskiego wykorzystywanych przez te biura podroézy. Ponadto
skoncentrowano sie¢ takze na tych obszarach funkcjonowania polskich biur po-
drozy, w ktérych marketing partnerski powinien zosta¢ zintensyfikowany, badz
zaimplementowany. Podczas analizy wykorzystano elementy marketingu relacji
»11C” a gléownym celem badania bylo wskazanie, jak ksztaltuje si¢ marketing
partnerski najwiekszych polskich biur podrozy.

Narzedzia marketingu relacji wykorzystywane przez polskie
biura podrézy

Analizujac oferte pieciu wskazanych touroperatoréw zauwazy¢ mozna,
ze wigkszo$¢ z nich prowadzi segmentacje rynku klientéw i kieruja oni swoje
produkty oraz ustugi do konkretnych odbiorcéw. Jedynie Tui Polska stosuje
oferte ogolng, dedykowang do wszystkich klientéw, pozostali touroperatorzy
zauwazaja, ze korzystne jest stworzenie oferty dla rodzin z dzie¢mi. Grecos
Holiday posiada nawet oferte dopasowang dla rodzin z dzie¢mi w réznym
wieku. Wezyr Holidays ponadto oferuje wyjazdy dla singli upatrujac w tym
typie oferty niszy, a Itaka stworzyla specjalne oferty indywidualizowanych wy-
jazdow dla grup.

° LH. Gordon, Relacje z klientem. Marketing partnerski, PWE, Warszawa 2001, cyt. [za:] M.
Maruszczak, Employerbranding na tle koncepcji marketingu relacji, Minib 2014, vol. 11, s. 7-9.

10 https://www.rp.pl/Biura-podrozy/304159915-Ratingi-biur-podrozy-2018-Dziewiec-ocen-w-

gore-trzy-w-dol.html, [05.10.2018].

W niniejszym opracowaniu przyjeto nazwy firm w sposob, w jakim zostaly umieszczone

w ratingu.
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Biorac pod uwage rodzaj wyjazdéw Wezyr Holidays oferuje jedynie wczasy,
natomiast inni touroperatorzy posiadaja oferte wzbogacong réwniez o wy-
cieczki objazdowe, narty, noclegi, przeloty czarterowe, wycieczki fakultatywne,
rejsy, city break.

Wszystkie biura poddane analizie zauwazyly, ze nie tylko cena jest najwaz-
niejsza dla klienta, lecz o wiele wigksze znaczenie ma dla niego wartos¢. Podczas
prezentacji oferty podkreslaja najwazniejsze cechy produktéw, albo ich wyjat-
kowe wiasciwosci wyrdzniajace je na tle innych ofert (np. lokalizacja, animacje,
bar na plazy, boisko do siatkéwki). Stosuja réznego rodzaju rabaty i upusty.
Sa to badz oferty lastminute/ firstminute, ktére sg bardzo korzystne cenowo,
badz znizki dla wigkszej liczby oséb lub powigzane z rezerwacja z duzym wy-
przedzeniem czasu.

Cztery z pigciu biur poddanych analizie ma w swojej ofercie programy lojal-
nosciowe dla klientéw, ktére w przypadku Itaki polegaja na zbieraniu punktow,
ktére mozna wymieni¢ na gadzety, a u pozostatych biur umozliwiajg one uzy-
skanie rabatu na kolejne wyjazdy. Grecos Holiday w przeszloéci posiadal taki
program, lecz nie jest on juz kontynuowany. Wszystkie biura stosujg takze
cross-selling, ktory ma oferowa¢ ustugi, badz produkty komplementarne. Sg to
gléwnie: parking lub transfery na lotnisko, ubezpieczenie w wariancie rozsze-
rzonym, ubezpieczenie od rezygnacji z udzialu w wyjezdzie, wynajem auta,
business lounge na lotnisku, wycieczki fakultatywne.

Studiujac oferty, a takze strony internetowe badanych touroperatoréw za-
obserwowa¢ mozna, ze daza oni do jak najwigkszego uproszczenia procesu re-
zerwacji, a proces jest kontrolowany od pierwszego kontaktu, az do finalizacji
zakupu. W wielu miejscach na stronach internetowych pojawia si¢ odnosnik
umozliwiajacy kontakt z pracownikami firmy, badz doprecyzowanie szczegdtow
oferty. Dodatkowo, w momencie wyswietlenia konkretnej oferty wyjazdu u kaz-
dego z omawianych touroperatoréow pojawia si¢ mozliwos¢ kontaktu z pracow-
nikiem firmy, ktéry przez dwa z omawianych biur, nazywany jest doradca, przez
pozostale infolinig lub dzialem sprzedazy.

Biura podrézy Rainbow Tours oraz Wezyr Holidays juz na gtéwnej stronie
internetowej umiescity formularz, w ktéorym mozna wpisa¢ swdj numer tele-
fonu, tak by pracownik firmy moégt skontaktowac sie, w celu przedstawienia
oferty.

Proces rezerwacji oferty zostal maksymalnie uproszczony i obserwuje si¢
tendencje do jak najbardziej przejrzystego jej prezentowania, a liczba informacji
o danym wyjezdzie jest zbilansowana. Z jednej strony zawiera wszystkie moz-
liwe informacje, lecz nie ma ich przesadnie duzo. Duzg rol¢ odgrywaja zdjecia,
lecz na kazdej podstronie propozycji, u kazdego z omawianych touroperatorow,
pojawia sie rowniez przycisk umozliwiajacy rezerwacje, ktory nie jest jednak
bardzo nachalny i dominujacy.

Biura podroézy daza do zminimalizowania liczby kontaktéw osobistych
z klientami, stawiajac na coraz wyzszy poziom automatyzacji proceséw. Co
trzecia osoba decydujaca si¢ na zakup oferty biur podrézy dokonuje zakupu
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przez internet bez kontaktu z personelem'?, a witryny internetowe touropera-
toréw intuicyjnie prowadza przez caly proces dostarczajac najwazniejszych
informacji.

Wida¢ pewnego rodzaju zmiany po nowelizacji Ustawy o Ustugach Tury-
stycznych z 2018 roku, ktéra wymusita dokladne prezentowanie calej oferty
i w procesie rezerwacji najwazniejsze informacje podkreslane sa kilkukrotnie.
Oferta jest réznorodna, jednakze jest bardzo mato mozliwosci jej modyfikacji.
Zasadniczo mozna zmienia¢ jedynie rodzaj pokoju, wyzywienia i miejsce wy-
jazdu. Biura podrozy nie s3 elastyczne pod wzgledem modyfikacji oferty, a in-
dywidualne podejscie do klienta jest mozliwe jedynie dla wigkszych grup.

Polskie biura podrézy bedace przedmiotem niniejszej analizy zdaja sobie
sprawe ze znaczenia relacji z klientem. Wykorzystuja rézne metody kontaktu
z klientem. Oprdcz kanalu internetowego poprzez witryne, utworzyly réwniez
blogi lub vlogi (Tui Polska, Rainbow Tours, Grecos Holiday), aplikacje mobilne
(Ttaka i Tui Polska), takze wykorzystuja tradycyjne metody kontaktu poprzez te-
lefon oraz osobiscie w stacjonarnych biurach. Ponadto wszystkie 5 biur podrézy
oferuje newsletter, aby jak najszybciej informowac¢ klientéw i pozosta¢ z nimi
w kontakcie.

Wykorzystanie wszystkich z tych kanaléw komunikacji wptywa pozytywnie
na diugofalowa wspoélprace, a takze umozliwia identyfikacje potrzeb klientéw
i reagowanie na zmiany preferencji w przyszlosci.

Ciekawym rozwigzaniem jest wprowadzenie przez wszystkie omawiane
biura poza Grecos Holiday, tzw. strefy klienta. Osoba dokonujaca pierwszej
rezerwacji ma zakladane konto, do ktdérego jest dostep poprzez witryne to-
uroperatora, gdzie znalez¢ moze szczegdly swojej oferty, informacje o wylocie,
ubezpieczeniu, a takze czasami informacje o dodatkowych korzysciach i innych
komplementarnych ustugach. W polaczeniu z programami lojalno$ciowymi po-
maga w tworzeniu dlugoterminowych relacji z klientami.

Biura podroézy, tworzac pakiety, korzystaja z ustug czastkowych dostarcza-
nych przez dostawcow z calego $wiata, powoduje to pewnego rodzaju trudnos¢
w kontrolowaniu, a takze ocenie jakosci ich swiadczenia. W pewnym stopniu
moga polega¢ na opinii wlasnego personelu liniowego $wiadczacego ustugi
w miejscu recepcji turystycznej, jednakze nieoceniona jest rowniez opinia
klientow.

Trzy z pieciu biur podrézy poddanych analizie (Itaka, Tui Polska, Rainbow
Tours) prezentuje opinie klientow wraz z ofertami wyjazdéw, co z jednej strony
stuzy uwiarygodnianiu w oczach klientéw, z drugiej natomiast $wiadczy o wy-
sokiej jako$ci. Badanie jakosci i opinii klientéw jest takze bardzo pomocnym
narzedziem dla touroperatoréw przy przygotowaniu oferty na kolejny rok. Po-
zwala pozna¢ subiektywne opinie oséb korzystajacych z ich uslug. Z drugiej
strony, szczegdlnie biorgc pod uwage liczbe biur podroézy, ktére w ostatnich la-
tach oglosity upadlos¢, ocena konkretnego touroperatora dla klienta jest nie-

2 https://www.bankier.pl/wiadomosc/Wakacje-2-0-kupujemy-online-i-spedzamy-surfujac-w-
internecie-2911024.html, [15.10.2018].
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zmiernie wazna. Internet umozliwia znalezienie wielu opinii na temat biur
podrdzy (wyniki oceny w skali 6-stopniowej prezentuje tabela 1 wedlug stanu
na dzien 15.10.2018). W tab. 1, oprdécz ogdlnej oceny biura podrézy, zamiesz-
czono liczbe opinii, a takze oceng rezydentéw biur podrézy w miejscach recepcji
turystycznej i liczbe o0séb, ktére polecaja dane biuro podrézy. Dane pozyskane
zostaly z witryny internetowej www.oceniacz.pl, ktéra umozliwia oceng hoteli,
regiondw i biur podrozy.

Tabela 1. Ocena jakos$ci $wiadczonych ustug przez 5 najwazniejszych
polskich biur podrézy

. Rainbow Grecos Wezyr
Itaka Tui Polska Tours Holiday Holidays
srednia 3,8 34 46 4,2 3,8
ocena
Liczba opinii 726 188 552 262 359
Ocena 35 2,8 4,5 4,0 34
rezydentow
Procent os6b
polecajacych 54% 44% 70% 66% 53%
biuro

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: www.oceniacz.pl, [18.10.2018].

Na podstawie danych zamieszczonych w tabela 1, ktore uzyskano z ankiet
przeprowadzonych wséréd klientéw biur podroézy, zaobserwowa¢ mozna jedna
wazng zalezno$¢. Im wyzej oceniani s3 rezydenci biur podroézy, tym wyzsza
srednia ocena jakos$ci $wiadczonych ustug i tym wigksza liczba oséb polecitoby
ustugi danego touroperatora.

Analizujac szczegdtowo opinie stwierdzi¢ mozna, ze wsroéd biur ocenia-
nych nisko, bardzo czgsto klienci zarzucaja problemy z kontaktem z rezyden-
tami w sytuacjach kryzysowych i trudnych, albo niska jako$¢ swiadczonych
przez nich ustug, rzadziej skarza sie¢ na warunki pobytu lub transport. Pod-
kresla to znaczenie personelu liniowego w marketingu relacji i tworzeniu
warto$ci dla klienta. Dbalos¢ o klienta jest jednym z kluczowych narzedzi
marketingu partnerskiego. Produkt oferowany przez biura podrézy skltada si¢
z wielu ustug czastkowych, a takze dostawcow ustug jest wielu, jednakze to
touroperator swoja marka firmuje dany wyjazd. Rezydenci oraz piloci wycie-
czek majg bezposredni kontakt z klientem bedac bezposrednim przedstawi-
cielem touroperatora i to oni w pierwszej kolejnosci odpowiadaja za jakos¢
ustug oraz s3 w stanie kontrolowa¢ dostawcéw ustug i reagowaé w sytuacji,
gdy jest to konieczne. Wysokiej jakosci obstuga pozytywnie odbija si¢ na za-
dowoleniu klienta, co zdecydowanie ulatwia utrzymanie klienta, a niejed-
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nokrotnie sprzyja pozyskaniu nowych odbiorcéow produktéw wsréd rodziny
i znajomych turysty.

Warto nadmieni¢ réwniez, ze w fanicuchu dostaw biur podrdzy bierze udziat
wiele podmiotéw. Sa to hotele, firmy transportowe, linie lotnicze, piloci wycie-
czek, rezydenci, przewodnicy, restauracje, firmy ubezpieczeniowe, a takze po-
$rednicy i agenci.

Wiszystkie te firmy biora udzial w tworzeniu wartosci dla klienta, ktora pdz-
niej jest firmowana marka touroperatora. Wymaga to skoordynowanych dziatan
na kazdym etapie partnerstwa, ktére stuzy poprawie osigganych wynikéw i osia-
ganiu przewagi konkurencyjnej.

Analizujac informacje udostepnianie przez tych 5 touroperatoréw wyréznic
mozna 2 modele tworzenia fanicucha dostaw. Pierwszy z nich charakteryzujacy
Wezyr Holidays oraz Tui Polska jest najbardziej ztozony, poniewaz ci tourope-
ratorzy sg cze$cia OTI Holding (obecny w 6 krajach, posiadajacy 5 hoteli oraz
samoloty w leasingu) oraz Grupy Tui (dzialajacy w 12 krajach, posiadajacy linie
lotnicze oraz sieci hotelowe). Nie korzystaja oni jedynie z zewngtrznych do-
stawcow ustug, lecz czgs¢ z ustug czastkowych skladajacych sie na pakiet tury-
styczny produkuja sami, badz w obrebie innych spoélek wlasnych lub zaleznych.
Co réwniez wazne, marketing partnerski dla tych biur podroézy jest koordyno-
wany juz nie tylko lokalnie, lecz globalnie w wielu krajach, w ktérych firmy te
funkcjonuja.

Z drugiej strony Itaka i Rainbow Tours sg to polskie firmy, ktére gléwnie ko-
rzystaja z dostawcow ustug zewnetrznych, co wymusza u nich o wiele lepsza ko-
ordynacje na wszystkich szczeblach, co jest skomplikowane poniewaz swiadcza
ustugi w wielu krajach, na kilku kontynentach. Przypadkiem szczegdlnym jest
Grecos Holiday, poniewaz oferuje on jedynie wyjazdy do Grecji, gdzie zatrudnia
wigcej personelu niz w kraju. Z calg pewnoscig skupienie fancucha dostaw tylko
w dwoch krajach, czyli Polsce i miejscu recepcji, czyli Grecji jest latwiejsze
w koordynowaniu niz dla firm dzialajacych globalnie.

Zakonczenie

Biura podrdzy z Polski wykorzystuja rézne narzedzia marketingu relacji.
Badania potwierdzily, ze korzystaja z: segmentacji, skupiaja si¢ na tworzeniu
wartosci, oferuja rabaty, upusty, programy lojalnosciowe, stosuja cross-selling,
daza do maksymalnego uproszczenia rezerwacji i ograniczenia liczby kon-
taktow bezposrednich, w kazdej chwili stuzg pomoca, stawiajg na dlugofalowa
wspolprace, wykorzystuja nowinki techniczne, tworzg strefe klienta, liczg sie
z opiniami, majg dostawcow z calego $wiata i dlugi tancuch dostaw, a przede
wszystkim dostrzegaja znaczenie jako$ci ustug, tworzenia wiezi i relacji. W dal-
szym ciggu koniecznie nalezy poprawi¢ kilka aspektéw ich funkcjonowania, ta-
kich jak: zbieranie opinii wsrdod klientéw, kontrola tancucha dostaw, szkolenie
i dobdr personelu linowego czy wigksza indywidualizacja produktéw i lepsza
segmentacja klientow.
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Umozliwi to nawigzanie dlugoterminowej wspoétpracy z klientami, a takze

przyniesie wymierne korzysci ekonomiczne. Autor opracowania synkretycznie
opisal rézne narzedzia marketingu relacji wykorzystywane przez polskie biura
podrdzy. Praca ta ukazuje najwazniejsze z nich, ktdre stosuje pieciu najwigk-
szych polskich touroperatoréow. Analiza w przyszlosci powinna by¢ konty-
nuowana, aby mdc oceni¢ kierunki rozwoju tego zagadnienia na przestrzeni
kolejnych lat, a takze moze postuzy¢ do analizy poréwnawczej w otoczeniu
miedzynarodowym.
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ROZWOJ LOKALNEJ PRZEDSIEBIORCZOSCI W
ASPEKCIE WYTWARZANIA ZYWNOSCI
W REGIONIE DOLNEGO SLASKA

Streszczenie:

W opracowaniu podjeto problematyke zwigzang ze wskazaniem czynnikéw
wplywajacych na rozwdj przedsigbiorstw produkujacych zywnos¢ lokalng
pochodzenia ro$linnego na obszarze Dolnego Slagska. W celu okreslenia
czynnikéw wplywajacych na rozwoj przedsigbiorczosdci lokalnej wykorzy-
stano studia literaturowe. W opracowaniu postuzono si¢ réwniez wywiadem
bezposrednim z trzema przedsigbiorcami z Dolnego Slaska (Winnica de
Sas w Dolinie Baryczy, Winnice Wzgoérz Trzebnickich oraz Gospodar-
stwo Sadownicze Rogalewicz w Malczowie) w celu zebrania informacji na
temat pozytywnych i negatywnych czynnikéw wptywajacych na rozwoj ich
przedsiebiorstwa i samej przedsigbiorczosci. Zatozono réwniez, ze barie-
rami rozwoju przedsigbiorczosci lokalnej sg czynniki polityczno-ustrojowe
oraz, ze czynniki techniczne beda pozytywnie stymulowaé rozwdj przed-
siebiorczosci. W przeprowadzonej analizie wykazano, zZe na stymulowanie
rozwoju przedsiebiorczosci maja wplyw czynniki techniczne (tworzenie
nowych technologii wytwarzania, wytwarzanie produktéw o najwyzszej ja-
kosci i prozdrowotnym charakterze). Natomiast najwigkszymi barierami sg
bariery prawne (skomplikowane przepisy prawne w kontekscie produkcji
i handlu zywnoscig). Dodatkowo wyeksponowano takie bariery jak czyn-
niki: geograficzne (stabe skomunikowanie miejsca produkcji z duzymi mia-
stami) oraz kadrowe (brak wykwalifikowanych pracownikow).
Zamieszczone w pracy wyniki badan maja wylacznie charakter pogladowy,
poniewaz opisuja niewielka grupe przedsiebiorcéw. Przeprowadzenie takich
badan na wiekszej liczbie podmiotéw gospodarczych moze by¢ korzystnie
przyczynic sie do okreslenia sytuacji przedsiebiorstw lokalnych na tle calego
kraju.

Stowa kluczowe:

przedsigbiorczos¢, przedsiebiorczos¢ lokalna, produkeja zywnosci, Dolny
Slask
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Wprowadzenie

Zaréwno konsumenci, jak i podmioty gospodarcze produkujace zyw-
no$¢ pochodzenia rodlinnego, poszukuja dla siebie takich miejsc Polski, ktdre
beda najlepiej zaspokajac ich potrzeby. Chodzi tu przede wszystkim o regiony,
ktdre sg atrakcyjne dla producentéw lokalnej zywnosci (odpowiedni klimat dla
rozwoju rodlin, uksztaltowanie terenu, rodzaj gleby) oraz dla konsumentéw
poszukujacych wyrobdw znanego pochodzenia, o najlepszych walorach senso-
rycznych i prozdrowotnych. By wyprodukowac jak najlepsze wyroby nalezy do
ich wytworzenia uzy¢ jak najlepszych surowcéw.

W zwiazku z tym, przedsiebiorcy produkujacy Zywno$¢ zwracaja szcze-
gblng uwage na cechy klimatyczne oraz geograficzne pochodzenia surowcéw
oraz wytwarzania swoich wyrobéw. Dlatego tez charakter dzialalnosci bardzo
czesto dopasowywany jest do wlasciwosci uzytkowych terenu. W zwigzku z po-
wyzszym region, ktéry wlacza do turystyki lokalnej kolejny element w postaci
zywnosci lokalnej, moze sta¢ sie bardziej konkurencyjny od innych. Moze przy-
czynic¢ si¢ nie tylko do promocji miejsca, ale tez do podniesienia jakosci zycia
stalych mieszkancow oraz turystow’.

W literaturze przedmiotu coraz cze¢sciej zwraca si¢ uwage na wkiad przedsie-
biorczosci w rozwoj sektora rolno-spozywczego. Koncepcja rozwoju lokalnego
jest programem rozwojowym, ktéry wyrdznia sie spos$rod innych koncepcji roz-
woju gospodarczego. Jest to spowodowane lokalnym punktem widzenia, ktéry
przejawia si¢ przez zwrocenie uwagi na malg jednostke terytorialnego podziatu
kraju. Jednostka ta jest zardwno lokalnym jak i terytorialnym systemem spo-
tecznym oraz lokalnym miejscem zycia zamieszkujacej tam ludnosci. Istotnymi
cechami méwigcymi o specyfice rozwoju lokalnego sa: ukazanie kierunkéw roz-
woju badanego obszaru oraz okreslenie potrzeb zamieszkalej na tym obszarze
spolecznosci. W kontekscie rozwoju lokalnego staje si¢ zatem bardzo wazne,
aby wiladze gmin dysponowaly koncepcjami rozwoju, do ktérych powstania
przyczynita sie spotecznos¢ lokalna?.

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie czynnikéw ksztattujacych
pozytywnie i negatywnie rozwdj lokalnej przedsiebiorczosci zwigzanej z pro-
dukcja zywnosci pochodzenia roslinnego. Przeprowadzona analiza postuzy do
weryfikacji hipotezy, w ktdrej zalozono, ze czynniki techniczne sg najwiek-
szym stymulatorem przedsiebiorczosci lokalnej ze wzgledu na wytwarzanie
wyjatkowych pod wzgledem jakosci produktéw oraz przez wdrazanie no-
wych lub udoskonalonych technologii produkcji. Zalozono réwniez, ze naj-
wigksza barierg w prowadzeniu dziatalnosci sg czynniki polityczno-ustrojowe
rozumiane jako skomplikowane przepisy prawne oraz trudnosci w uzyskaniu
certyfikacji.

' P. Gryszel, Konkurencyjnos¢ turystyczna gminy a poziom zycia mieszkaricéw, Prace Naukowe

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroclaw 2015, nr 379, s. 203.
J.J. Parysek, Rola lokalnego samorzgdu terytorialnego w rozwoju spoleczno-gospodarczym
i przestrzennym gmin, ,,Ruch prawniczy, ekonomiczny i socjologiczny” 2015, nr 3, s. 28.
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W zwiazku z tym, ze rozwdj przedsiebiorczosci lokalnej jest $cisle zwiazany
z rozwojem lokalnych przedsigbiorstw, opisywane czynniki beda tozsame.

Materiat i metody

Metoda badawcza jaka zastosowano byt przeglad literatury przedmiotu
(czasopism branzowych, raportéw badawczych) oraz metoda case study. Temat
rozwoju przedsiebiorczosci lokalnej na Dolnym Slgsku jest bardzo rzadko opi-
sywany w literaturze przedmiotu. W zwiazku z tym jest to watek, ktéry wymaga
wigkszego zainteresowania i rozwinigcia w publikacjach naukowych.

W celu zebrania informacji na temat przedsigbiorstw (dwoch lokalnych
producentéw win — Winnica de Sas z Doliny Baryczy, Winnice Wzgérz Trzeb-
nickich oraz jednego gospodarstwa sadowniczego — Gospodarstwo Sadownicze
Rogalewicz w Malczowie), postuzono si¢ metoda wywiadu bezposredniego
z przedsiebiorcami.

Przedmiotem wywiadu bezpo$redniego z producentami lokalnej zywnosci
byto wskazanie pozytywnych (np. duze zainteresowanie Zywnoscia lokalna,
dofinansowania, nowoczesne technologie produkeji) i negatywnych (np. duza
konkurencja, skomplikowane przepisy prawne) czynnikéw ksztaltujacych
rozwdj lokalnej przedsiebiorczosci w wybranych firmach. Pytania zostaly po-
dzielone na dwie grupy.

Pierwsza z nich miala na celu opisanie przedsiebiorstwa np. pod wzgledem
lokalizacji czy rodzaju prowadzonej dziatalnoéci z ukierunkowaniem na wy-
twarzane wyroby (produkty wytwarzane z owocéw). Druga grupa dotyczyla
wyboru czynnikéw wplywajacych pozytywnie i negatywnie na rozwdj przed-
siebiorczosci lokalnej. Nalezy réwniez zaznaczy¢, ze pod pojeciem zywnosci
lokalnej przyjeto wszelkie surowce lokalne oraz wyroby z nich produkowane.
Wywiady z przedsigbiorcami przeprowadzono w 2017 roku.

Istota przedsiebiorczosci lokalnej

Zanim zostanie scharakteryzowane pojecie przedsiebiorczosci lokalnej,
warto zdefiniowa¢ samg przedsigbiorczos¢. Prekursorem tego terminu jest
P. Drucker. Uwazal on, ze przedsigbiorczos¢ opiera si¢ na wdrazaniu zmian,
ktére maja tworzy¢ podstawe przyszlej dzialalnosci gospodarczej. Z innego
punktu widzenia przedsiebiorczos¢ mozna ttumaczy¢ jako postawe osoby lub
cykl zmian zachodzacy w wyniku tej postawy. Przedsiebiorczos¢ przejawia sie
wiec jako mozliwos¢ podejmowania nowych dziatan lub przez doskonalenie juz
istniejacych’.

Natomiast z punktu widzenia ekonomii przedsigbiorczo$¢ uznawana jest
za czwarty czynnik produkeji. Przejawia si¢ on w dziataniach obejmujacych ra-
cjonalizacje oraz zastosowanie nowatorskich rozwigzan w celu korzystniejszego

> Szerzej zob.. K. Piwowar-Sulej, 1. Kwil, Przedsigbiorczosé, przedsigbiorczos¢ akademicka

i technologiczna, innowacyjnos¢ - préba systematyzacji, ,,Przeglad Organizacji” 2018, nr 7, s. 18.
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wykorzystania czynnikéw rozwoju gospodarczego. Przedsigbiorczos¢ jest wiec
istotna w efektywnym gromadzeniu istniejacych zasobdéw oraz w tworzeniu
nowych. Jej glownymi zadaniami s3 szukanie innowacji oraz identyfikacja
zwigzkéw w istniejagcym systemie spoleczno-gospodarczym. Odnosi si¢ do
umiejetnosci jednostki do dostrzegania brakow w gospodarce oraz wybiegania
w przyszlosct.

Jak podaja B. Brzozowski i Z. Kmiecik-Kiszka, przedsiebiorczos¢ rozwaza
sie w dwdch plaszczyznach. Pierwsza z nich ujmuje opisywane zagadnienie
jako postawe, a druga - jako proces. Przedsigbiorczos¢ opisywana jako postawa
definiowana jest przez cechy osoby. Dotyczy predyspozycji jednostki do po-
dejmowania kolejnych dzialan po to, by ulepszy¢ juz istniejace czesci swojego
srodowiska. Dodatkowo wskazani autorzy uwazaja, ze sama przedsi¢biorczos¢
nie jest cechg osobowosci, lecz jest sposobem dzialania. Jednakze nie dojdzie do
tych dziatan bez odpowiednich cech osobowosci, ktérymi sg:

« che¢ podejmowania ryzyka,

o latwos¢ i mozliwoé¢ przyswajania nowej wiedzy,

« zdolno$¢ wnioskowania przez obserwacje i analize potrzebnych zmian

najblizszego srodowiska,

« pozyskiwanie nowych kontaktow,

« zdolno$¢ podejmowania decyzji,

« odpowiedzialno$¢ w podejmowaniu dziatan.

W literaturze przedmiotu nie ma jednej i $cisle okreslonej definicji przed-
siebiorczosci lokalnej w kontekscie wytwarzania lokalnej Zywnosci. W celu jej
sformutowania przeanalizowano opisane wyzej definicje przedsiebiorczosci.
Mozna zatem stwierdzi¢, iz przedsigebiorczo$¢ lokalna przejawia sie:

o we wprowadzaniu zmian w produkcji zywnosci poprzez nowatorskie

dzialania majgce na celu utrzymanie konkurencyjnosci na rynku,

« w podejmowaniu nowych dziatan w aspekcie produkeji zywnosci (su-

rowcow i wyrobow) oraz na doskonaleniu juz istniejacych dziatan.

Przedsigbiorczos¢ lokalna jest wigc silnie powigzana z kreatywnoscia i in-
nowacyjnoscig, rozumiana jako wytwarzanie produktéw nowych i udoskona-
lonych o unikatowym sktadzie i najwyzszej jakosci. Dzieki temu przedsiebiorcy
lokalni moga wykorzystywa¢ szanse i mozliwosci wspomagajace rozwoj ich
dzialalnosci. By tego dokona¢ nalezy skupic si¢ nie tylko na uzyskaniu jak naj-
wigkszego zysku z produkcji, ale tez na zidentyfikowanych czynnikach powodu-
jacych rozwdj przedsigbiorstwa, poniewaz moga by¢ pomocne w pozytywnym
stymulowaniu prowadzenia dzialalnosci gospodarcze;j.

* M. Kochmanska, Dziatalnos¢ gminy w zakresie rozwoju przedsigbiorczosci lokalnej,
»Przedsiebiorczo$¢-Edukacja® 2007, nr 3, s. 61.

* B. Brzozowski, Z. Kmiecik-Kiszka, Przedsigbiorczos¢ lokalna w warunkach rozdrobnionej
struktury agrarnej, ,Problemy Drobnych Gospodarstw Rolnych” 2014, nr 4, s. 8.
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Czynniki rozwoju przedsiebiorczosci lokalnej

Wedtug Stownika Jezyka Polskiego® termin ,,rozwdj” definiowany jest jako:

o ,proces przechodzenia do stanéw lub form bardziej ztozonych lub pod

pewnym wzgledem doskonalszych; tez: stadium tego procesu”,

e ,SposOb rozwijania si¢ zdarzen w czasie”,

» ,proces zmian zachodzacych w organizmach w ciagu zycia osobnika lub

w kolejnych pokoleniach”

Analizujac problem rozwoju firmy zwraca si¢ uwage na wiele czynnikow,
a sam rozkwit jest zdeterminowany przez strategi¢ rozwoju przedsiebiorstwa
(np. strategia zréznicowania, ktéra polega na zaproponowaniu konsumentom
produktéow o wyjatkowych cechach). Niezaleznie od wybranej strategii, aby
przetrwa¢ na rynku i utrzymac swoja konkurencyjno$¢, przedsiebiorstwa po-
winny udoskonala¢ swoje wyroby i technologie wytwarzania’.

Obecnie, jednym z podstawowych czynnikéw rozwoju gospodarczego re-
gionu s3 przedsigbiorstwa lokalne. Rozwo6j gospodarczy mozna uzyskaé dzieki
powigzaniom miedzy przedsigbiorstwem a otoczeniem. Dlatego tez przy two-
rzeniu strategii rozwoju lokalnego wykorzystano warto$¢ przedsigbiorstw.
Tworzenie trwalego, samodzielnego i dlugoterminowego rozwoju otoczenia
lokalnego jest wiec wynikiem istnienia przedsiebiorstw zdolnych do wykorzy-
stania potencjatu regionu.

Dziatania przedsigbiorcy, jak réwniez wpltyw otoczenia, $rodowiska lo-
kalnego powinny stwarza¢ warunki do rozwoju przedsigbiorczosci na danym
obszarze. Czynniki te przyczyniaja si¢ do wzrostu gospodarczego regionu. Do-
datkowg korzyscig jest tu wzmocnienie przynaleznosci jednostki do regionu
przez budowanie wiezi spotecznych.

W kontekscie lokalnym postep oparty jest wiec na rozwijaniu indywidu-
alnej i zbiorowej przedsigbiorczosci w zgodzie z dostepnymi surowcami, walo-
rami krajobrazu czy elementami infrastruktury technicznej i spolecznej®.

Czynniki rozwoju lokalnego mozna podzieli¢ na trzy grupy: czynniki $ro-
dowiskowe, technologiczne oraz spoleczne. Do czynnikéw srodowiskowych za-
liczy¢ mozna wzajemnie interakcje matych firm i rodowiska lokalnego. Takie
firmy opieraja swoja produkcje na zasobach lokalnych. Opisane interakcje nie
moglyby jednak istnie¢ bez zaangazowania lokalnej spotecznosci, ktore czerpia
z nich korzysci. Stwarza to sytuacje, w ktorej czynniki srodowiskowe 1aczg sie
w pewien sposdb z czynnikami spolecznymi. Dlatego tez bardzo wazne jest, by

¢ https://sjp.pwn.pl, [14.11.2018].

7 A. Zalewska, Bariery rozwoju firm rodzinnych, [w:] Studia Ekonomiczne Regionu Lodzkiego,
(red.) M. Matejun, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne Oddzial w Lodzi, £6dz 2015, s. 74.

D. Andrzejczyk, Przedsigbiorczosé matych i srednich przedsigbiorstw w Polsce - ujecie regionalne,
»Roczniki Ekonomiczne Kujawsko-Pomorskiej Szkoly Wyzszej w Bydgoszczy”, Bydgoszcz
2010, nr 3,s. 137-138.
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srodowisko tworzyto przyjazny klimat dla rozwoju matej przedsiebiorczosci’.

Czynniki technologiczne skupiaja sie na: przeptywie nowych lub udoskonalonych
technologii, oddziatywaniach poszczegdlnych etapéow proceséw produkcji, wprowa-
dzaniu innowacyjnych rozwigzan zaréwno do produktéw jak réwniez do procesu tech-
nologicznego'’. Na czynniki spoleczne wplywajace na rozwdj przedsiebiorstw skltadaja
sie nastgpujace elementy: atrakcyjnos$¢ regionu pod wzgledem warunkéw i jakosci
zycia, sytuacja materialna spoleczenstwa, stan srodowiska naturalnego, pakiety socjalne
oferowane wykwalifikowanym pracownikom, stan wiedzy pracownikéw, migracje we-
wnetrzne i zewnetrzne ludnosci w regionie, zdolno$¢ spotecznosci do samoorganizacji
i osiggania zamierzonych celéw, $wiadomos¢ potrzeb wspoélnoty oraz styl zycia i zacho-
wania konsumpcyjne spotecznosci''.

W literaturze przedmiotu mozna réwniez wskaza¢ inng klasyfikacje czynnikow
srodowiska, ktére zostaly podzielone na cztery obszary. Pierwszy wymiar opisuje typ
otoczenia. Wyszczegélni¢ tu mozna nastgpujace zmienne: warunki klimatyczne, wa-
runki ekonomiczne, rynek, kultur¢ narodows, technike produkcji oraz surowce. Drugi
obszar opisuje typy organizacji. Dotyczy on pozycji przedsiebiorstwa na rynku, rodzaju
wytwarzanych produktéw i zastosowanych technologii. Trzeci z obszaréw opisuje cechy
organizacji, ktorymi sg: wielko$¢, lokalizacja, strategia, struktura, styl zarzadzania i kul-
tura organizacyjna. Czwarty obszar odzwierciedla cechy jednostek dziatajacych w orga-
nizacji, ktorymi sg: wartosci, postawy, wiek, doswiadczenie i wiedzg'>.

Nalezy wigc zauwazy¢, ze rozwoj lokalny jest terminem zlozonym i dotyczy
procesu korzystnych zmian zachodzacych w lokalnym uktadzie spoleczno-teryto-
rialnym. Uklad ten charakteryzuje si¢ specjalnymi cechami gospodarczymi i kultu-
ralnymi oraz preferencja potrzeb i warto$ci w aspekcie lokalnym. Rozwoj lokalny jest
swego rodzaju procesem przez co dzialania gminy maja postac ciagla i rozkladaja si¢
w czasie. Rozwoj przedsigbiorczosci lokalnej jest wiec zwigzany nie tylko z tworze-
niem nowych przedsiebiorstw i miejsc pracy, ale tez z rozwojem infrastruktury, po-
lityka zrownowazonego rozwoju, poglebianiem wiedzy i umiejetnosci w kontekscie
wytwarzania Zywnosci®.

° 1. Szczepaniak, Czynniki i uwarunkowania rozwoju matych i Srednich przedsigbiorstw w warunkach

gospodarki opartej na wiedzy, ,Nieréwnosci Spoleczne a Wzrost Gospodarczy” 2007, nr 10, s. 574-575.

E. Wojnicka, Interakcje w procesie innowacyjnym jako czynnik konkurencyjnosci przedsigbiorstw, [w:]

System wspierania gron przedsigbiorczosci — publikacja podsumowujgca, (red.) M. Gorzynski, Instytut

Gospodarki Wyzszej Szkoly Informatyki i Zarzadzania, Rzeszéw 2006, s. 9-10.

W Uwarunkowania rozwoju nanotechnologii w wojewddztwie podlaskim. Wyniki analiz STEPPVL
i SWOT, (red.) J. Nazarko, Z. Kedzior, Oficyna Wydawnicza Politechniki Bialostockiej, Bialystok
2010, https://www.google.pl/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=2ahUKEwj-
GI9rLAm5XeAhVMWywKHQvQBBUQFjAAegQIAXxAC&url=https%3A%2F%2Fdepot.ceon.
pl%2Fbitstream%2Fhandle%2F123456789%2F7512%2FUwarunkowania_rozwoju_nanotechnologii_
w_wojew%25C3%25B3dztwie_podlaskim_Wyniki_analiz_ STEEPVL_i_SWOT.pdf%3Fsequence
%3D1&usg=A0vVaw3e61V4pWTSnhiRTCVAo-VE, [10.10.2018].

2" M. Dziura, T. Trzmiel, Infrastruktura komunalna jako czynnik rozwoju przedsigbiorczosci, [w:] Zeszyty

Naukowe Wyzszej Szkoty Ekonomii i Informatyki w Krakowie, Krakéw 2011, nr 7, s. 11.

I. Chomiak-Orsa, M. Flieger, Wspieranie przedsigbiorczosci lokalnej przez pozyskiwanie tzw. lokomotyw

rozwoju, [w:] Informatyka Ekonomiczna, (red.) E. Macaluey, J. Swirska-Kortub, Wroctaw 2016, nr 39,

s. 59.
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Przedsigbiorczo$¢ ma réwniez dziatanie pobudzajace rozwoj lokalny. Dzia-
tania te dotycza pelniejszego i calkowitego wykorzystywania regionalnych
zasobow. Odnosi si¢ to do faczenia w okreslonych proporcjach czynnikéw pro-
dukcji przy jak najlepszym ich wykorzystaniu. Jest to zwigzane z zastosowaniem
innowacji. W ten sposéb przedsiebiorcy okreslaja kierunek rozwoju rynku na
bazie rozkwitu nowych produktéw. Warto zauwazy¢, ze dobrze prosperujace
tirmy, zachecaja mieszkancéow do tworzenia wlasnych firm przez co wykazuja
przedsiebiorcze postawy.

Kolejnym z dzialan jest umiejetno$¢ podejmowania ryzyka, decyzji oraz
ponoszenie odpowiedzialnosci za firme. Efekt koncowy tych dzialan pozwala
zbudowaé przewage konkurencyjng nad innymi firmami. Ostatnim z istot-
nych dzialan jest wykazywanie elastycznosci rynkowej. Dotyczy to przede
wszystkim dynamicznej reakcji na zbyt niski popyt oraz zwiekszania kon-
kurencyjnosci dzigki elastycznosci w stosowaniu rozwigzan innowacyjnych
w przedsiebiorstwie'“.

Waznym i wczesniej juz niejednokrotnie wspominanym czynnikiem odgry-
wajacym powazng role w kreowaniu rozwoju lokalnego sg ludzie zamieszkujacy
okreslony obszar. Obecnie podstawowym sktadnikiem wspolczesnej gospodarki
jest kapital ludzki. Skladaja sie na niego wykwalifikowani i doswiadczeni pra-
cownicy oraz kadra sektora badawczo-rozwojowego. Wiedza jaka posiada ka-
pitat ludzki jest czynnikiem pozwalajacym na tworzenie, rozpowszechnianie
oraz wdrazanie nowych pomystow.

Kapital ludzki bedacy czynnikiem wzrostu gospodarczego ukazywany
jest w literaturze przedmiotu na dwa sposoby. Pierwszy z nich traktuje kapitat
ludzki jako bezposrednia przyczyne wzrostu gospodarczego, drugi wskazuje go
jako no$nik tworzenia innowacji i technologii oraz ich lepszego przyswajania.

Dlatego tez bardzo wazne jest zachecanie 0s6b tworzacych nowe pomysty
do pozostania na okreslonym obszarze, poniewaz moze to wplyna¢ korzystnie
na rozwoj lokalnych przedsigbiorstw, powstawanie nowych firm w miejscu za-
mieszkania. Pozytywnym wynikiem tych dzialan maja by¢ m.in. polepszenie
jakosci zycia mieszkancow i poziomu ich ksztalcenia, przez mozliwos¢ zycia
w miejscu otwartym, przyjaznym dla wielu zréznicowanych grup spolecznych,
z wieloma atrakcjami turystycznymi®.

M. Warczak'® w swoich badaniach zestawil rézne czynniki ksztaltujace
rozwdj lokalny przedsigbiorczosci. Zostaly one przedstawione w tabeli 1.

Zeby przyjrzeé sie sytuacji przedsiebiorstw lokalnych produkujacych zyw-
nos¢ lokalng pochodzenia roslinnego, nalezy zwréci¢ réwniez uwage na bariery

4 D. Milek, I. Kantarek, Przedsigbiorczos¢ w rozwoju polskich regionéw, ,Nierdbwnosci Spoleczne
a Wzrost Gospodarczy” 2017, nr 2, s. 317-318.

15 A. Mempel-Sniezyk, Wyzwania wspélczesnych miast. Wroclaw jako miasto kultury, nauki
i innowacji, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroclaw 2015, nr
408, s. 161.

16 M. Warczak, Endogeniczne i egzogeniczne czynniki rozwoju gospodarczego z perspektywy
finanséw gminy, ,Contemporary Economy” 2015, nr 6 (4), s. 115.
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i czynniki sukcesu stymulujace ich rozwoj. Do takich barier zaliczy¢ mozna'”:

bariery prawne (skomplikowane procedury prawne w prowadzeniu
dzialalnosci, nieznajomos¢ ochrony znakéw firmowych i przepisow
unijnych),

bariery ekonomiczne (wysoki udzial kosztow pracy, wysokos¢ kredytow
bankowych, polityka fiskalna rzadu),

bariery zarzadzania (nieumiejetnos¢ wykorzystania informacji z oto-
czenia, nieznajomos¢ nowych technik zarzadzania, brak checi pozyski-
wania nowej wiedzy),

bariery kadrowe (niewykwalifikowany personel, brak pracownikéw),
bariery edukacyjne (brak dostegpu do informacji gospodarczych,
nieumiejetnos¢ korzystania ze zrddel internetowych czy literatury
branzowej),

bariery spoteczne (brak akceptacji wérdd spoteczenstwa, niska kultura
przedsiebiorczosci).

Tabela 1. Czynniki ksztaltujace rozwoj lokalny

Grupa
czynnikow

Czynniki nalezace do podanych grup

Ekonomiczne

Zasoby pracy, zasoby naturalne, majatek trwaly, zasoby ludzkie, na-
uka, innowacyjnos¢, kapital ludzki i kapital spoleczny.

Spoteczne | system ubezpieczen spolecznych, rozpowszechnianie kultury i sportu,

Struktura demograficzna, o$wiata i wychowanie, ochrona zdrowia,

rozwdj turystyki, tradycja i wyksztafcenie.

Przestrzenne |Czynniki lokalizacji, koncentracji oraz wspoélpracy transgraniczne;.

Utrzymanie rownowagi ekologicznej, racjonalne wykorzystywanie

Ekologiczne zasobow $rodowiska naturalnego.
. Charakter, zakres i kompetencje wladzy, sposéb petnienia wladzy,
Polityczno- akceptacja wiladzy przez spoleczenstwo, obowigzujace uregulowania
ustrojowe ptac Y P p > Jzujy g

prawne i stosunki migdzynarodowe.

Techniczne | cze, przemyst wysokiej technologii, innowacyjnos¢ technologiczna

Odpowiednie wyposazenie, dopasowane zaplecze techniczno-badaw-

i produktowa.

Lokalne

Rozwdj samorzadnosci, wyjatkowe walory miejsca wytwarzania, roz-
woj inicjatyw i form spolecznej dziatalnosci.

Zrodlo: M. Warczak, Endogeniczne i egzogeniczne czynniki rozwoju gospodarczego z perspektywy

finansoéw gminy, ,Contemporary Economy” 2015, nr 6 (4), s. 115.

Innymi barierami jakie wskazala A. Sekula, istotnymi dla rozwoju lokalnej

7 A. Mi
i Prac

tek, I. Miciula, Wspélczesne determinanty rozwoju przedsigbiorstw prywatnych, Studia
e Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania Uniwersytetu Szczecitiskiego, Szczecin

2012, nr 28, s. 58.
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przedsiebiorczosci sa bariery ekologiczne (niszczenie $rodowiska natural-
nego) geograficzne (niekorzystne polozenie geograficzne) oraz stabe zaplecze
turystyczne (prowadzenie dzialalnosci w miejscu nieodwiedzanym przez
turystow)*s.

W prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej o charakterze lokalnym wyste-
puje wiele czynnikéw bardziej lub mniej wptywajacych na ich rozwdj. Jednakze
samo wystepowanie czynnikéw stymulujacych pozytywnie lub negatywnie
przedsiebiorcéw nie wystarczy. Potrzebne jest rowniez wskazanie, jak wplywaja
one na przedsigbiorstwo w celu okreslenia problemdéw tego przedsigbiorstwa,
a co za tym idzie kierunkéw zmian w celu polepszenia ich sytuacji na rynku.

Problemy i kierunki zmian przedsiebiorczosci lokalnej na
Dolnym Slasku - wyniki badan wiasnych

Studium przypadku Winnicy de SAS

Pierwszym z producentéw poddanych badaniom empirycznym byla Win-
nica de Sas. Winnica ta zlokalizowana jest we wsi Cieszyce na terenie Parku
Krajobrazowego Doliny Baryczy. Winnica powstala w 2006 roku. Na poczatku
posadzono tam wiele szczepdw winorosli, jednakze przez zmienne warunki $ro-
dowiska oraz przez warunki glebowe niektore z gatunkow nie przetrwaly. Osta-
tecznie uprawianych jest siedem gatunkéw winorosli: Gewiirztraminer, Riesling,
Solaris, Regent, Pinot Noir, Pinot Gris oraz Dornfelder. Technologia wytwarzania
wina opiera si¢ tu na metodzie ,,Qvevri>. W metodzie tej bardzo wazne jest wyko-
rzystanie ceramicznych amfor wielkosci od 800 d 3.500 litréw, ktérych wnetrze
pokryte jest woskiem. Amfory te stuzg do fermentacji i przechowywania wina
umieszczonego pod powierzchnig podlogi. Wina précz specyficznej technologii
wytwarzania charakteryzuja si¢ réwniez wyjatkowymi nazwami pochodzacymi
od tacinskich nazw ptakéw. Dodatkowo winnica zajmuje si¢ tez produkeja cydru
o nazwie ,,Japko”. Przedsiebiorstwo dzieki duzemu zainteresowaniu produktami,
jak réwniez przez swoja lokalizacje, oferuje rowniez noclegi, organizuje wystawy
i koncerty, kursy winiarskie oraz pozwala na zwiedzania winnicy. Najwiekszymi
problemami w przypadku tego przedsiebiorstwa sa:

» skomplikowane przepisy prawne i podatkowe - przez co produkowane
wyroby muszg spelnia¢ wiele skomplikowanych wytycznych by uzyskaé
certyfikacje,

» wysokie koszty energii — przy produkcji wina i cydru potrzeba wielu
urzadzen, ktore zuzywaja duze poklady energii elektrycznej,

 brak wykwalifikowanego personelu - w celu zminimalizowania kosztow
w winnicy pracuja 2 osoby (wlasciciele).

18 A. Sekula, Bariery rozwoju lokalnego, [w:] Samorzqgd terytorialny w zintegrowanej Europie, (red.)
B. Filipiak, A. Szewczuk, Z. Zychowicz, Zeszyty Naukowe, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin
2005, nr 401, s. 596-597.
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Jednakze dzigki zastosowaniu specyficznej metody produkeji oraz winorosli
najwyzszej jakosci wyroby te majg charakter prozdrowotny, co powoduje duze
zainteresowanie turystow, jak i okolicznych mieszkancéw.

Korzystne dla przedsigbiorstwa bedzie zatem stworzenie strategii promocji
marki, oferowanych produktéw i ustug w portalach spolecznosciowych. Ko-
lejng korzyscig dla firmy bedzie minimalizacja kosztow zuzycia energii, ktdora
osiggna¢ mozna na przyklad przez udoskonalenie stosowanej technologii wy-
twarzania win i cydru. Dodatkowo istotng zmiang byloby przeszkolenie i za-
trudnienie nowych pracownikéw. Pozwolitoby to na zwiekszenie produkcji
i dystrybucji wyrobéw réwniez poza miejscem ich wytwarzania.

Studium Przypadku Winnic Wzgorz Trzebnickich

Badane przedsiebiorstwo powstalo w 2008 roku i zlokalizowane jest we
wsi Wegréow (niedaleko Trzebnicy i Wroclawia). W winnicy tej produkowane
s3 wina ze szczepdw winogron przystosowanych do panujacego klimatu. Sg to
wina Blanc, Riesling, Gewiirztraminer, Pinot Gris, Pinot Noir oraz Cabernet
Sauvignon. Jako istotne problemy w rozwoju przedsiebiorstwa wskazano:

o skomplikowane przepisy prawne i podatkowe w kontekscie rejestro-

wania produktow i wszelkich zmian w procesie produkcji,

« niewyplacalnos¢ kontrahentow,

o brak wykwalifikowanych pracownikoéw,

» problemy z dojazdem do miejsca produkcji — dotyczy to gléwnie konsu-

mentow, ktorzy chcieliby zakupi¢ wyroby bezposrednio u producenta.

Korzystne w rozwoju firmy w aspekcie jej wyrobdw jest uzyskanie certy-
fikacji dla produktéow, poniewaz wigze si¢ ono z wiekszym prestizem wsréd
innych przedsiebiorcow oferujacych ten sam asortyment oraz powoduje coraz
wigksze zainteresowanie produktami prozdrowotnymi przez konsumentow.
Natomiast w kontekscie samej firmy bedzie to brak konkurencji na danym
obszarze oraz zdobyta wiedza i doswiadczenie w produkeji win. Winnice
Wzgdrz Trzebnickich sg bardzo znang marka na rynku winiarskim dlatego
nie strategie marketingowe beda tu istotne, a rozwdj technologii produkeji
(wprowadzanie do etapéw produkeji kolejnych urzadzen usprawniajacych
produkcje jak np. korkownica specjalnej budowy ulatwiajaca i przyspieszajaca
zakorkowanie win).

Studium przypadku Gospodarstwa Sadowniczego ,,Rogalewicz”

Trzecim przedsigbiorcy, z ktérym przeprowadzono wywiad jest wlasciciel
Gospodarstwa Sadowniczego ,,Rogalewicz”. Firma zlokalizowana jest we wsi
Malczéw (niedaleko Trzebnicy) i zajmuje si¢ produkcja owocdw na sprzedaz. Sa
to gruszki, jabtka odmian: Ligol, Champion, Cortland, Gala, Golden Delicious,
Idared i Jonagold oraz wisnie odmiana Lutéwka. Obecnie przedsigbiorstwo
planuje rozszerzy¢ asortyment oferowanych produktéw o wytwarzanie bezpo-
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srednio tloczonych sokéw oraz cydr. Dzigki temu przyszly konsument bedzie
mogt zakupi¢ produkty z owocéw charakteryzujace sie najwyzsza jakoscia, po-
niewaz przedsi¢biorcy zwracajg szczegdlng uwage na jakos¢ swoich wyrobow.
Podczas wywiadu zostaly wskazane nastepujace bariery rozwoju firmy:
o duza konkurencja - w okolicy znajduje si¢ duzo sadownikéw m. in. naj-
wieksze w wojewddztwie ,,Sady-Trzebnica’,
« zmiany klimatyczne - dotyczy to uszkodzen drzewek owocowych oraz
wszelkich niedogodnosci klimatycznych powodujacych mniejsze zbiory,
« brak wykwalifikowanych pracownikéw sezonowych — owoce s3 zbie-
rane niedbale, w sezonie zatrudnionych jest za malo pracownikéw (brak
0s6b chetnych do pracy).
Pozytywnie na rozwoj przedsigbiorstwa wplywaja:
o cena produktow,
 duze zainteresowanie produktami prozdrowotnymi i lokalnymi bowiem
konsumenci szukaja owocow o najwyzszej jakosci,
+ zdobyta wiedza i doswiadczenie w uprawie i handlu owocami.
Zidentyfikowane czynniki negatywne mozna jedynie zminimalizowac, po-
niewaz s3 trudne do catkowitego wyeliminowania. W odwotaniu do bariery
zwigzanej z duzg konkurencja, mozna jg przezwycieza¢ za pomocg promocji
marki np.: w portalach spotecznosciowych. W przypadku zmian klimatycz-
nych mozna z nimi walczy¢ przez stosowanie odpowiednich oston (siatek prze-
ciwgradowych i innych) na drzewka, ale one z kolei generuja duze koszty.
Korzystne dla rozwoju przedsi¢biorstwa bedzie zatem opracowanie strategii
wykorzystania owocoéw w celu ich przetworzenia. Bedzie sie to wigzalo z duzymi
nakladami finansowymi, dobraniem odpowiedniej technologii produkcji oraz
wspoldziataniem z osrodkami akademickimi czy specjalistami w tej dziedzinie.

Zakonczenie

Obecnie lokalni przedsi¢biorcy coraz czesciej chca by¢ zorientowani na
rozwdj swoich przedsiebiorstw w kontekscie wytwarzanych produktéw, nowych
technologii produkeji, ale tez zwracajac uwage na aspekt spolteczny i potrzeby
konsumentéw. Przedstawione przedsi¢biorstwa borykaja si¢ z podobnymi
problemami, zwigzanymi ze skomplikowanymi przepisami prawnymi i podat-
kowymi. Nie majg finansowych mozliwosci by korzysta¢ z pomocy oséb wy-
kwalifikowanych w tej dziedzinie a sami nie posiadaja aktualnej wiedzy w tym
obszarze. Dodatkowymi barierami rozwoju sg problemy z dojazdem do miejsca
produkeji przez klienta. Przedstawione podmioty gospodarcze zlokalizowane
sa w miejscach o niekorzystnej lokalizacji pod wzgledem komunikacji miejskiej
i kolejowej. Kolejng z barier przedsiebiorczosci jest brak wykwalifikowanego
personelu. Producenci najczgsciej pracuja sami przy najwazniejszych i naj-
trudniejszych etapach produkcji, poniewaz obawiajg si¢ strat w wyniku bledéw
popetnionych przez pracownika majacego niewielka wiedze w kontekscie pro-
dukcji zywnosci oraz brak odpowiedniego przeszkolenia.
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Dlatego tez przeprowadzona analiza wykazala, ze ujete w hipotezie czynniki
polityczno-ustrojowe sa najwicksza bariera w prowadzeniu opisanej dzialal-
nosdci gospodarczej. Natomiast najwigkszym stymulatorem przedsigbiorczosci
lokalnej na Dolnym Slgsku s3 czynniki techniczne, bo dzieki nim jest mozliwe
wytwarzanie produktow wyjatkowych oraz tworzenie nowych unikalnych tech-
nologii dzigki zdobytemu dos$wiadczeniu i wiedzy. Wyniki badan werytikuja
zatem pozytywnie zalozong hipoteze.

Przedstawione wnioski potwierdzaja takze M. Sosinska-Wit i K. Galazka®,
ktére w 2013 roku przeprowadzily badania ankietowe na przedsiebiorstwach
produkujacych rézne wyroby w wojewddztwie lubelskim. Zebrane podczas nich
informacje wykazaly, Ze do najwazniejszych ograniczen rozwoju przedsigbior-
czoéci w tym regionie lubelskim naleza: duza konkurencyjno$¢ ze strony du-
zych przedsiebiorstw i rynkdw zagranicznych, skomplikowane przepisy prawne
i podatkowe, zatory platnicze czy brak zZrédet finansowania dziatalnosci. Na-
tomiast korzystne dla rozwoju przedsiebiorczosci regionalnej sa czynniki
zwigzane z cechami produkowanych wyrobow takimi jak: ich charakter proz-
drowotny czy wysoka jakos¢ produktow. Jest to wynik stosowania najlepszych
surowcow, receptur i technologii. Dodatkowo pozytywny wplyw ma zdobyta
wiedza i doswiadczenie. Przeprowadzone badania potwierdzaja zatem wyniki
otrzymane w opracowaniu moéwiace o tym, ze czynniki techniczne stymulujg
rozwoj przedsiebiorczosci, a najwiekszymi barierami rozwoju s3 czynniki
polityczno-ustrojowe.

Zamieszczone w opracowaniu wyniki badan odnosza sie jedynie do czesci
populacji generalnej. W zwiazku z powyzszym badania te majg charakter pi-
lotazowy. Przeprowadzenie takich badan w przyszlosci na wigkszej probie
przedsiebiorstw moze postuzy¢ do poznania ich sytuacji na rynku zywnosci
lokalnej oraz do rozwoju rynku produktéw lokalnych i regionalnych. Dodat-
kowo wyniki te moga by¢ proba zdiagnozowania sytuacji przedsigbiorstw wy-
twarzajacych zywno$¢ lokalng i regionalng na Dolnym Slgsku na tle produkcji
krajowej.
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NOWOCZESNE NARZEDZIA PROMOCIJI
BIZNESU

Streszczenie:

W niniejszym opracowaniu zostaly omoéwione najpopularniejsze zagad-
nienia z zakresu marketingu internetowego oraz skutecznej sprzedazy in-
ternetowej. Na podstawie kilku przykfadowych analiz marketingowych,
pokazano w jaki sposéb reklamodawca moze zaczaé¢ generowaé zyski dla
swojej firmy juz od pierwszego dnia promocji. Przy wykorzystaniu opisa-
nych w rozdziale metod, kazdy ma mozliwos$¢ stworzenia takiego rodzaju
reklamy, ktéra bedzie przynosic stalg comiesieczng liczbe klientéw. Przy od-
powiednim wykorzystaniu mozliwosci, ktore dajg reklamodawcom systemy
takie jak Google Ads czy Facebook Ads, kazdy ma mozliwo$¢ przeniesienia
swojej dziatalnosci w tryb online i generowania, az do 100% zyskow firmy
z wykorzystaniem nowoczesnych technologii internetowych. W niniejszym
opracowaniu zostaly przedstawione, wybrane schematy promocji z wy-
korzystaniem tych narzedzi. Ponadto zaprezentowano proces wdrozenia
strategii remarketingowych, ktéry pozwala wykorzysta¢ ustalony budzet
marketingowy z oczekiwang efektywnoscig.

Stowa kluczowe:

reklama internetowa, marketing internetowy, sprzedaz online, Social Media,
sprzedaz internetowa

Wprowadzenie

W ciggu ostatnich 10 lat rynek $wiatowy znacznie si¢ zmienil. W 2018
roku pojecie marketingu organicznego prawie wygasto'. W jego miejsce poja-

wily si¢ nowe pojecia, takie jak: Digital Marketing, sponsorowanie, remarke-

ting itd. W zwigzku z powyzszym promocja stron oraz firm jest nadal mozliwa,

jednak ze wzgledu na wrecz nieograniczong liczbe konkurentéw, proces wyga-

sania zajmie co najmniej 2 lata. Gtéwng zaletg, a zarazem mocng strong marke-

tingu organicznego jest znaczna przewaga w zakresie prowadzenia podobnych

dziatan. Ponadto koszty s3 niewielkie, w poréwnaniu z aktualnymi cenami za

kazde kliknigcie lub tysiac wyswietlen.

H. Hazlitt, Ekonomia w jednej lekcji, Instytut Ludwiga von Misesa, Warszawa 1946, s. 75-89.
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Niniejszy rozdzial poswiecony jest zagadnieniu marketingu internetowego,
sposobom jego prowadzenia oraz metodom generowania przychodéw z wyko-
rzystaniem nowoczesnych technologii, majacych na celu staly nadzér nad dzia-
talnoscig potencjalnych klientéw w Internecie’.

We wspdlczesnym $wiecie nie ma mozliwosci zbudowania wlasnej marki,
promowania dzialalnosci czy sprzedazy produktu bez wykorzystania marke-
tingu. Marcin Zukowski powiedziat: ,Jedli ty nie zajmujesz sic marketingiem,
to marketing zajmuje si¢ tobg™ — co raczej odzwierciedla dzisiejsza rzeczywi-
sto§¢. Kazdego dnia dociera do nas duza ilo§¢ reklam z Internetu, urzadzen
mobilnych, baneréw na ulicach czy telewizji, ktérg staramy si¢ omija¢ tak
czesto, jak jest to mozliwe. Wszystko to jest skutkiem prowadzenia réznorod-
nych kampanii marketingowych. Maja one na celu dotarcie i wywarcie wplywu
na ludzi o dokladnie okreslonych cechach. Z badan wynika, ze mniej niz 5%
reklam trafia do odbiorcéw, doktadnie wtedy gdy naprawde potrzebujg danego
produktu lub ustugi. W niniejszym rozdziale opisano proces funkcjonowania
tych 5% reklam, ktére majg sukces i przynosza zwrot zainwestowanych $rodkow
oraz dochdd przedsiebiorstw.

Podstawowe pojecia

Niezaleznie od narzedzia, za pomocg ktérego tworzona jest kampania mar-
ketingowa, istnieje kilka podstawowych poje¢ oraz skrétéw, bez ktorych cigzko
wyobrazi¢ sobie komunikacj¢ menedzeréw ds. marketingu.

Ponizej zostaly przedstawione i wytlumaczone niektére z nich:

o SEO - Search Engine Optimization (optymizacja tekstow do algorytmow

wyszukukiwania),

o PPC - Pay Per Click (pobieranie oplaty za kazde klikniecie),

o SEM=SEO+PPC - Search Engine Marketing (marketing bazujacy na
adaptacji do algorytmu wyszukiwania),

CPC - Cost Per Click (cena zakupu w poréwnaniu do jednego klikniecia),
CPM - Cost Per Thousand Views (koszt za tysigc wyswietlen),

SERP - Search Engine Result Page (strona z wynikami wyszukiwania),
CTR - Click Through Rate (procentowy udzial liczby kliknie¢ do liczby
wyswietlen ),

liczba kliknigé 100
liczba obejrzeti (wzdr 1)

o CRO - Conversion Rate Optimization (dzialania pozwalajace na pod-
wyzszenie konwersji pomiedzy poszczegdlnymi krokami),

o CTA - Call to Action (zachecenie do dzialania, tj., rejestracji, zakupu, po-
zostawienia danych kontaktowych, subskrypcji, like, udostepnieninia),

o CLV - Customer Lifetime Value (dlugos$¢ zycia klienta, tj., czas, w trakcie

2 M. Zukowski, TY w Social Mediach, HELION S.A., Gliwice 2017, s. 9-19.
3 M. Zukowski, Tamze, s. 9-19.
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ktérego klient dokonuje regularnych zakupdéw),

o ROI - Return on Investment (wskaznik zwrotu inwestycji)*.

Podréd wymienionych powyzej skrotéw, ROI jest najczesciej uzywanym
ze wzgledu na to, Ze wlasnie ten wskaznik daje mozliwos¢ okreslenia poziomu
efektywnosci kampanii marketingowej lub ich zestawu. ROI oblicza si¢ za po-
moca nastepujacego wzoru:

Srednia cena sprzedazy-koszty realizacji .
koszt reklam

100 (wzor 2)

Promocja stron w Google Ads

Istnieje kilka mozliwosci promocji wlasnej strony internetowej. Jedna z nich
to marketing organiczny. Jest on odpowiedni do blogéw albo stron, ktére maja
wbudowany blog. Polega on na regularnym dodawaniu nowej informacji na
strone internetowa. Moga to by¢ np.: artykuly, zdjecia czy filmy. Podobnie jak
search engine potrafi jedynie rozpoznawac tekst. Kazdy rysunek lub wideo po-
winny mie¢ pod soba opis zawierajacy co najmniej 100 stéw oraz jedno lub dwa
hasta kluczowe (najlepiej bez odmiany przez przypadki). Kanaly informacyjne,
takie jak, np. Dziennik Polski® nie wykorzystuja marketingu organicznego, jako
gltéwnego narzedzia promocji’.

Podczas promocji wlasnej strony, Landing Page lub strony firmowej, jednym
z ocenianych jako najlepsze narzedzie jest Google AdWords®. Pozwala ono stwo-
rzy¢ stabilny zakres dziatan dla potencjalnych konsumentéw na stronie juz
pierwszego dnia jej dzialania. Oznacza to, ze juz po pierwszych kilku dniach te-
stow oraz inwestycji, przedsiebiorstwo moze uzyska¢ przychdd ze sprzedazy oraz
reinwestowac zarobione $rodki. Nalezy jednak pamieta¢, ze im wyzsza jest cena
towaru lub ustugi, tym wiecej czasu konsument potrzebuje na to, aby zdecydowac
sie na zakup. Na przyklad, jesli firma sprzedaje zele pod prysznic w cenie 10 zto-
tych za butelke, konsument nie potrzebuje wielu czasu na podjecie decyzji (moze
zdecydowac si¢ na kupno produktu z cieekawosci). Natomiast, jesli firma zajmuje
sie sprzedaza samochoddw osobowych lub budynkéw, cena pozyskania jednego
klienta bedzie o wiele razy wyzsza. Lejek sprzedazowy bedzie wydltuzony, a kon-
sument bedzie potrzebowal wiecej czasu na podjecie decyzji.

W zwigzku z tym, aby promocja przynosita sukces oraz jak najwyzsza kon-
wersje pomiedzy kliknigciem a zakupem, nalezy przede wszystkim zaplanowac
poszczegdlne kroki pozyskania klientéw, z ktérych nastepnie zostanie stwo-
rzony lejek sprzedazowy.

Ponizej zaprezentowano przykladowy proces sprzedazy zeli pod prysznic.
Sa to kolejno:

1. Zasieg (faczna grupa osob, ktdra szuka zeli w ciggu danego miesigca).

*  D. Salkowski, Twoja firma w Google, Poltex Sp. z 0.0., Warszawa 2016, s. 137-145.

*  Dziennik Polski, https://dziennikpolski24.pl/, [12.09.2018].

¢ P. Modrzewski, Google AdWords w Praktyce: Skuteczna reklama w Internecie, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 19-26.
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2. Obejrzenia (osoby, ktore zobaczyly ogloszenie, ilos¢ wyswietlen).
3. Kliknigcia na link ( odwzorowuje potencjalne zainteresowanie).
4. Proces obejrzenia strony (mapa ciepla, jesli taka jest).

5. Dodanie towaru do koszyka.

6. Zlozenie zamodwienia.

7. Oplata.

8. Odbiér.

Za pomocg ustalonej liczby zakupdw oraz powyzej wymienionych krokéw,
mozna zbudowac odpowiedni lejek sprzedazowy. Przyklad liczbowy nie jest od-
zwierciedleniem stanu rzeczywistego.

Rys. 1: Przykladowy lejek sprzedazowy, zbudowany na podstawie analizy

sprzedazy zeli pod prysznic w sklepie internetowym przy wykorzystaniu
reklamy w Google AdWords

_ S —
50%
— Froces cherzents srony ‘
40%
50%
80%

120
115

Zrédlo: Opracowanie whasne.

95.8%

Menedzerowie wykorzystujacy reklamy z Google AdWords interesuja
sie¢ przede wszystkim trzecim oraz przedostatnim krokiem, mniej za$ pozo-
statymi. Kroki te, tj. liczba kliknie¢ oraz dokonanie zakupu daja mozliwos¢
obliczenia ROI oraz okre$lenia skuteczno$ci przeprowadzonej kampanii re-
klamowej. Pierwszym krokiem do obliczenia ROI jest obliczenie sumy wszyst-
kich kosztow reklamy (w AdWords liczy si¢ to wedtug CPC) oraz zysku ze
sprzedazy produktu.

W tym przypadku, jesli cena za jedno klikniecie bedzie wynosita 15 groszy,
to faczny koszt promocji wyniesie 225 zlotych 0,15*1.500). Jednak przy docho-
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dzie sklepu 5 ztotych z kazdej sprzedanej butelki za 10 mamy nastepujacy wynik:

Oznacza to, ze reklama przynosi o dwa razy wiekszy zysk, niz stanowi faczna
cena. W przypadku, gdy menedzer jest usatysfakcjonowany z tych wynikoéw,
mozne zwigkszy¢ budzet o 2 - 3 razy, tj., sprzeda¢ wigksza ilos¢ produktow,
a wiec zwiekszy¢ wydatki. W przypadku, gdy menedzer nie chce podnosi¢ sku-
tecznosci reklamy, nalezy dokladnie przeanalizowaé wszystkie kroki w lejku
i skupic sie nad ulepszeniem kroku z najmniejsza konwersja’.

Na rysunku 2 zaprezentowano lejek przeznaczony dla sprzedazy wideo
kursu lub szkolenia za pomoca Landing Page.

Rys. 2. Lejek sprzedazowy zbudowany na podstawie analizy statystyk
sprzedazy biletow na szkolenia menedzerskie przy promocji w Google
AdWords z wykorzystaniem Landing Page

Ogdlna liczba odbiorcéw

10%
_ S
_ e
66.7%
Liczba os6b, ktéra zostata na stronie
dtuzej 30 sekund
_ Reakcja na promocje (tj. zainteresowanie) ‘
— -

Osoby ktore zostawity dane kontaktowe ‘
33.3%

2 O Kontakt telefoniczny (osoby, ktére odebraty
telefon)

O ‘ Obliczenie kosztéw, przygotowanie planu szkoleri

‘ Osoby ,ktére powiedziaty ,tak” ‘

’ Osoby, ktére zamowity ‘

Zr6dto: Opracowanie wlasne.

Cena jednego klikniecia (CPC) bedzie wynosita od 20 groszy do 2 zloty.
W przypadku, gdy wszystkie klikniecia beda po 2 zlote, taczna cena promocji
wyniesie 600 zl. Na rynku istnieje wiele réznych szkolen, ktérych cena wyno-
sita od 2.000 do 5.000 z! netto za osobe. Srednia marza firmy z jednego szko-
lenia wynosi 30%. Oznacza to, Ze przy minimalnej cenie szkolenia (2.000 z})

7 Q. Blanchard, B. Solis, Social Media ROI, Pearson Education Inc., Boston 2011, s. 191-195,
207-215.
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marza z trzech osob bedzie wynosita okoto 2.000 zlotych. Przy facznym koszcie
reklamy (600 zf) ROI bedzie wynosil powyzej 300%. Przy maksymalnej cenie
szkolenia (5.000 zt za jedna osobg), marza bedzie wynosita okoto 5.000 zi.
W zwiazku z tym, ROI wyniesie powyzej 800%®.

W przypadku, gdy kierownictwo firmy nie jest usatysfakcjonowane takim
wynikiem, najprostsza droga do podwyzszenia liczby zapiséw na szkolenia jest
zwigkszenie budzetu kampanii, co przedlozy si¢ na wzrost liczby kliknie¢ oraz
winno usprawni¢ struktury ogloszenia, w tym: modyfikacje tekstu, podmiang
zdje¢ i ponowne testowanie. Przyklad, ktéry zostal przedstawiony powyzej,
jest do zrealizowania i osiggniecia w praktyce, ale tylko w przypadku stwo-
rzenia ,,dobrego” Landing Page. Musi on miec¢ jasna dla konsumenta struk-
ture, malg ilo§¢ koloréw (od 3 do 5), dobrze dobrany temat oraz odpowiedni
wyglad zewnetrzny. Dobrym atutem takiego modelu sprzedazy jest szybkos¢
otrzymania pierwszych zamoéwien. Firma potrzebuje okoto miesigca na przy-
gotowanie dobrej strony internetowej przez wykonawce oraz jeden lub dwa
tygodnie na przygotowanie skutecznej kampanii reklamowej. Mozna to zre-
alizowa¢ jednocze$nie z procesem tworzenia strony. Po otrzymaniu finalnej
wersji strony internetowej nalezy przeznaczy¢ od dwoch dni do dwéch ty-
godni na sprawdzenie skutecznosci istniejacych ogloszen oraz modernizacje,
co oznacza konieczno$¢ zwigkszania budzetu oraz monitorowanie otrzymy-
wanych kazdego dnia coraz wiekszej liczby zamoéwien. Na podstawie zebra-
nych danych statystycznych istnieje mozliwo$¢ predykcji liczby zamowien
w zaleznosci od zaplanowanego budzetu na przyszly tydzien®.

Poza promocja z wykorzystaniem wynikéw wyszukiwania (SERP), Google
ma mozliwo$¢ promocji przy pomocy innych narzedzi takich jak: inne strony
internetowe, YouTube (banery obok wideo, dolny baner oraz In-Stream) oraz
aplikacje mobilne ($ciagniete przez uzytkownika z Google Play Market). Podczas
wyswietlenia promocji na innych stronach internetowych, banery pojawiaja si¢
tylko na tych stronach, ktore zostaly dodane do bazy Google AdSense. Dla pod-
niesienia skutecznosci reklamy nalezy wybra¢ branzg¢ oraz kontekst stron, na
ktérych chcemy, aby pojawila si¢ reklama'®.

Kampanie reklamowe w Social Media

Obecnie, niewiele 0s6b pamieta, jak funkcjonowal Internet 12 lat temu, tj.
w erze Web 2.0. Wowczas, portal taki jak Facebook, ktdry jest obecnie jednym
z najpopularniejszych sieci spofecznosciowych na calym $wiecie, nie istnial.
Oprocz Facebooka istnieje wiele roznych sieci spotecznosciowych, takich jak:
VK.com, Twitter, Instagram, LingedIn. Google+, YouTube, a kazda z nich po-
siada wlasng sie¢ reklamowa. Za jej pomoca kazdy przedsigbiorca, podmiot

8 D. Kerpen, Lubig to! Potega marketingu szeptanego na Facebooku, HELION S.A., Gliwice 2013,
s. 185-191.

° Kons na Bi$, Stories, Clients Telling, https://kons-na-bis.com/istorii-uspeha/, [13.09.2018].

10 E. Sadun, S. Sande, Idealna reklama, Helion S.A., Gliwice 2014, s. 79-86.
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gospodarczy lub osoba fizyczna ma mozliwo$¢ promocji i sprzedazy swoich
towarow lub ustug, bez najawnosci wlasnej strony internetowej. Nalezy tylko
stworzy¢ plan promociji i testow, a nastepnie uruchomi¢ ten proces''.

Sie¢ reklamowa na Facebooku jest bardzo podobna do tego, z czym spotyka
sie menedzer marketingu pracujac w Google AdWords. Panel administracyjny
ma podobny interfejs, a funkcje niewiele si¢ réznig"’. Najwieksza réznica jest
to, ze reklama wys$wietla si¢ na Facebooku, a nie w wynikach wyszukiwania, jak
jest w sieci Google. Istnieje kilka wariantéw umiejscowan reklamy: Messenger,
nowosci, prawa kolumna lub blok z wideo.

Kazda reklama ma swdj typ oraz cel. Moze zawiera¢ wideo kontent, sli-
deshow albo jedno lub kilka zdje¢. Sposdb, w jaki odbiorca bedzie traktowac
reklame zalezy od tego, w jaki sposdb menedzer jg ustali. Rzeczywiscie, przy
wyswietleniu ogloszen na liscie nowosci, ich struktura w Zaden sposob nie
rozni si¢ od innych publikacji, oprdécz napisu ,,Sponsorowane” pod nagtow-
kiem. Jesli przed stworzeniem reklamy, nadawca dobrze opracuje awatar swo-
jego potencjalnego odbiorcy, to osoba, ktorej zostanie wyswietlone ogloszenie
nie zauwazy, ze jest to reklama i bedzie traktowala te informacje w sposéb
pozytywny".

Awatar potencjalnego odbiorcy powinien zawiera¢ nastgpujace elementy:
Wiek oraz pte¢.

Stan cywilny.

Sytuacje finansowa.

Zainteresowania (hobby).

Cechy osobowosci.

Temperament.

Zawdd oraz stanowisko pracy.

Dla kazdego sprzedawanego produktu tworzy si¢ awatara potencjalnego od-
biorcy, ktéry pozwala na maksymalne zidentyfikowanie tego typu oséb wsréd
uzytkownikéw Internetu. Bezsensowne jest proponowanie zakupu traktoréw
ludziom zajmujacych sie programowaniem. W tym przypadku reklama bedzie
miata wynik zerowy i bedzie nieopfacalna'.

Producenci zegarkéw luksusowych popularnej marki Rolex® wykorzystali
te metode do zamieszczenia reklamy swoich produktéw w bloku magazynu
PlayBoy. W ten sposob firmie Rolex® udalo si¢ osiagna¢ najwyzszy, miesieczny
poziomu sprzedazy, pomimo, iz na pierwszy zrzut oka wydaje sie, ze reklama
zegarkow w tym magazynie bylaby nieskuteczna'.

NS p»N =

' T. Bonek, Biznes na Facebook i nie tylko, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Warszawa 2013, s.

13-23.
2 C. Treadaway, M. Smith, Godzina dziennie z Facebook marketingiem, HELION S.A., Gliwice
2011, s. 32-37.
" E. Frakiewicz, Marketing internetowy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 35-43.
D. Kaznowski, Nowy marketing w internecie, Centrum doradztwa informacji Difin Sp. z o.0.,
Warszawa 2007, s. 155-161.
rolexmagazine.com, http://www.rolexmagazine.com/2017/11/1966-playboy-magazine-rolex-
ad-html, [14.09.2018].
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Rys. 3. Reklama zegarkow Rolex w magazynie PlayBoy w 1966 roku
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Zrédlo: rolexmagazine.com, http://www.rolexmagazine.com/2017/11/1966-playboy-magazine
-rolex-ad.html, [14.09.2018].

Menedzerowie firmy Rolex uznali, Ze najlepszym rozwigzaniem marketin-
gowym bedzie zamieszczenie informacji o swoim produkcie w jednym z najpo-
pularniejszych magazynéw tych lat. Magazyn PlayBoy mial dos¢ wysoka cene
i cieszyl si¢ duzg popularnoscig wsréd oséb majacych dochdéd powyzej 5.000
dolaréw miesigcznie w latach 60-tych XX w. W magazynie zostaly wykupione
3 strony, z ktérych jedna zawierala baner, jak na zdjeciu wyzej. Na dwoch po-
zostalych zostat zamieszczony artykut z informacjg o produkcie oraz miejscach
zakupu.

Stworzenie awatara swojego potencjalnego klienta pozwala na wielokrotne
zwigkszenie wydajnosci reklamy i uzyskanie oszczednosci na promocji'®.

W dzisiejszych czasach, sie¢ spoleczno$ciowa Facebook, jest odzwiercie-
dleniem popularnych magazynéw lat 60-tych XX w., z tym, ze znajduje si¢ to
w Internecie. Dzieki temu konsument ma fatwiejszy dostep do interesujacych go

6 'W. Smid, Zarzgdzanie reklamg, CeDeWu.pl, Warszawa 2016, s. 82-94.
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materialow, a reklamodawca ma mozliwos¢ automatycznego Sledzenia wszyst-
kich danych statystycznych i obliczenia kosztow'’.

Podczas tworzenia awatara swojego klienta najwazniejsza rzecza dla me-
nedzeréw jest umiejetno$¢ przedstawienia siebie na miejscu klienta. Osoba,
ktdra potrafi to robi¢, tworzy skuteczne oraz pozytywnie odbierane materialy
promocyjne. Po stworzeniu obrazu klienta nalezy zastanowi¢ si¢ nad rodzajem
ogloszen. W sieciach spolecznosciowych wideo reklama w wigkszosci przy-
padkow przynosi wigkszy sukces, jednak zalezy to takze od profiluklienta. Jesli
potencjalnym odbiorcg jest osoba majaca powyzej 45 lat warto zastanowi¢ sie¢
nad napisaniem interesujacego artykulu zgodnego z zainteresowaniami tych
0s6b, ktéry bedzie zwierat reklamowy ,,podtekst™®. Nalezy takze pamietac, ze
koszt dobrego wideo jest dos¢ wysoki. Dla uzyskania jak najwig¢kszych przy-
chodéw za pomocg wideo promocji nalezy zaprojektowac taki filmik, ktéry
bedzie mozna takze wykorzysta¢ w innych celach promocyjnych. Artykul dla
0s0b powyzej 45 roku zycia, nalezy zaczac¢ od ciekawostki, ktéra zacheci do
dalszego czytania. Informacje promocyjna nalezy zamiesci¢ na samym koncu.
Jedli dana osoba doczyta artykul do samego konca oznacza to, ze jest zainte-
resowana tematem oraz moze stac si¢ potencjalnym odbiorcg. Jesli natomiast
autor zamie$ci materialy promocyjne na samym poczatku artykulu, to nie
przyniosg one oczekiwanego sukcesu. Ponadto nawet potencjalnie zaintereso-
wani odbiorcy beda go omijali. Podczas tworzenia filmu promocyjnego nalezy
stosowac te same reguly’’.

Sie¢ reklamowa na Facebooku rézni sie¢ od Google AdWords takze tym, ze
Facebook pobiera oplate za liczbe wyswietlen. W tym przypadku o wiele ta-
twiejsze bedzie policzenie ROI na podstawie CPM. Dzieki specjalnym filtrom
uzytkownik ma mozliwo$¢ dopasowania struktury danych wynikéw do swoich
potrzeb, w zaleznosci od typu reklamy*.

W zaleznosci od rodzaju promocji, reklamodawca ma mozliwo$¢ skie-
rowania potencjalnego konsumenta na swoja stron¢ internetowa, biznesowa
na Facebooku, napisania wiadomosci, w tym takze na lead forme. Jest forma
kontaktowa wykorzystujaca dane konsumenta. Ma na celu kontakt sprzedawcy
z dang osoba. Lead Forma stworzona na Facebooku ma jedng przewage — auto-
uzupelnianie. Podczas wejscia, system automatycznie uzupelnia dane uzytkow-
nika w odpowiednich polach. Konsumentowi pozostaje wpisanie pozostalych
informacji, za zgoda i jawnoscig oraz przestanie formularza. W tym przypadku
lejek sprzedazowy bez udzialu strony internetowej wygladalby tak, jak zapre-

zentowano na rysunku 4.

17 7. Mullen, D. Daniels, Godzina dziennie z e-mail marketingiem, HELION S.A., Gliwice 2010, s.

26-30.

J. Krolewski, P. Sala, E-Marketing. Wspélczesne trendy. Pakiet startowy, Wydawnictwo Naukowe

PWN S.A., Warszawa 2016, s. 411-421.

¥ G. Mazurek, A. Gorynska, E-Marketing, Poltext Sp. z 0.0., Warszawa 2018, s. 55-58, 61-62.

 B. Kolny, M. Kucia, A. Stolecka, Produkty i marki w opinii e-konsumentéw, HELION S.A.,
Gliwice 2011, s. 9-27.
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Rys. 4. Przykladowy lejek sprzedazowy zbudowany na podstawie analizy
statystyk sprzedazy biletow na szkolenia menedzerskie za pomoca promocji
z wykorzystaniem lead formy na Facebooku
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Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Dla polepszenia wynikéw reklamy, nalezy dokladnie przeanalizowa¢ tre§¢
reklamowg. Jesli wynik nie spelnia oczekiwan oznacza to, ze tres¢ nie pasuje do
potrzeb wybranego awatara.

Kolejng zaletg Facebook Ads jest mozliwo$¢ wyboru liczby wyswietlen do
kazdego z odbiorcow. Oplata pobierana jest za liczbe wyswietlen i systemu. Nie
ma znaczenia ile razy reklama wyswietli sie jednej osobie. Im wyzszy jest budzet
dzienny, tym wieksza jest liczba wyswietlen. Nalezy jednak pamietac o ustaleniu
ograniczenia na liczbe wyswietlen dla poszczegdlnych osob. Jesli reklama po-
jawi sie przed jednym odbiorcg wiecej niz 10 razy, to istnieje duze prawdopo-
dobienstwo, ze dana osoba oznaczy te reklame jako spam, w przypadku gdy nie
bedzie mu si¢ podobata?'.

Oproécz Facebook Ads istnieje mozliwo$¢ wykorzystania panelu administracyj-
nego (menedzera reklam) dla promocji postow w Instagramie. W tym przypadku
nalezy stosowa¢ inne podejscie. Bloki reklamowe powinny zawiera¢ jakosciowo
dobre zdjecia lub wideo z dtugoscia do jednej minuty. Nalezy korzysta¢ z #ha-
shtagéw i wpisywa¢ niewielka dlugo$¢ tekstu. Ilos¢ tekstu nie jest jednak ogra-
niczona przez systemem. Celem Instagramu jest obejrzenie zdjeé, w tym tresci

2 A. Kacprzak, Marketing doswiadcze w Internecie, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2017, s.
119-125.
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rozrywkowych oraz zycia codziennego swoich znajomych lub ulubionych blo-
geréw. Facebook ma na celu pozyskanie nowych informacji czy nowosci, a takze
wymiane opinii, a ponadto kontakt z przyjaciétmi. W zwigzku z tym nalezy pa-
mieta¢ o wyodrebnieniu kontekstu i celu reklamowego, ktéry bedzie odpowiednio
przygotowany do promocji, np. na Facebooku czy na Instagramie®.

Remarketing

Nowoczesne technologie daja mozliwos¢ $ledzenia rodzajéw zachowania
potencjalnych konsumentéw w Internecie oraz zbierania doktadnych danych
statystycznych. Obecnie, fatwo znalez¢ osoby, ktore sa zainteresowane propo-
nowanym wideo,dodaja towar do koszyka, ale ostatecznie go nie zamawiajg.
Dzigki nowoczesnym systemom, reklamodawca ma mozliwos$¢ stworzenia pro-
mocji z uwzglednieniem wiasnych zasad i regul, co daje mozliwos¢ maksymal-
nego dopasowania reklamy do awataru swoich odbiorcéw oraz oszczedzania
srodkéw przeznaczonych na reklame®.

Jak dziala remarketing (retargeting)? Rozdzielenie procesu sprzedazy na
dokladnie okreslone kroki oraz stworzenie lejkéw sprzedazowych, pozwala na
wyodrebnienie potencjalnie zainteresowanych konsumentéw od tych, ktorzy
juz dokonali zakupu lub nie sg w ogéle zainteresowani. W przypadku promocji
z wykorzystaniem wideo marketingu istnieje mozliwos¢ stworzenia specjal-
nych grup odbiorcéw, np. tych ktérzy obejrzeli 75% proponowanego filmiku.
W zwigzku z tym nalezy przygotowac specjalng propozycje ze znizka dla takich
grup odbiorcéw. Niestety potencjalni konsumenci, raczej nigdy nie ogladaja
wideo w 100%. W przypadku, gdy odbiorca zrozumial kontekst oraz dokonat
juz zakupu, istnieje duze prawdopodobienstwo, ze wylaczy nagranie 1-2 se-
kundy przed koncem. Woéwczas, system nie zaliczy juz tego wyswietlenia do
stuprocentowego. Osoby, ktére obejrzaly 100% filmiku na komputerze praw-
dopodobnie odeszly od komputera i wideo dokonczyto si¢ samo. Osoby takie
moga trafi¢ do grupy potencjalnie niezainteresowanych odbiorcéw. Istnieje
takze mozliwo$¢ dodania do wyodrebnionych grup odbiorcéw tych oséb, ktdre
spedzity na stronie internetowej powyzej 30 sekund lub minute (rysunek 2)
lub dodaly towar do koszyka, ale nie dokonaly ostatecznie zakupu (rysunek 1).
W wigkszosci przypadkéow oznacza to, ze czlowiek potrzebuje wigcej czasu na
przemyslenia i warto mu o tym przypomnie¢ za jakis czas (np. 1-2 dni)*.

Kampanie remarketingowe pozwalajg wykorzysta¢ wydzielone na reklame
srodki z maksymalng korzyscia. W praktyce, wiekszo$¢ sprzedazy interneto-
wych dokonuje si¢ dzieki wykorzystaniu dzialan remarketingowych®.

2 P. Kolter, H. Kartajaya, I. Setian, Marketing 4.0, MT Biznes Sp. z 0.0., Warszawa 2017, s. 131-134.

» LP. Rutkowski, Strategie produktu. Koncepcje i metody zarzgdzania ofertg produktowg, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne S.A., Warszawa 2011, s. 17-19.

# K. Mazurek-Lopacinska, Badania Marketingowe, Wydawnictwo Naukowe PWN S.A., Warszawa
2016, s. 250-259.

» D. Ryan, K. Jones, Najlepsze kampanie marketingu cyfrowego, Oficyna a Wolters Kluwer
Business, Warszawa 2011, s. 221-225.
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Aby dzialania remarketingowe odnosily sukces nalezy ustali¢ w systemie
liczbe wyswietlen dla kazdego z odbiorcédw oraz czestotliwos¢. Przykltadowo - 4
razy przez kolejne 4 godziny online. Optymalng liczba wyswietlen dla jednego
odbiorcy jest znacznik znajdujacy sie pomiedzy cyframi 2 a 7. Doktadna liczba
bedzie zalezala od branzy, w ktdrej dziala firma oraz od samego produktu.

Podsumowanie

W niniejszym opracowaniu zostaly przedstawione dwie najpopularniejsze
oraz uwazane za najskuteczniejsze sieci reklamowe, tj. Google oraz Facebook.
Na chwile obecng trudno okresli¢, ktory z tych systemow jest lepszy albo bar-
dziej przydatny. W duzej mierze zalezy to od celéw reklamowych tych jedno-
stek, ktore chcg tam umieszczaé swoje reklamy.

W Google gléwnym celem jest wyszukiwanie konkretnych informacji,
ktére moga przydac¢ sie w pracy, zyciu zawodowym lub pomdc zakupi¢ do-
ktadnie okreslony produkt. System Google Ads jest przydatny dla firm, ktére
maja wlasny sklep internetowy, stron¢ wizytowa lub Landing Page. Google daje
mozliwo$¢ promocji w SERP, w aplikacjach mobilnych na YouTube oraz na in-
nych stronach internetowych (z wykorzystaniem systemu Google AdSense przez
wlascicieli)®. Facebook natomiast pozwala na prowadzenie kampanii reklamo-
wych tam, gdzie potencjalni odbiorcy spedzaja czas wolny lub szukaja réznego
typu rozrywek, wydarzen oraz innych ciekawych dla siebie informacji.

Podczas prowadzenia kampanii reklamowych nalezy pamieta¢ nie tylko
o swoich celach (sprzeda¢ towar lub ustuge) ale réwniez i o celach swoich kon-
sumentow. Nalezy wzia¢ pod uwage, jak dana osoba bedzie si¢ czula, podczas
wy$wietlenia ogloszenia. Jak zareaguje? Co zrobi dalej? Czy zainteresuje sie
dang oferta czy tez nie? Podczas prowadzeniu jakichkolwiek kampanii rekla-
mowych nalezy pamigtad, ze za danymi statystycznymi kryja sie ludzie, ktérzy
maja swoje poglady zyciowe, zachowania i rodzing. Umiejetno$¢ przedstawienia
siebie na miejscu swojego klienta pozwala zbudowa¢ pozytywne relacje ze
swoimi odbiorcami i podnies¢ skutecznos¢ reklamy?’.
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TRANSFERWIEDZY W PRAKTYCE POLSKICH
ORGANIZACJI'

Streszczenie:

Obecnie wiedza jest tym z zasobow, w ktorych upatruje si¢ Zrodet przewagi
konkurencyjnej wspotczesnych organizacji. Cechuje ja rzadkos$¢, niezaste-
powalnos¢ i trudno$¢ imitacji, czyli atrybuty zasadniczo decydujace o jej
strategicznej wartosciowosci. Ponadto funkcjonowanie w globalnym i usie-
ciowionym $wiecie wymusza wzmozone zainteresowanie zarzadzaniem
wiedzg, zwlaszcza na poziomie organizacji.

Jednym z kluczowych dla efektywnej realizacji koncepcji zarzadzania
wiedzg jest transfer wiedzy, rozumiany jako proces z jej udzialem. Jego
istotg jest przeplyw wiedzy miedzy podmiotami ukierunkowany na wia-
sciwy jej przekaz, w adekwatnej formie i odpowiednim kontekscie. Sktada
sie na niego pozyskiwanie wiedzy, udostepnianie jej, rozpowszechnianie
wiedzy oraz dzielenie si¢ nia, ktére powinny przebiega¢ z wykorzystaniem
odpowiednich narzedzi wspierajacych je.

Opracowanie ma teoretyczno-empiryczny charakter, ktorego celem jest syn-
teza dorobku literaturowego w obszarze transferu wiedzy oraz identyfikacja
uwarunkowan transferu wiedzy w polskich organizacjach.

Rezultaty przeprowadzonych badan empirycznych prowadza do konkluzji,
iz w weryfikowanych przedsiebiorstwach dzialajagcych w Polsce transfer
wiedzy zachodzi na wielu poziomach w postaci 4 wyréznionych subpro-
cesow. Ponadto istnieja ku niemu dogodne okolicznosci.

Opracowanie wienczy sformulowanie zalecen dotyczacych usprawnienia
przebiegu procesu transferu wiedzy i wyznaczenie kierunkéw doskonalenia
poszczegdlnych jego subprocesdéw oraz propozycja modelu systemu dyfuzji
wiedzy w organizacjach.

Stowa kluczowe:

transfer wiedzy, zarzadzanie wiedzg, badania empiryczne

! Publikacja zostala sfinansowana ze S$rodkéw przyznanych Wydzialowi Zarzadzania

Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu
badawczego w roku 2018.
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Wprowadzenie

Zarzadzanie wiedzg zainicjowane juz w latach 60. XX wieku, jako koncepcja
przezywa najwigkszy rozkwit od przelomu XX i XXI wieku. Wsparte orientacjg
zasobowg wplywa na zmiang¢ perspektywy w naukach o zarzadzaniu. Pojawila
siec bowiem odmienna rzeczywistos¢, ktérej podstawowymi wyréznikami sa
globalno$¢ i sieciowo$¢ oraz koncentracja na tych czynnikach przewagi konku-
rencyjnej, ktore s rzadkie, trudne do imitacji, niezastepowalne a przez to stra-
tegicznie wartosciowe. Aktualnie cechy te gtéwnie przypisywane sg zasobom
niematerialnym, a wéréd nich dominujaca role odgrywa wiedza.

Z perspektywy orientacji na wiedze bada si¢ zycie gospodarcze na kazdym
jego poziomie. Debata jest prowadzona zaréwno w wymiarze globalnym, go-
spodarek narodowych, jak i w kontek$cie organizacji. Na poziomie makro,
analizuje si¢ wszelkie elementy decydujace o tym, czy gospodarka narodowa
funkcjonuje w warunkach ekonomii wiedzy i zglebia sie spoleczne konse-
kwencje zachodzacych zmian. Z wymiarem organizacyjnym za$ zwigzane jest
zarzadzanie wiedza. Uwaza si¢ je za koncepcje majaca najbardziej utylitarny
charakter na poziomie organizacji, z tego powodu, Ze przedsigbiorstwo
dzialajagce w gospodarce opartej na wiedzy coraz czesciej jest traktowane
jako system przetwarzajacy i wykorzystujacy wiedze a nie surowce w gotowe
wyroby. Akcentuje si¢ przede wszystkim fakt, Ze wspolczesnie, dostep do
informacji i wiedzy decyduje o przetrwaniu i rozwoju organizacji dzialajacej
w spoleczenstwie wiedzy.

Koncepcja zarzadzania wiedza obecnie znajduje si¢ na tym etapie rozwoju,
w ktéorym uwzglednia si¢ przeslanie ,wiedzy dla przyszlosci“ i obowigzuje
przekonanie o koniecznosci jej demokratyzacji. Zwraca si¢ uwage na
dystrybucje wiedzy umozliwiajaca jej ewolucyjny rozwdj opierajacy sie na
tworzeniu wspdlnych kontekstow, czyli koncentruje si¢ na procesie transferu
wiedzy. Wspdlzaleznos¢ wiedzy, jej kontekst, zawartos¢ czy poziom abstrakeji
to klucz do jej transferu, jako jednego z gléwnych proceséw z jej udziatem.
W konsekwencji transfer wiedzy zaczeto uznawac za koronny dla sukcesu
realizacji zarzadzania wiedzg w organizacjach.

Wszystkie te przestanki stanowily inspiracje do wszczecia eksploracji
teoretyczno-empirycznych w omawianym zakresie. Zalozono dwa podstawowe cele
opracowania — dokonanie syntezy dorobku literaturowego po$wieconego transferowi
wiedzy jako subprocesie zarzadzania nig oraz identyfikacje uwarunkowan transferu
wiedzy w organizacjach w Polsce w oparciu o badania empiryczne.

Wykorzystujac studia literatury przedmiotu wykorzystano metode¢ analizy
krytycznej i przystagpiono do dyskusji ukierunkowanej na uchwycenie istoty
oraz kontekstu transferu wiedzy. W oparciu o eksploracje danych empirycz-
nych podjeto wyzwanie wskazania okolicznosci dyfuzji wiedzy w organizacjach
w Polsce, rozpoznania realizowanych w nich subproceséw transferu wiedzy
wraz z metodami wykorzytywanymi podczas ich przebiegu oraz wylonienia
nadrzednych wartosci i zasad odnoszacych si¢ do dyfuzji wiedzy.

190



TRANSFER WIEDZY W PRAKTYCE POLSKICH ORGANIZACII

Transfer wiedzy - préoba konceptualizacji

Obecnie krystalizuja si¢ wspdlne dla grupy badaczy w obszarze nauk
o zarzadzaniu, poglady, ktore sa skutkiem rozwoju badan dotyczacych wiedzy
i zarzadzania nig. Coraz czesciej przyjmuje si¢, ze wiedza jest procesem
spolecznym a nie zasobem, dominujaca strategia powinna by¢ personalizacja
oraz koncentracja na wiedzy cichej a przedmiotem szczego6lnej naukowej analizy
- kreowanie i dzielenie si¢ wiedza z udzialem pracownikéw oraz $rodowisko
spoleczne proceséw z udzialem wiedzy’. Stad wzmozone zainteresowanie
transferem wiedzy jako gtéwnym procesem z jej udzialem, w kazdym ze
wskazanych obszaréw.

Transfer wiedzy juz od poczatkéw wylaniania sie koncepcji zarzadzania
wiedzg przykuwal uwage badaczy. Poczatkowo zastanawiano sie nad proble-
mami zwigzanymi z dyfuzja wiedzy wybidrczo. Na przyklad traktowano dzie-
lenie si¢ wiedzg jako gtéwna (obok generowania wiedzy) skladowa zarzadzania
wiedza® czy bezposrednio transfer wiedzy utozsamiano z dzieleniem si¢ nig, co
bylo zbyt duzym uproszczeniem®.

Wraz z rozwojem teoretycznego dyskursu naukowego i eksploracji empi-
rycznych, wypracowano spdjna teorie¢ dotyczaca transferu wiedzy. Uznano, ze
jednymi z najkorzystniejszych strategii zarzadzania wiedzg s3 te oparte o jej
kreacje i dystrybucje. Potwierdzono réwniez, Ze obecnie kazdy gracz rynkowy
musi pozyskiwac¢ czy kreowaé nowa wiedze, stymulowac jej dyfuzje i w rezul-
tacie przeksztalca¢ w nowe rozwigzania, tym samym generujac wlasne zasoby
ugruntowanej wiedzy organizacyjnej. Zaproponowano, ze przedsigbiorstwo na-
lezy traktowac jako system dystrybucji wiedzy® i dlatego wspolczesnie transfer
wiedzy najczesciej ujmuje sie jako determinante efektywnego zarzadzania or-
ganizacjq®, czynnik wplywajacy na poziom innowacyjnosci przedsigbiorstwa’
a tym samym site napedowa wspolczesnej gospodarki®. Nie mniej jednak nadal
réznorodnie sie go definiuje i bada w réznych aspektach.

Przykladowo, transfer wiedzy rozpatruje si¢ jako jeden z kluczowych pro-
cesow z udzialem wiedzy, zbiezny z funkcjami operacyjnymi zarzadzania

2 M. Morawski, Podejscie relacyjne w zarzgdzaniu wiedzg, Studia Ekonomiczne Regionu
Lodzkiego 2017, nr 24, s. 26-29.

> TA. Stewart, The Wealth of Knowledge. Intellectual Capital and the Twenty-First Century
Organization, Nicholas Breadley Publishing, London 2001, s. 183.

* A. Intezari, N. Taskin, D.J. Pauleen, Looking beyond knowledge sharing: an integrative
approach to knowledge management culture, “Journal of Knowledge Management” 2017, vol.
21, iss. 2, s. 502.

> B. Nogalski, J. Karpacz, A. Wojcik-Karpacz, Organizacyjne uczenie si¢ w perspektywie relacji
miedzyorganizacyjnych, [w:] Relacje migdzyorganizacyjne w naukach o zarzgdzaniu, (red.) A.K.
Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2014, s. 168.

¢ A.Sinell, V. Ifflinder, A. Muschner, Uncovering transfer - a cross national comparative analysis,
»European Journal of Innovation Management” 2017, vol. 20, iss. 4, s. 1460.

7 B.N.Luo, S.S. Lui, Y. Kim, Revisiting the relationship between knowledge search breadth and firm
innovation. A knowledge transfer perspective, “Management Decision” 2017, vol. 55, iss. 1, s. 2.

8 A. Michalak, J. Zagérowski, Uwarunkowania transferu zasobow wiedzy w przedsigbiorstwie, Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej, Seria: Organizacja i Zarzadzanie 2017, nr 100 (1972), s. 300.
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wiedzg’, analizuje si¢ ze wzgledu na poziomy, ktérych dotyczy'’, opisuje sie po-
przez identyfikacje uwarunkowan jego realizacji'!, czy rozwaza w drodze wery-
tikacji w praktyce modelowych ujec tego procesu'.

Czes$¢ badaczy skupia si¢ na jego konsekwencjach, w postaci tworzenia i za-
stosowania wiedzy w organizacji'’ lub przejmowania doswiadczenia nadawcy'.
Inni koncentruja si¢ na agentach wiedzy jako podmiotach tego procesu'® .

Ogolnie okresla sie go jako przeplyw wiedzy przez wyznaczone kanaly
miedzy jednostkami lub dzialami, ktérego zasadniczym wyzwaniem jest prze-
kazanie wiedzy o wlasciwej tresci i osadzonej w odpowiednim kontekscie's.
Objasniany jest on takze jako proces wymiany wiedzy cichej lub jawnej miedzy
dwoma agentami, podczas ktérego jeden agent celowo otrzymuje i wykorzystuje
wiedze dostarczona przez innego. Role agenta moze pelni¢ jednostka, zespdt,
jednostka organizacyjna, organizacja lub sie¢ miedzyorganizacyjna'. Definiuje
sie go réwniez jako ogot indywidualnych lub organizacyjnych dzialan podej-
mowanych przez odbiorce w celu zidentyfikowania i zdobycia potencjalnie uzy-
tecznej wiedzy generowanej przez jej nadawce'®.

° A Intezari, N. Taskin, D.J. Pauleen, Looking beyond knowledge sharing: an integrative approach

to knowledge management culture, op. cit., s. 492-515; J.A. Kumar, L.S. Ganesh, Research on
knowledge transfer in organizations: a morphology, “Journal of Knowledge Management” 2009,
vol. 13, iss. 4, s. 161-174.

M. Nakauchi, M. Washburn, K. Klein, Differences between inter- and intra-group dynamics in
knowledge transfer processes, “Management Decision” 2017, vol. 55, iss. 4, s. 766-782; X. Wang,
Y. Xi, J. Xie, Y. Zhao, Organizational unlearning and knowledge transfer in cross-border MerA:
The roles of routine and knowledge compatibility, “Journal of Knowledge Management” 2017, s.
1580-1595.

H. Ishihara, J. Zolkiewski, Effective knowledge transfer between the headquarters and a subsidiary
in a MNC: the need for heeding capacity, “Journal of Business & Industrial Marketing” 2017, vol.
32,iss. 6, s. 813-824; S. Mariano, Y. Awazu, The role of collaborative knowledge building in the co-
creation of artifacts: influencing factors and propositions, “Journal of Knowledge Management”
2017, vol. 21, iss. 4, s. 779-795; L.A. Joia, B. Lemos, Relevant factors for tacit knowledge transfer
within organizations, “Journal of Knowledge Management” 2010, vol. 14, iss. 3, s. 410-427.

P. Strach, A.M. Everett, Knowledge transfer within Japanese multinationals: building a theory,
“Journal of Knowledge Management” 2006, vol. 10, iss. 1, s. 55-68; B. Narteh, Knowledge transfer
in developed-developing country interfirm collaborations: a conceptual framework, “Journal
of Knowledge Management” 2008, vol. 12, iss.1, s. 78-91; T. Hutzschenreuter, J. Horstkotte,
Knowledge transfer to partners: a firm level perspective, “Journal of Knowledge Management”
2010, vol. 14, iss. 3, s. 428-448.

Ch. Liyanage, T. Elhag, T. Ballal, Q. Li, Knowledge communication and translation — a knowledge
transfer model, “Journal of Knowledge Management” 2009, vol. 13, iss. 3, s. 122.

M. Kuciapski, A model of mobile technologies acceptance for knowledge transfer by employees,
“Journal of Knowledge Management” 2017, vol. 21, iss. 5, s. 1054.

J.A. Kumar, L.S. Ganesh, Research on knowledge transfer in organizations: a morphology, op. cit.,
s. 163.

Ch. Kim, M. Kang, T. Wang, Influence of knowledge transfer on SNS community cohesiveness,
“Online Information Review” 2016, vol. 40, iss. 7, s. 960.

J.A. Kumar, L.S. Ganesh, Research on knowledge transfer in organizations: a morphology, op. cit.,
s. 163.

Z. Al-Salti, R. Hackney, Factors impacting knowledge transfer success in information systems
outsourcing, “Journal of Enterprise Information Management” 2011, vol. 24, iss. 5, s. 455-468.
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Najczesciej jest on wigc ujmowany w znaczeniu procesowym i powinien by¢
traktowany jako proces z udzialem wiedzy, bedacy podstawa organizacyjnego
uczenia si¢, podczas ktérego zachodzi wymiana wiedzy cichej lub jawnej po-
miedzy co najmniej dwoma jego podmiotami.

B. Mikula okresla éw proces z udzialem wiedzy jako wielowymiarowe
dzialanie, ktére sklada si¢ z 4 subprocesow: pozyskiwania wiedzy (zdoby-
wania wiedzy z réznorodnych, zewnetrznych i wewnetrznych zrédet), udo-
stepniania wiedzy (przekazywania wiedzy skierowanej do konkretnych oséb),
rozpowszechniania wiedzy (szerszy zasigg udostepniania celujagcy w stworzenie
z danej wiedzy zasobu ogdlnie dostepnego) oraz dzielenia si¢ wiedza (wzajem-
nego przekazywania sobie wiedzy przez ludzi w procesie komunikacji)®.

Podobnie réznorodnie identyfikuje si¢ rodzaje transferu wiedzy. Analizuje
sie transfer wiedzy jawnej i cichej, wiedzy wewnetrznej i pozyskiwanej z ze-
wnatrz, w wymiarze indywidualnym, grupowym, organizacyjnym i miedzyor-
ganizacyjnym® czy aktywny i pasywny transfer wiedzy*' oraz transfer wiedzy
seryjny, intuicyjny, nasladowczy, strategiczny i ekspercki*.

Konkludujac, transfer wiedzy jest dynamicznym procesem wymagajacym
czasu, przyjecia postawy gotowosci do wspdlpracy, zalezacym od ludzi, jakosci
ich wiedzy oraz otwartosci i elastycznosci’. Umozliwia organizacji rozwdj kom-
petencji, wzrost warto$ci oraz utrzymanie przewagi konkurencyjnej*.

W poczatkowych dyskursach koncertujacych si¢ na transferze wiedzy nurt
teoriopoznawczy zdawal sie dominowa¢, ale z czasem zaczeto podejmowac
praktyczne eksploracje rozwazanych problemdw, aplikujac je odpowiednio do
wlasciwych gospodarek®, regionow?, sektoréw”, rodzajéw przedsiebiorstw?

¥ B. Mikula, Transfer wiedzy w organizacji, [w:] Komunikacja w procesach zarzgdzania wiedzg,

(red.) A. Potocki, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2011, s. 64-65.
zob.: J.A. Kumar, L.S. Ganesh, Research on knowledge transfer in organizations: a morphology,
op. cit., s. 165.

J. Bendkowski, Jednostkowe korzysci z uczestnictwa w nieformalnych sieciach wiedzy, Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej, Seria: Organizacja i Zarzadzanie 2011, nr 89 (1949), s. 19.

J. Kania, M. Drygas, B. Kutkowska, J. Kalinowski, System transferu wiedzy dla sektora rolno-
spozywczego — oczekiwane kierunki rozwoju, ,,Polish Journal of Agronomy” 2011, nr 7, s. 23.

D. Leszczynska, E. Pruchnicki, Optimal location of a multinational corporation resulting
from knowledge transfer. The general mathematical formulation, “Journal of Management
Development” 2017, vol. 36, iss. 9, s. 1199.

Z. Al-Salti, R. Hackney, Factors impacting knowledge transfer success in information systems
outsourcing, op. cit., s. 457.

» A. Dziadkiewicz, J. Niezurawska-Zajac, N. Duarte, W. Dryl, T. Dryl, L. Niezurawski, C. Sofia,
G. Pereira, V. Santos, T. Ferreira Lopes, Knowledge transfer in Poland and Portugal (closing
phase) - summary of COTRANS project, “Torun Business Review” 2017, nr 16 (1), s. 49-61.

M. Sagan, P. Zalewa, O. Gorbaniuk, B. Jozwik, Transfer technologii i wiedzy do przedsigbiorstw
wojewddztwa lubelskiego, ,Gospodarka Narodowa” 2011, nr 4, s. 85-98.

J. Kania, M. Drygas, B. Kutkowska, J. Kalinowski, System transferu wiedzy dla sektora rolno-
spozywczego — oczekiwane kierunki rozwoju, op. cit., s. 22-28; J. Dee, L. Leisyte, Knowledge
sharing and organizational change in higher education, ,T'he Learning Organization” 2017, vol.
24, iss. 5, s. 355-365.

M. Ratajczak, Transfer wiedzy i technologii do sektora malych i Srednich przedsigbiorstw w Polsce,
»Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywno$ciowej” 2006, nr 59, s. 113-120.
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czy nawet jednostek organizacyjnych okreslonych firm*.

Mimo jednoznacznego stanowiska badaczy, co do zasadniczej roli transferu
wiedzy, jest on nadal réznie okreslany. Czesto synonimicznie uzywa sie ter-
mindéw: dyfuzja wiedzy, transfer, dystrybucja, przeplyw, wymiana, transmisja*.
Nie mniej jednak okreslenie dyfuzja wiedzy nalezy traktowa¢ jako najszersza
kategorie, uwzgledniajaca takze kreacje wiedzy jako rezultat jej przeplywu. Jej
istota jest samopowielanie wiedzy’'.

W poréwnaniu z transferem sensu stricto, dyfuzja wiedzy to proces $cisle
osadzony w kontekscie spotecznym - wymaga wzajemnych interakcji miedzy
jego uczestnikami, uwarunkowany jest cechami wiedzy w postaci jej lepkosci
i wieloznacznosci®, silniej zwigzany z wiedzg cichg oraz mocno uzalezniony od
kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa®. Takie ujecie, w postaci rozszerzenia
i zarazem uszczegélowienia istoty przeplywu wiedzy organizacyjnej, wprost
wpisuje si¢ w wylaniajacy si¢ paradygmat relacyjny i podejscie relacyjne w na-
ukach o zarzadzaniu*.

Uwarunkowania transferu wiedzy w swietle literatury
przedmiotu

Najczesciej jednym z kluczowych zadan, przed ktérymi stoja odpowie-
dzialni za zarzadzanie transferem wiedzy w organizacjach, jest stworzenie wa-
runkéw koniecznych do efektywnej realizacji tego procesu z udzialem wiedzy,
czyli**:

« budowania $wiadomosci uczestnikow procesu okolicznosci jej wymiany

(kontekst organizacyjny, kulturowy, spoleczny),

o prowadzenia kompleksowego badania przez uczestnikéw procesu jego

oplacalnosci i posiadania dostepu do wynikéw tych analiz,

o ksztaltowania wlasciwej motywacji do prowadzenia procesu.

Sam transfer wiedzy jest uwarunkowany w organizacji poprzez®: wzrost

# K. Midor, M. Zasadzien, B. Szcze¢$niak, Transfer wiedzy wsrdd pracownikow dziatu utrzymania

ruchu, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Seria: Organizacja i Zarzadzanie 2015, z. 77

(1927), s. 135-144.

A. Intezari, N. Taskin, D.J. Pauleen, Looking beyond knowledge sharing: an integrative approach

to knowledge management culture, op. cit., s. 499, 501.

1 Y. Zhang , X. Li, M.A. Aziz-Alaoui, C. Bertelle, J. Guan , S. Zhou, Knowledge diffusion in complex
networks, “Concurrency and Computation: Practice and Experience” Special Issue Paper 2016, s. 2.

2 T.Klarl, Knowledge diffusion and knowledge transfer revisited: two slides of the medal,” Journal of

Evolutionary Economics” 2014, vol. 24, iss. 4, s. 2.

J. Paliszkiewicz, S. Svanadze, M. Jikia, The role of knowledge management processes on organizational

culture, “Online Journal of Applied Knowledge Management” 2017, vol. 5, iss. 2, s. 37.

M. Morawski, Podejscie relacyjne w zarzgdzaniu wiedzg, op. cit., s. 26-29.

» P.Jedynak, Fluktuacja pracownikow a wiedza organizacji, [w:] Wiedza wspétczesnych organizacji.

Wybrane problemy zarzgdzania, (red.) P. Jedynak, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego,

Krakow 2010, s. 105.

E. Skrzypek, Uwarunkowania i konsekwencje transferu wiedzy do przedsigbiorstw. IX

Kongres Ekonomistow Polskich 2013, s. 3, http://www.pte.pl/kongres/referaty/Skrzypek.pdf,

[19.10.2018].
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$wiadomosci koniecznosci rozwoju, wspoétudziat i partycypacje, ciagle uczenie
sie, kreatywnos¢, wzajemne zaufanie, wspolnote celow i intereséw, koniecznosé
myslenia, che¢ poszukiwania i twdrczosci, sSwiadomos¢, ze miejsce na rynku dzis
wyznacza bogactwo intelektualne. Gtéwne czynniki wplywajace na efektywnosé
jego przebiegu, to z kolei*: zdolnosci organizacyjnego uczenia si¢ przedsiebior-
stwa, relacje migedzy nadawca a adresatem wiedzy, cechy wiedzy jako zasobu
(lepkos¢, symultanicznos$¢, niewyczerpalnos¢, wieloznacznos¢) oraz poziom
rozwoju infrastruktury srodowiska wiedzy.

Mozna wyrdzni¢ wiec pewne uniwersalne przestanki efektywnego za-
rzadzania transferem wiedzy w organizacjach. Nalezg do nich ksztaltowanie
optymalnej technicznej i spolecznej infrastruktury $rodowiska wiedzy,
podejmowanie dzialan przyczyniajacych si¢ do ewolucji kultury organiza-
cyjnej w kierunku promujacej wiedze oraz zidentyfikowanie i stosowanie
w praktyce gléwnych wartosci, zasad nadrzednych i szczegétowych trans-
feru wiedzy.

W przypadku modelowania infrastruktury $rodowiska wiedzy nalezy
przede wszystkim pamigtaé, ze technologiczne warunki stymulujgce transfer
wiedzy w organizacji powinny by¢ wtérne do spolecznych - to one w zasadni-
czej mierze wytyczaja niezbedne uwarunkowania dyfuzji wiedzy (tabela 1).

Tabela 1. Uwarunkowania wyznaczajace infrastrukture srodowiska wiedzy

Warunki spotecznego srodowiska Warunki technicznej infrastruktury
wiedzy srodowiska wiedzy

o koncentracja na jednostce -
punktem wyjscia musi by¢ sza-
cunek dla indywidualnych oséb
i ich wyjatkowosci,

o dazenie do merytokracji kosztem
odrzucenia hierarchii - nalezy
koncentrowa¢ sie na odkrywaniu
i mobilizowaniu wiedzy eksperc-
kiej w oderwaniu od stanowisk,

« organizowanie wiedzy wokot
wspolnot praktyki,

o docenianie wkladu pracy nieza-
leznie od granic organizacyjnych
i miejsca w hierarchii

o latwy oraz sprawny dostep do informacji
z wielu réznorodnych baz danych,

o latwa dostepnos¢ rozmaitych rodzajow
danych - w postaci audio, wideo, obrazéw,
tekstow, statystyki,

o latwe i intuicyjne interfejsy danych,

o infrastruktura ulatwiajaca dzielenie si¢ in-
formacjami z wielu Zrédet oraz przechowy-
wanie i ochrone watkéw wiedzy aczacych
kierownikéw,

o posiadanie mozliwo$ci powracania do da-
nych, uzupelniania ich o nowe informacje
i generowania nowej wiedzy.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, Przyszlos¢ konku-
rencji. Wspottworzenie wyjgtkowej wartosci wraz z klientami, PWE, Warszawa 2005, s. 185-186.

% B.N.Luo, S.S. Lui, Y. Kim, Revisiting the relationship between knowledge search breadth and firm
innovation. A knowledge transfer perspective, op. cit., s. 3-4; J. Dee, L. Leisyte, Knowledge sharing
and organizational change in higher education, op. cit., s. 357.
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Kultura organizacyjna promujaca wiedz¢ opiera¢ sie powinna z kolei na na-
stepujacych rozwiazaniach organizacyjnych a takze zalozeniach podstawowych
oraz normach i wartosciach, jak: ptaska, elastyczna struktura, wladza ekspercka,
nieformalne sposoby komunikowania sig, zespoly miedzyfunkcjonalne, ciagle
szkolenia i doksztalcanie pracownikéw, rownomiernie roztozona odpowiedzial-
nos¢, przedsigbiorczo$é, orientacja na klienta, polityka otwartych drzwi, réwne
szanse dla wszystkich pracownikow?.

Swiadomie kreujac kulture organizacyjng zorientowang na dyfuzje wiedzy
w organizacji nalezy zatem®:

o wskaza¢, w jaki sposob dzielenie si¢ wiedza wiaze sie¢ z celami

przedsiebiorstwa,

« wprowadzi¢ odpowiedni system motywacyjny, zachecajacy do dzielenia
sie wiedza,

« umozliwi¢ rozwijanie wspdlnot praktykow,

« na czele projektow stawiac¢ ludzi, ktérzy potratig zdopingowac i zarazié
innych ideg dzielenia si¢ wiedzg i udziela¢ im wszelkiego wsparcia,

o stymulowa¢ spoleczne interakcje poprzez zachecanie do: komuniko-
wania si¢, wspolpracy, kooperacji w formie networkingu, zawigzywania
i utrzymywania przyjazni, wspieranie zazylych relacji,

o ksztaltowac¢ otwartos¢ komunikacyjng poprzez popieranie prowadzenia
otwartych konwersacji, nieformalnego uczenia si¢, podtrzymywanie po-
wstawania i rozwijania si¢ sieci nieformalnych powigzan, afirmowanie
transparentnosci we wszelkich relacjach,

o koncentrowac¢ sie na budowie zaufania.

Celem transferowania wiedzy jest dostarczanie jej do tych miejsc, w ktd-
rych jest najbardziej potrzebna* a sam transfer wiedzy wymaga ,wiedzy
o tym, jak transferowa¢ wiedze™*'. Skupia sie¢ zatem takze na instrumentach
go usprawniajacych. Biorac pod uwage specytike konkretnego typu wiedzy,
narzedzia wspomagajace transfer wiedzy cichej i jawnej powinny rézni¢ si¢
(tabela 2).

Koncentrujac si¢ z kolei na subprocesach transferu wiedzy mozna wykorzy-
sta¢ odmienne metody, stosowne do wspierania efektywnej realizacji kazdego
z nich®”. W konsekwencji jednoznacznie nalezy akcentowac gléwne wartosci
oraz zasady nadrzedne i szczegélowe wspierajace transfer wiedzy w organiza-
cjach. Rezultatem tych wszystkich, permanentnie podejmowanych, dzialan

% D. Latusek, Rola kultury organizacyjnej w zarzgdzaniu wiedzg, [w:] Zarzgdzanie wiedzg.
Podrecznik akademicki, (red.) D. Jemielniak, A.K. Kozminski, Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 180.

A. Pietruszka-Ortyl, Spoleczne uwarunkowania transferu wiedzy w organizacjach, ,Marketing
i Rynek” 2018, nr 1 (51), s. 334.

E. Jedrych, Zarzgdzanie wiedzq pracownikow 65 plus w organizacji, Zeszyty Naukowe Uczelni
Vistula 2016, nr 46 (1), s. 18.

Ch. Liyanage, T. Elhag, T. Ballal, Q. Li, Knowledge communication and translation - a knowledge
transfer model, op. cit., s. 124.

2 B. Mikula, Transfer wiedzy w organizacji, op. cit., s. 66.
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powinno by¢ stworzenie systemu transferu wiedzy jako elementu skladowego
ogolnego systemu zarzadzania wiedzg w organizacji.

Tabela 2. Wybrane instrumenty usprawniajace transfer wiedzy cichej

ijawnej

Wiedza CICHA Wiedza JAWNA
treningi kierownicze, decyzyjne, formalna i nieformalna sie¢ powigzan,
treningi interpersonalne, relaksacyjne, sie¢ powigzan,
warsztaty psychologiczne, instruktaz, dokumenty,
techniki twoérczego myslenia, szkolenia,
techniki kreowania potencjatu intelektualnego, | dzielenie si¢ doswiadczeniami w trak-
techniki rozwijania inteligencji emocjonalnej. | cie spotkan.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: B. Nogalski, J. Karpacz, A. Wojcik-Karpacz, Orga-
nizacyjne uczenie si¢ w perspektywie relacji miedzyorganizacyjnych, [w:] Relacje miedzyorganiza-
cyjne w naukach o zarzgdzaniu, (red.) A.K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa 2014, s. 164.

Procedura badawcza transferu wiedzy w organizacjach
w Polsce

Przed przystapieniem do badan empirycznych, ktérych celem ogdélnym byta
wstepna analiza i diagnoza uwarunkowan transferu wiedzy w polskich organi-
zacjach, sformutowano nastepujace hipotezy badawcze:

« worganizacjach zachodzi transfer wiedzy w postaci 4 subproceséw: po-
zyskiwania wiedzy, udostepniania wiedzy, rozpowszechniania wiedzy
oraz dzielenia si¢ wiedza,

« organizacje dzialajace w warunkach nowej ekonomii zwykle sg zorien-
towane na wiedze,

 transfer wiedzy jest wielowymiarowy i zachodzi na wielu poziomach,

« obowigzujace w przedsigbiorstwach standardy zachowan przyczyniaja
sie do ewolucji ich kultur organizacyjnych w kierunku promujacych
wiedze,

« na transfer wiedzy w organizacjach wplywa istnienie zasad ogélnych
i szczegdtowych wspierajacych go.

Tak postawione przypuszczenia teoretyczne przyczynily sie do wylonienia

konkretnych wyzwan doswiadczalnych, w postaci identyfikacji:

« stosowanych w weryfikowanych przedsiebiorstwach metod i narzedzi
wspomagajacych przebieg kazdego z wyrdznionych subproceséow trans-
feru wiedzy,

« istniejacych w badanych organizacjach warunkéw spolecznej i techno-
logicznej infrastruktury srodowiska wiedzy,

o postaw i dzialan menedzeréw badanych przedsiebiorstw w zakresie sty-
mulowania przeptywu wiedzy,
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o stosowanych i preferowanych zasad odnoszacych si¢ do transferu

wiedzy stosowanych w analizowanych podmiotach.

Celem weryfikacji postawionych hipotez badawczych i realizacji sfor-
mulowanych celéw badania wykorzystano kwestionariusz ankiety, ktdra
przeprowadzono wiosng 2018 roku. Narzedzie badawcze skladato sie z 25
pytan zamknietych. W wiekszosci mialy one formule wielokrotnego wyboru.
W efekcie udalo sie uzyska¢ 168 kompletnie wypelnionych ankiet, a kazdy re-
spondent pochodzit z innej organizacji - badania zatem mialy jedynie pilota-
zowy i przekrojowy charakter.

Sami badani to pracownicy o $rednim do$wiadczeniu zawodowym, z prze-
ciegtnym stazem na poziomie 4 lat, a w charakteryzowanej, poprzez udzial
w badaniach empirycznych, organizacji, w wymiarze 2 lat. Mozna przyja¢, ze
ankietowani mieli wystarczajacy zakres wiedzy o weryfikowanej firmie, ktorej
byli pracownikami.

Analizowane organizacje reprezentowaly réznorodny profil dzialalnosci
(46,3% ustugi, 4,5% ustugi publiczne, 16,4% handel, 10,4% produkcja, 22,4%
mieszane) (rysunek 1), a ich $redni czas funkcjonowania wynosit 24 lata (13%
do 3 lat, 12% 4-10 lat dzialalnosci, 61% 11-30 lat, 13% powyzej 30 lat funkcjo-
nowania). W wigkszosci byly to wiec przedsiebiorstwa doswiadczone, operujace
w réznorodnych warunkach rynkowych.

Rys. 1. Profil dzialalnosci badanych organizacji

_1040%
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DOprodukeyjne

-
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Bhandlowe
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Omieszane

Oushugi publiczne

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Uogdlniajac, w sumie organizacje o ustugowym profilu dzialalnosci (razem
z ustugami publicznymi) stanowily 50,8% badanych a wiec w probie badawczej
znajduje potwierdzenie teza dotyczaca cech gospodarki opartej na wiedzy, gdzie
sektor ustug przejmuje role dominujacg nad sektorami wytwérczymi. W kon-
sekwencji mozna bylo snu¢ przypuszczenia, iz jezeli wigkszo$¢ stanowily firmy
ustugowe to tym bardziej powinny reprezentowac orientacje zasobowa w zarza-
dzaniu nimi a skoro ich funkcjonowanie wpisuje si¢ w uwarunkowania nowej
ekonomii, przypuszczalnie ta orientacja powinna by¢ skupiona i ukierunko-
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wana na zasoby niematerialne®. Powinien w nich zachodzi¢ zatem transfer
wiedzy a jego przebieg - $wiadomie ksztaltowany i kontrolowany. Zwtaszcza
w przypadku duzych podmiotéw, a tych w probie byto najwiecej.

Badane firmy byly réwnie réznorodne ze wzgledu na swoja wielkos¢ -
w 20,9% probe badawcza reprezentowaly mikroprzedsigbiorstwa, w 23,9% mate,
14,9% $rednie, a w 40,3% duze organizacje. Wszystkie posiadaly zadowalajaca
(w opinii ankietowanych) pozycje finansowa (27,7% w bardzo dobrej sytuacji
finansowej, 56,9% w dobrej a 13,8% w przeci¢tne;j).

Stabilna sytuacja finansowa weryfikowanych obiektow sugerowata, ze ba-
dane przedsigbiorstwa powinny reprezentowac postawy otwartosci, przejawia¢
wieksza skfonnos¢ do ryzyka, poszukiwa¢ nowych obszaréw rozwoju — funkcjo-
nowa¢ w warunkach nowej ekonomii i by¢ zorientowane na wiedze.

Uwarunkowania transferu wiedzy w przedsiebiorstwach
dziatajacych w Polsce

W poszukiwaniu argumentéw weryfikujacych prawdziwos$¢ sformulowa-
nych przypuszczen odwotano sie do konkretnych odpowiedzi uzyskanych od
respondentéw na poszczegélne pytania ankiety.

Badani potwierdzili, cho¢ nie jednoznacznie, ze w ich opinii, przedsiebior-
stwa, w ktorych pracuja sg zorientowane na wiedze (zdecydowanie zgadzam sie
- 47,1%; trudno powiedzie¢ — 39,7%, zdecydowanie nie zgadzam si¢ — 13,2%).
Podkreslili rowniez, ze w organizacjach, w ktérych dzialaja, zachodzi transfer
wiedzy (zdecydowanie zgadzam si¢ — 52,9%; trudno powiedzie¢ — 32,4%, zde-
cydowanie nie zgadzam si¢ - 14,7%). Zgodzili sig, ze przebiega subproces pozy-
skiwania wiedzy (50,7% wskazan), udostepniania wiedzy (44,8% odpowiedzi),
rozpowszechniania wiedzy (26,9% wskazan) oraz dzielenia si¢ wiedza (47,8%
wskazan) (rysunek 2).

Uzyskane odpowiedzi uzupelniono o dane wskazujace na czestos¢ wyste-
powania kazdego z subproceséw, zbiezne one byly z wczes$niej uzyskanymi
wynikami. Wskazuja one, ze ze wszystkich subproceséw transferu wiedzy, naj-
rzadziej dochodzi do dzialan ukierunkowanych na to, aby okreslona wiedza
stala sie zasobem ogdlnodostepnym i rozpowszechnionym - czyli do §wiadomie
realizowanego rozpowszechniania wiedzy (tabela 3).

# Potwierdzenie takich zalezno$ci, w wyniku przeprowadzonych badan empirycznych, uzyskali
L.EC. Basso, J.A.S de Oliveira, H. Kimura, E.S. Braune, The impact of intangibles on value
creation: Comparative analysis of Gu and Lev methodology for the United States software and
hardware sector, “Investigaciones Europeas de Direction y Economia de la Empresa” 2015, vol.
21, s. 73-83. Ich analizy dowiodtly, ze rodzaj zasobéw ma znaczenie dla ksztaltowania wartosci
firmy w zalezno$ci od sektora. Zasoby niematerialne odgrywaja kluczowg role dla budowania
warto$¢ przedsigbiorstw ustugowych, a mniejsza dla firm produkcyjnych.
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Rys. 2. Orientacja na wiedze i realizacja procesu transferu wiedzy
w podziale na jego subprocesy w weryfikowanych organizacjach na
podstawie opinii respondentéw
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Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Tabela 3. Czestos¢ wystepowania kazdego z subprocesow transferu wiedzy

w opinii badanych
pozyskiwanie udostepnianie | rozpowszechnianie | dzielenie sie
wiedzy wiedzy wiedzy wiedza
@l | 2 10% 12% 31%
czas
46% 39% 31% 65%
0, 0, V) 0,

bardzo 249% 86% 29% 89% 19% 75% 34% 91%
czesto
czesto | 40% 50% 44% 26%
rzadko | 15% 10% 21% 9%

brak | 0% 0% 4% 0%

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Kolejno, ankietowani wskazali, ze dyfuzja wiedzy, jako proces z jej udzialem
przebiega na wielu poziomach. Zaakcentowali wymiar transferu wiedzy na po-
ziomie indywidualnym (zachodzi stale — 45,5%, bardzo czesto — 38,2%), miedzy
pojedynczymi pracownikami a zespolami (przebiega bardzo czesto - 41,1%),
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miedzy firma a otoczeniem (ma miejsce czesto — 41,1% odpowiedzi). Potwier-
dzili, iz rzadko dochodzi natomiast do transferu wiedzy miedzy zespotami pra-
cowniczymi (36,8% wskazan) oraz migdzy przedsigbiorstwem a organizacjami
wspolpracujacymi (32,3%).

Podczas praktycznych eksploracji, analizie poddano z osobna, narzedzia
wykorzystywane i wspomagajace realizacje kazdego ze skladowych elementéw
tworzacych caloksztalt procesu transferu wiedzy. Najpierw przyjrzano si¢ spo-
sobom pozyskiwania wiedzy, a nastgpnie udostgpniania jej. Potem wyloniono,
instrumenty wspierajace realizacje subprocesu rozpowszechniania wiedzy oraz
dzielenia sie wiedzg (tabela 4).

Tabela 4. Instrumenty wykorzystywane w transferze wiedzy w podziale na
jego subprocesy - wyniki badan

pozyskiwanie wiedzy udostepnianie wiedzy
zidentyfikowane narzedzie | % wskaza#n | zidentyfikowane narzedzie | % wskazan
instruktaz w miejscu pracy 51,5% |instruktaz w miejscu pracy 78%
prezentacja 50% |zebrania i odprawy 54,4%
. i lued
N poczta elektroniczna 38,2% instru e obstugi 53%
a produktow
=| demonstracja i pokaz 353% |szkolenia 41,2%
&5 | badania marketingowe 33,8%  |udostepnianie dokumentacji |  35,3%
L
2 rozpowszechnianie wiedzy dzielenie sie wiedza
<
| zidentyfikowane narzedzie | % wskazan | zidentyfikowane narzedzie | % wskaza#

strony internetowe org. 63,2% | zebrania i odprawy 61,8%

reklama produktow

0, 1 i 0,
i organizacji 57,3% |trening pracy grupowej 57,4%
publikacje specjalistyczne 36,8% | mentoring 56%
wystgpienia w otoczeniu 26,8% | coaching 54%

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Najczesciej stosowang ze wskazanych metod wspierajacych zaréwno pozy-
skiwanie wiedzy, jak i jej udostepnianie jest instruktaz w miejscu pracy (odpo-
wiednio 51,5% oraz 78% odpowiedzi). Powszechnie wykorzystuje si¢ zebrania
i odprawy, zarazem jako instrument udost¢pniania wiedzy (54,4% wskazan)
i dzielenia sie nig (61,8% odpowiedzi). Rozpowszechnianie wiedzy prowadzone
jest za$ z zastosowaniem dominujgcego medium w postaci Internetu — 63,2%
wskazan oraz reklamy produktéw i organizacji — 57,3% a takze publikacji spe-
cjalistycznych (36,8%) oraz wystapien na seminariach, sympozjach i konferen-
cjach (26,8%).

W przypadku badanych przedsigbiorstw dzielenie si¢ wiedza, z kolei, poza
zebraniami i odprawami, odbywa si¢ w gléwnej mierze poprzez trening pracy
grupowej, mentoring i coaching.
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Nastepna cze$¢ analiz empirycznych koncentrowala si¢ na determinan-
tach przebiegu transferu wiedzy w przedsiebiorstwach. W pierwszej kolejnosci
przyjrzano si¢ warunkom srodowiska wiedzy (rysunek 3).

Rys. 3. Zidentyfikowane przez badanych warunki srodowiska wiedzy
istniejace w organizacjach

tatwy dostep do informacji ze Zzrédet _ 36,80%
zewnetrznych
tatwa dostepno$¢ do danych wewnetrznych — 41,20%
S liwose T T h
oAt Pouta e el oY OF e 1 0%
informacji
docenianie przez przetozonych || NG 3°.70%

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Wsrod nich respondenci zaznaczyli postawy przelozonych zmierzajace
do doceniania wkladu pracy niezaleznie od granic organizacyjnych i miejsca
w hierarchii (39,7% odpowiedzi). Byly to jedyne istotnie zidentyfikowane
przez ankietowanych czynniki budujace spoteczng infrastrukture srodowiska
wiedzy (pozostate - mniej niz 10% wskazan badanych). Natomiast w przypadku
technicznej infrstruktury $rodowiska wiedzy, badani wskazali na posiadanie
mozliwo$ci powracania do danych, uzupelniania ich o nowe informacje i gene-
rowania nowej wiedzy (42,6% wskazan), fatwa dostepnos¢ rozmaitych rodzajow
wewnetrznych danych (41,2% odpowiedzi), tatwy i sprawny dostep do infor-
macji z wielu réznorodnych, zewnetrznych baz danych (36,8%).

Dopetnieniem badan nad uwarunkowaniami transferu wiedzy byta identy-
tikacja postaw i dzialan kierownictwa w zakresie transferu wiedzy (rysunek 4).
Okazalo sie, ze przetozeni zachecajg do wspdtpracy (53% wyborow), wspieraja
i zachecaja do dzielenia si¢ wiedza (47,05%) oraz stwarzaja ku temu warunki
(42,6%) wreszcie motywujac do kooperacji (41,2%). Jednoczesnie wspierajac
inicjatywy rozwoju pracownikow (36,8% odpowiedzi), zachecajg i inspiruja
do dziatania (35,3%), sami biorg czynny udzial w procesach transferu wiedzy
(36,8% wskazan).

Ponadto, respondenci wyznaczyli dodatkowe dzialania stymulujace dyfuzje
wiedzy podejmowane przez przelozonych. Sa to: ksztaltowanie otwartosci ko-
munikacyjnej poprzez popieranie prowadzenia otwartych konwersacji, nie-
formalnego uczenia si¢, podtrzymywanie powstawania i rozwijania si¢ sieci
nieformalnych powigzan, wspieranie zazyly relacji, afirmowanie transparent-
no$ci we wszelkich stosunkach (56% odpowiedzi), koncentrowanie sie na bu-
dowie zaufania (47,05%), wskazywanie, w jaki sposdb transfer wiedzy wigze sie
z celami przedsigbiorstwa (42,6%), stawianie na czele projektow ludzi, ktérzy
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potrafig zdopingowac i zarazi¢ innych ideg dzielenia si¢ wiedza i udziela¢ im
wszelkiego wsparcia (42,6%).

Rys. 4. Zachowania organizacyjne przelozonych ukierunkowane na transfer
wiedzy
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

i
53,00%

zachecajg do wspdtpracy ‘
wspieraja i zachecaja do dzielenia sie wiedzg ‘ 47,05%
stwarzajg dogodne warunki do przeptywu wiedzy ‘ 42,60%
motywujg do kooperacji ‘ 41,20% ‘
wspierajg inicjatywy rozwoju pracownikéw ‘ 36,80% ‘
zachecaja i inspiruja do dziatania ‘ 35,30% ‘
biorg czynny udziat w procesach transferu wiedzy | 1 36,80% 1

Zr6dto: Opracowanie wiasne.

Diagnoza warunkow srodowiska wiedzy oraz zachowan organizacyjnych
kierownictwa badanych obiektéw wspierajacych transfer wiedzy, stanowila
preludium dociekan zwigzanych z kultura organizacyjng weryfikowanych
przedsiebiorstw. Podjeto probe odpowiedzi na pytanie dotyczace stanu kultur
organizacyjnych ukierunkowanych na wiedze. Pomocne w tym wzgledzie mialy
by¢ odpowiedzi udzielone przez respondentéw wyliczajace obowigzujace w or-
ganizacjach, dla ktorych pracuja, standardy zachowan oraz istniejace i prefero-
wane zasady odnoszace si¢ do dyfuzji wiedzy (tabela 5).

Tabela 5. Obowigzujace i preferowane przez ankietowanych standardy
zachowan zidentyfikowane w badanych organizacjach oraz zasady
odnoszace sie do transferu wiedzy

Standardy zachowan obowiazujace w badanych organizacjach
obowigzujgce % wskazan preferowane % wskazan
orientacja ,na klienta” 51,5% |,Co moge dla Ciebie zrobi¢?” 42,6%
n}eforma'lne' sposoby komu- 47.05% c1.qg1e szkole.me,i i doksztalca- 41,1%
nikowania si¢ nie pracownikow
duelerrn.e sig wiedzg jest 42,6% |polityka ,otwartych drzwi” 39,7%
wartoscig
I o, |zasada ,Co z tego bedzie 0
unikanie ryzyka 41,2% mial nasz Klient?” 39,7%
. réwne szanse dla wszystkich
wladza = wiedza 39,7% o 38,2%
pracownikow
réwne szanse dla wszystkich 3979 |rOwWnomiernie r(r)’zlozona 36.8%
pracownikow odpowiedzialnoé¢
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Zasady odnoszace sie do transferu wiedzy

obowigzujgce % wskazan preferowane % wskazan
komunikowanie sie i wzaiem pozostawianie przestrzeni
¢ ) 58,8% |zdarzen i zachowan sponta- 42,6%

interakcj . .
ne interakeje nicznych, nieformalnych

osobiste wysokie pozytywne

dzielenie sie wiedza 53% . . 38,2%
zaangazowanie

Zlvcl)flcliizril uJlez; zas6b 51,5% | niezbedna réznorodno$é 36,8%

otwarto$¢ 48,5% | naturalny wybor lideréw 32,3%

ciggle uczenie si¢ na po- oszukiwanie i wyzwalanie

ziomie indywidualnym, 47,05% |P v 32,3%

konstruktywnej krytyki

zespolu, organizacji i sieci

Zrédto: Opracowanie whasne.

Przy zadaniu wyznaczenia wyzwan stojacych przed zarzadzajacymi transferem
wiedzy w organizacjach, wskazéwek dostarczyly odpowiedzi ankietowanych. Wy-
mienione przez respondentdw, preferowane przez nich rozwigzania, ktore w ich
odczuciu pomagaja w transferze wiedzy, naswietlaja dalsze obszary doskonalenia
realizacji tego procesu z udzialem wiedzy. Najczesciej wymienianymi, preferowa-
nymi formami rozwigzan ulatwiajacych transfer wiedzy sa badania marketingowe
- 35,3% wyborow, prezentacje — 33,8% odpowiedzi, instruktaz w miejscu pracy
oraz coaching - 32,3% a takze zebrania, odprawy i instrukcje obstugi produktéw
(30,1%). Natomiast kierownictwo powinno podejmowaé nastgpujace dzialania
pobudzajace transfer wiedzy: wprowadzenie odpowiedniego systemu motywaja-
cego, zachecajacego do dyfuzji wiedzy (42,6% odpowiedzi), umozliwianie rozwi-
jania wspolnot praktykow (41,2%), stymulowanie spolecznych interakeji poprzez
zachecanie do komunikowania si¢, wspdtpracy, kooperacji w formie networkingu,
zawigzywania i utrzymywania przyjazni (38,2% wskazan).

Whnioski i wskazéwki praktyczne dotyczace transferu wiedzy
w badanych przedsiebiorstwach

Analizujac uwarunkowania realizacji transferu wiedzy w weryfikowanych
obiektach, mozna wnioskowac, iz zachodzi w nich transfer wiedzy, na wielu po-
ziomach i przybiera formule 4 wyréznionych subproceséw. Ponadto istnieja ku
niemu dogodne okolicznosci. Podejmuje si¢ dziatania zmierzajace do ksztalto-
wania kultury organizacyjnej opartej na wzajemnym zaufaniu, nastawionej na
promowanie i wspieranie dyfuzji wiedzy. Zarzadzajacy w badanych organiza-
cjach, w codziennych zachowaniach i rzeczywistych postawach, zdaja sie prze-
strzega¢ norm i wartosci ukierunkowanych na tworzenie atmosfery wsparcia,
respektowania zasady wzajemno$ci, promujacych nastawienie altruistyczne
w dzieleniu sie wiedzg.
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Zalecenia jakie mozna zaproponowa¢ na podstawie zaprezentowanych wy-
nikow, to:

wykorzystanie dotychczas niestosowanych metod transferu wiedzy,
zwlaszcza tych ukierunkowanych na dyfuzje wiedzy cichej,

szczegolne wsparcie dla rozwoju rozpowszechniania wiedzy jako
subprocesu jej transferu,

podjecie wysitkéw w celu zbudowania stabilnej spolecznej infrastruk-
tury $rodowiska wiedzy,

uwzglednienie miedzyorganizacyjnego wymiaru dyfuzji wiedzy,
ksztaltowanie kultury organizacyjnej, ktéra przyczyni si¢ do zmiany
postawy z obowigzujacego unikania niepewnosci ograniczajacego kre-
atywno$¢, na dzialania zorientowane na tolerancje btedow wyzwalajace
sklonnos¢ do ryzyka oraz zmiane filozofii myslenia wiedza=wtadza
ograniczajacej otwarto$¢ w dzieleniu sie wiedza.

Rys 5. Elementy systemu transferu wiedzy w organizacjach

spoleczna infrastruktura srodowiska wiedzy

kultura organizacyjna promujgca wiedze
zasady
- ™™
—dazenie do systemu otwartego, Naczelne
—dzielenie si¢ wiedza 1 ciagle uczenie si¢, wartosci:
—wypracowanie wspolnych modeli myslowych, wiedza,
—osobiste wysokie pozytywne zaangazowanie, zaufanie,
—komunikowanie si¢, wzajemne interakcje, inicjatywa,
—intensyfikacja kontaktow bezposrednich, Zaangazowanie,
—pozostawianie przestrzeni zdarzen, dziatan 1 zachowan nieformalnych, innowacje,
—ograniczanie stopnia sformalizowania, otwarto.s'c',
—ukierunkowana protekcja wiedzy. DURJREIELE

kultura organizacyjna promujaca wiedze

techniczna infrastruktura srodowiska wiedzy

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Reasumujac, wskazujac kierunki doskonalenia procesu transferu wiedzy
w badanych przedsigbiorstwach nalezy najpierw stworzy¢ kompleksowy system
transferu wiedzy jako podsystem systemu zarzadzania wiedza, uwzgledniajacy
wymiar zaréwno spoleczny, jak i technologiczny tego procesu (rysunek 5). Moze
on stanowi¢ rozwigzanie modelowe dla wigkszosci organizacji, uwzgledniajace
gléwne wartosci, zasady szczegétowe oraz konkretne warunki spotecznej i tech-
nicznej infrastruktury srodowiska wiedzy odnoszace sie do transferu wiedzy.
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Dyskutowane wyniki nalezy traktowac wylacznie pogladowo, gdyz majg wy-
razne ograniczenia ze wzgledu na wielko$¢ proby badawczej. Badania powinny
by¢ postrzegane tylko jako rozwazania pilotazowe, ktére potwierdzaja transferu
wiedzy w przedsigbiorstwach i moga uprawnia¢ do prowadzenia wlasciwych,
wielowymiarowych naukowych eksploracji.

Kolejne, empirycznie sprawdzane dywagacje moglyby dotyczy¢ przykia-
dowo wplywu kultury zorientowanej na wiedz¢ na efektywnos¢ przebiegu
dyfuzji wiedzy w rozréznieniu na poszczegdlne jego subprocesy, roli, funkcji
i zadan koordynatora procesu dyfuzji wiedzy jako brokera wiedzy czy kie-
runku przebiegu okreslonych subproceséw transferu wiedzy, z identyfikacja,
ktére subprocesy bazuja na wiedzy wewnetrznej, a ktére pochodzacej spoza
organizacji.
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WPLYW WYNAGRODZEN NA OBCIAZENIA
PRACODAWCY Z TYTULU PODATKU
DOCHODOWEGO

Streszczenie:

Pracownicy to kapital przedsi¢biorstwa. Wynagrodzenie, to nie tylko me-
chanizm systemu motywacyjnego pracownikéw. Dla pracodawcy to koszt,
ktéry w znacznym stopniu wplywa na wysokos¢ wyniku podatkowego
w przedsigbiorstwie. W rozdziale autorka koncentruje si¢ na formach opo-
datkowania podatkiem dochodowym oséb fizycznych prowadzacych dzia-
talno$¢ gospodarcza w Polsce. Celem opracowania jest analiza wplywu
kosztéw wynagrodzen na wysokos¢ obcigzen pracodawcy w zaleznosci od
wyboru przez niego sposobu opodatkowania. Poddano analizie wszystkie
formy opodatkowania takie jak: karta podatkowa, zryczaltowany podatek
dochodowy, opodatkowanie wediug skali podatkowej i podatek liniowy.
Analize wykonano dla minimalnego i $redniego wynagrodzenia w gospo-
darce w roku 2018.

Stowa kluczowe:

PIT, karta podatkowa, ryczalt, podatek liniowy, zasady ogdlne opodatko-
wania, wynagrodzenia

Wprowadzenie

Wynagrodzenie jest obligatoryjng zaptata za $wiadczong prace, ktora jest

podporzadkowana i wykonywana na rzecz pracodawcy w ramach istniejacego

stosunku pracy'. W stowniku jezyka polskiego wynagrodzenie pochodzi od
czasownika wynagradza¢ oznaczajacego: nagrody, zaptaty, odszkodowania, od-

platy. Pojeciami bliskoznacznymi, ale nie synonimami s3: pensja, placa, gaza,
wynagrodzenie, zarobek czy zaplata. Najczesciej wykorzystywane i uzywane

s terminy: placa i wynagrodzenie®. Pojecie wynagrodzenia jest zdefiniowane

w wielu aktach prawnych zaréwno krajowych jak i miedzynarodowych®. We-

S. Borkowska, Skuteczne strategie wynagrodzeti - tworzenie i zastosowanie, Wydawnictwo
Oficyna, Warszawa 2012, s. 14.

Z. Sekula, Struktury wynagradzania pracownikéw, Wydawnictwo Oficyna, Warszawa 2013, s. 23.
http://www.sejm.gov.pl/ Konstytucja RP, [15.10.2018].
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dlug Powszechnej Deklaracji Praw Czlowieka ,kazdy pracujgcy ma prawo do
odpowiedniego i zadowalajgcego wynagrodzenia, zapewniajgcego jemu i jego ro-
dzinie egzystencje odpowiadajgcg godnosci ludzkiej”* Zgodnie z obowigzujacymi
w Polsce regulacjami pod pojeciem wynagrodzenia rozumie si¢ ogét wydatkow
pienieznych, oraz $wiadczen w naturze wyplaconych pracownikom z tytutu za-
trudnienia w podmiocie gospodarczym i obliczonych wedlug zasad statystyki
zatrudnienia i wynagrodzenia’.

Wigkszo$¢ jednostek prowadzacych dziatalno$¢ gospodarczg zatrudnia pra-
cownikéw. Warto pamietaé, ze pracownicy to kapital przedsigbiorstwa. Dzieki
zatrudnieniu dobrych i wydajnych pracownikéw przedsiebiorstwo moze uzy-
ska¢ wyzsze dochody. Wynagrodzenie za prace to najistotniejszy element sto-
sunku pracy. Dla pracodawcy wynagrodzenie to koszt, ktéry w znacznym
stopniu wplywa na wysokos¢ wyniku finansowego w przedsiebiorstwie.

W rozdziale autorka koncentruje si¢ na osobach fizycznych prowadzacych
indywidualna dzialalno$¢ gospodarcza w Polsce. W zwigzku z tym zostaly,
w skrocie, przedstawione dostepne formy opodatkowania, takie jak: karta po-
datkowa, zryczaltowany podatek dochodowy, opodatkowanie wedtug skali
podatkowej oraz podatek liniowy. Koszty wynagrodzen pracownikéw moga
wplywa¢ na wysokos$¢ obcigzen podatkowych z tytutu podatku dochodowego
od 0s6b fizycznych samego przedsiebiorcy. W tym przypadku, duze znaczenie
moze mie¢ dokonany przez niego wybdr formy opodatkowania®.

Celem opracowania jest analiza ksztaltowania si¢ obcigzen pracodawcy
z tytulu wynagrodzen w zaleznosci od wybranego sposobu opodatkowania.
W badaniach uwzgledniono skladki na ubezpieczenie spoteczne obcigzajace
pracodawce, ktére stanowig oprocz wynagrodzenia brutto drugi podstawowy
element kosztow zatrudnienia pracownikéow. Dodatkowo przedstawiono me-
chanizm ustalania zobowigzania podatkowego oraz wyznaczono obcigzenia
podatkowe dla przedsiebiorcy zwigzane z korzystaniem przez niego z odpo-
wiedniego sposobu rozliczania si¢ z urzedem skarbowym. Wnioski dodatkowe
zostaly potwierdzone doswiadczeniem pochodzacym ze wspolpracy autorki
z praktyka w tym zakresie.

Zalozenia badawcze

Aby przeprowadzi¢ syntetyczng analize wplywu kosztéw wynagrodzen na
wysoko$¢ ponoszonych przez przedsiebiorce wydatkéw, jak i na wysoko$¢ ob-
cigzenia z tytulu podatku dochodowego pracodawcy wedlug poszczegélnych
form opodatkowania, autorka przyjeta nastepujace zatozenia:

*  http://encyklopedia.pwn.pl/ Deklaracja Praw Czlowieka, [15.10.2018].

> A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Antykwa
Krakéw1999, s. 177-179.

Niezaleznie od podjetej decyzji przez przedsigbiorce, w przypadku zatrudnienia pracownikow
na umowe¢ o prace, jest on zobowigzany do prowadzenia indywidualnych imiennych kart
przychodéw pracownikéw.
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1. Przedsiebiorca prowadzi pozarolnicza dziatalnos¢ gospodarcza w ramach
tirmy jednoosobowej w zakresie handlu artykutami przemystowymi wy-
tacznie dla ludnosci.

Roczny przychdd przedsiebiorcy wynosi 400.000 zt.

3. Koszty prowadzonej przez niego dzialalnosci gospodarczej, z wylacze-
niem kosztéw zwigzanych z wynagrodzeniami, stanowia 70% uzyskanego
przychodu.

4. Przedsiebiorca w ramach prowadzonej dzialalnosci zatrudnia maksymalnie
2 pracownikéw na umowe o prace z wynagrodzeniem ksztaltujacym si¢ na
poziomie minimalnym i §rednim.

Pominigto fakt, ze kazdy pracownik generuje dodatkowy przychéd dla
pracodawcy.

Dla ustalenia wysokosci kosztow dla przedsiebiorcy z tytutu zatrudniania
pracownikéw, w tabeli 1 przedstawiono liste ptac. W czesci pierwszej przesta-
wiono obcigzenia zwigzane z wynagrodzeniem minimalnym, ktére w 2018 r.
wynosi 2.100 zt brutto’. W drugiej przedstawiono wysokos¢ obcigzen dla sred-
niego wynagrodzenia, ktére w czerwcu 2018 r. wyniosto 4.845,78 zt brutto®.

Analiza obcigzen pracodawcy przy zryczaltowanych formach opodatkowania

Opodatkowanie w formie karty podatkowej uwazane jest za najprostszy
sposob rozliczania si¢ z urzedem skarbowym z prowadzonej dzialalnosci go-
spodarczej’. Nastepuje ono na wyrazny wniosek przedsigbiorcy wyrazony po-
przez zlozenie formularza PIT-16". Przedmiotowy wniosek podatnik sklada
sie wlasciwemu naczelnikowi urzedu skarbowego nie po6zniej niz do dnia 20
stycznia danego roku podatkowego, a w przypadku rozpoczecia dziatalnosci go-
spodarczej w ciagu roku podatkowego, przed jej rozpoczeciem''. Stawki karty
podatkowej okreslane sa kwotowo i podlegaja w kazdym roku podwyzszeniu'.
Wysoko$¢ karty podatkowej uzalezniona jest w szczegolnosci od:

« rodzaju i zakresu prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej,

o liczby zatrudnionych pracownikéw,

o liczby mieszkancéw w miejscowosci, w ktdrej prowadzona jest dzialal-

no$¢ gospodarcza®.

N

7 Rozporzadzenie z dnia 12 wrzeénia 2017 r. (Dz. U. z 2017 r., poz. 1747).

8 Komunikat Prezesa Gléwnego Urze¢du Statystycznego z dnia 17 lipca 2018 r. (Dz. Urz. GUS
22018 r., poz. 35).

°  Ustawa z dnia 20 listopada 1998 r. o zryczaltowanym podatku dochodowym od niektérych
przychodéw osigganych przez osoby fizyczne (Dz. U. z 2017 1., poz. 2157 z pézn. zm).

1 Wniosek o zastosowanie opodatkowania w formie karty podatkowe;.

W przypadku kontynuowania dzialalnosci gospodarczej w kolejnym roku podatkowym, jezeli

przedsigbiorca nie dokonal wyboru innej formy opodatkowania nadal jest opodatkowany

zgodnie z wczesniejszym wyborem.

W stopniu odpowiadajagcym wskaznikowi wzrostu cen towaréw i ustug konsumpcyjnych

w okresie pierwszych trzech kwartatow roku poprzedzajacego rok podatkowy, w stosunku do

tego samego okresu roku ubieglego.

Stawki karty podatkowej wynikaja z obwieszczenia Ministra z dnia 21 listopada 2017 r.

(Monitor Polski z 2017 r., poz. 1111). Regulacje przewiduja réwniez réznego rodzaju obnizki

jak i podwyzki wysokosci stawki karty podatkowej, ktére pominieto w zalozeniach do badan.
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Tabela 1. Skladniki wynagrodzen w zaleznosci od kwoty wynagrodzenia

brutto
Sktadki na ubezpieczenie spoteczne (z})
1. Zaliczka na podatek
N N dochodowy, .2'
Wysokos¢ & ; 8 - 2, wyst;)kosc. sklad!(l E
TR . s g Sy na ubezpieczenie 2
miesiecznego pal g E 25 A L S
be " 9 ubezpieczenia S 3 | £7T |3.wtym podlegajacej p4
rutto spolecznego 88 | 28 | odlczeniu E
52| 82 | odpodatku =
[ o
i ic dochodowego
Ubezpieczenie 204.96| 204,96
emerytalne
Ubezpieczenie 31,50 136,50
rentowe
Ubezpieczenie 5145 00,00
chorobowe 119,00
2.100,00 zt Fundusz pracy 51,45 163,09 1.530,00 z1
i i 140,44
Ubezpieczenie 00,00| 3507
wypadkowe
Fundusz gwaranto-
wanych $wiadczen 2,10
pracowniczych
Razem: 287,92 | 430,08
Ubezpieczenie 472.95| 472,95
emerytalne
Ubezpieczenie
72,69 | 314,98
rentowe
Ubezpieczenie 118,72
chorobowe 362,00
4.845,78 z1 Ubezpieczenie 376,33 3.443,09 zt
80,92
wypadkowe 324,06
Fundusz pracy 118,72
Fundusz gwaranto-
wanych $wiadczen 4,85
pracowniczych
Razem: 664,36 | 992,42

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Rozporzadzenie (Dz. U. z 2017 r., poz. 1747),
Komunikat (Dz. Urz. GUS z 2018 r., poz. 35) oraz http://www.zus.pl/baza-wiedzy/skladki-
wskazniki-odsetki/skladki/wysokosc-skladek-na-ubezpieczenia-spoleczne, [15.10.2018].
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O wysokosci podatku dochodowego w tym przypadku decyduje naczelnik
urzedu skarbowego. Wydaje on na kazdy rok podatkowy odrebna decyzje'.
Przy tym sposobie opodatkowania ponoszone przez przedsigbiorce koszty zwia-
zane z prowadzong dzialalnoscig gospodarcza, nie majg zadnego znaczenia dla
wysokosci karty podatkowej. Na jej wysoko$¢ wplywa liczba zatrudnionych pra-
cownikéw, a wysokos¢ ich wynagrodzenia zwieksza obcigzenia dla pracodawcy,
co potwierdzg kolejne przyklady.

Dla celow badawczych przyjeto dzialalno$¢ gospodarcza w zakresie sprze-
dazy detalicznej artykuléw niezywnosciowych w miejscowosci o liczbie
mieszkancow powyzej 50.000, dla ktorej obowigzuja nastepujace stawki karty
podatkowej':

« w przypadku, gdy przedsigbiorca nie zatrudnia pracownikéw - od 418

zf do maksymalnie 2.132 z1.

» wprzypadku, gdy przedsiebiorca zatrudnia 1 pracownika - od 531 zt do
maksymalnie 3.160 zi, tym samym wzrasta o 48,22%.

o w przypadku, gdy przedsi¢biorca zatrudnia 2 pracownikéw - od 714
zf do maksymalnie 4.195 zl, tym samym wzrasta o 32,75%, w stosunku
do stawki przy zatrudnieniu 1 pracownika i az 0 96,76% w stosunku do
stawki w przypadku braku pracownikéw.

Na wykresie 1 zestawiono wyznaczone zakresy stawek karty podatkowej dla

badanego rodzaju dziatalnosci.

Wykres 1. Zakres karty podatkowej w zaleznosci od ilosci zatrudnionych

pracownikow
5000 zt 4195
4000 zt
3000 zt
2 000 zt
1000 zt o —53+ —0 714
0zt ==
bez pracownikéw 1 pracownik 2 pracownikéw

=9 Minimalna kwota karty podatkowej  =ll=Maksymalna kwota karty podatkowej

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Z powyzszej analizy jednoznacznie wynika, ze wzrost stawki karty podat-
kowej uzalezniony jest jedynie od liczby zatrudnionych pracownikéw (w anali-
zowanym rodzaju dziatalnosci gospodarczej, przepisy pozwalajg na zatrudnienie
nie wiecej niz 2 pracownikéw).

'* Podatek ustalony ta decyzja, podobnie jak w przypadku wyboru innej formy opodatkowania
podatkiem dochodowym, podlega obnizeniu w pierwszej kolejnoéci o kwote zaptaconej sktadki
na ubezpieczenie zdrowotne (7,75%).

15 Zalgcznik nr 1 do obwieszczenia (Monitor Polski z 2017 r., poz.1111).
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Przyjmujac, ze naczelnik urzedu skarbowego ustalil dla przedsigbiorcy wy-
sokos$¢ karty podatkowej na poziomie $redniej stawki wyliczono obcigzenia
dla pracodawcy, ktéry zatrudnia do 2 pracownikéw (wykres 2). Niniejsze ba-
dania potwierdzaja dotychczasowe stwierdzenia i wskazuja, Ze pracodawca
najwyzsze kwoty bedzie placit przy zatrudnianiu 2 pracownikéw ze $rednim
wynagrodzeniem.

Wykres 2. Obciazenia przedsiebiorcy przy karcie podatkowej,
zatrudniajycego pracownikow z wynagrodzeniem $rednim lub minimalnym
14000 zt

0 skiadkinaubezpieczenie spoleczne 198
120007t - finansowaneprzez platnika (pracodawce)

10000zt - @ptaca brutto pracownikéw

8000 zt -

B wysokosc¢ ka odatkowej
ooyl = T y p ) 992 9692 360
4000 zt 4 84 220

4200
2000 zt 2100

bez bez 1 pracownik 1 pracownik 2 pracownikéw 2 pracownikéw

pracownikéw  pracownikéw wyn. $r. wyn. min. wyn. $r. wyn. min.
wyn. $r. wyn. min.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Kolejng uproszczona forma jest ryczalt od przychodéw ewidencjonowa-
nych'®. W tym przypadku opodatkowaniu podlegaja przychody oséb fizycz-
nych z pozarolniczej dziatalnosci gospodarczej, spotki cywilnej 0sob fizycznych
oraz spotki jawnej osob fizycznych. Ustawodawca wprowadzit szereg ograniczen
w zakresie ograniczania prawa do opodatkowania w tej formie. Warto podkre-
sli¢, ze uzyskanie przez podatnika w roku podatkowym przychodu w wysokosci
przekraczajacej rownowarto$¢ 250.000 Euro, wyklucza w kolejnym roku po-
datkowym prawo do opodatkowania ryczattem. Podstawa opodatkowania po-
datkiem dochodowym od 0séb fizycznych w formie ryczaltu od przychodéw
ewidencjonowanych jest uzyskany przychod, bez pomniejszania o koszty ich
uzyskania. Wysokos¢ stawki ryczaltu uzalezniona jest jedynie od rodzaju pro-
wadzonej dziatalnosci gospodarczej i wynosi odpowiednio: 2%, 3%, 5,5%, 8,5%,
17%, 20%.

Dzialalno$¢ gospodarcza w zakresie sprzedazy detalicznej artykulow nie-
zywnosciowych jest opodatkowana stawka ryczaltu w wynosi 3,0% przychodéw
(handel). Przychody przedsigbiorcy to 400.000 zt, dlatego nalezny zryczaltowany

16 Ustawa z dnia 20 listopada 1998 r. o zryczaltowanym podatku dochodowym od niektérych
przychodéw osigganych przez osoby fizyczne (Dz. U. z 2017 r., poz. 2157 z pézn. zm).
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podatek dochodowy rocznie wyniesie 12.000 zt. W przypadku, gdyby w kazdym
m-cu stanowil on 1/12 czg¢$¢ podatku rocznego, to miesigczne obcigzenia przed-
siebiorcy (z uwzglednieniem zalozen zawartych w tabeli 1) z tytulu kosztow wy-
nagrodzen oraz podatku dochodowego beda nastepujace (wykres 3):

Wykres 3. Wysokos¢ obcigzen przedsiebiorcy opodatkowanego ryczaltem,
zatrudniajacego max 2 pracownikow, z wynagrodzeniem srednim
i minimalnym (dane w z})

14000zt O sktadki na ubezpieczenie spofeczne finansowane
120002t - Preez ptatnika (pracodawce) |
Ewynagrodzenie brutto pracownikow 707
10000zt
mwysokos$¢ miesiecznego ryczattu od przychoddéw
8000zt - ewidencjonowanych
6000 zt
4000 zt
2000 zt
04 | 7000
bez bez 1 pracownik 1 pracownik 2 2
pracownikéw pracownikéw wyn. $r. wyn. min.  pracownikdéw pracownikéw
wyn. sr. wyn. min. wyn. $r. wyn. min.

Zr6dto: Opracowanie wiasne.

Analiza wskazuje, Ze obcigzenie przedsigbiorcy z tytulu ryczattu, przy jedna-
kowych przychodach, jest zawsze na takim samym poziomie. Natomiast koszty
wynagrodzen, dodatkowo zwigkszaja obcigzenia pracodawcy i nie wplywaja na
wysokos¢ podatku zryczaltowanego.

Obciazenia pracodawcy przy zastosowaniu podatku liniowego

Opodatkowanie podatkiem dochodowym od 0sdb fizycznych w formie po-
datku liniowego zostalo wprowadzone do prawa podatkowego od 1 stycznia
2004 r. Z tego sposobu moga skorzysta¢ osoby fizyczne prowadzace pozarol-
niczg dziatalnos¢ gospodarczg, spotki cywilne oraz spotki jawne. Jest to fakulta-
tywna forma opodatkowania, dlatego podobnie jak poprzednio, nalezy dokona¢
jej wyboru poprzez zlozenie stosownego o$wiadczenia wlasciwemu naczelni-
kowi urzedu skarbowego wedlug miejsca zamieszkania podatnika w terminie
do 20 stycznia roku podatkowego'”. W tym miejscu nalezaloby zauwazy¢, ze to
jedyne podobienstwo dotyczace wskazanych form opodatkowania.

Wysokos¢ podatku liniowego uzalezniona jest od osiggnigtego przez przed-
siebiorce dochodu z prowadzonej pozarolniczej dzialalno$ci gospodarczej i wy-

7 W przypadku rozpoczecia prowadzonej dziatalnosci gospodarczej w ciaggu roku, nie pdzniej niz
w dniu uzyskania pierwszego przychodu.
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nosi 19% podstawy opodatkowania'®. Warto zaznaczy¢, ze ponoszone przez
przedsiebiorce koszty uzyskania przychodéw z tytutu prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej, w tym koszty wynagrodzen pracownikéw, maja bezposredni
wplyw na wysokos$¢ podatku dochodowego wiasciciela. Zgodnie z definicja:
»Kosztami uzyskania przychodéw sq koszty poniesione w celu osiggniecia przy-
chodéw lub zachowania albo zabezpieczenia Zrédla przychodow, z wyjgtkiem
kosztow wymienionych w art. 23”". Z niniejszej tresci wynika, ze ustawodawca
wprowadza katalog ponoszonych przez przedsigbiorcéw kosztéw, ktére nie
mog3 zostac zaliczone do kosztéw uzyskania przychodéw. Wymieni¢ tu mozna:
wartos$¢ wlasnej pracy podatnika, jego malzonka i maloletnich dzieci, a w przy-
padku prowadzenia dziatalnosci w formie spdtki niebedacej osoba prawna,
takze malzonkdow i maloletnich dzieci wspdlnikow tej spotki.

Kontynuujac analize, w pierwszej kolejnosci zostaje przedstawiony me-
chanizm ustalania obcigzenia podatkowego przedsigbiorcy bez zatrudniania
pracownikéw a nastepnie przy zatrudnianiu pracownikéw z wynagrodzeniem
minimalnym i $rednim®. Podatek liniowy za rok podatkowy zostal ustalony
W nastepujacy sposob:

Przychdd »  400.000 zt

Koszty uzyskania przychodéw
Stanowiag 70% przychodu (wylaczajge ™= 28(). 000 z}
koszty zwigzane zZ wynagrodzeniami)

Réznica / dochdd 120.000 zt
Stawka procentowa podatku liniowego 19%

Podatek dochodowy przedsigbiorcy l
niezatrudniajacego pracownikow ~— ) ) 800 z}

Na podstawie dokonanych wyliczen przyjeto, ze podatek liniowy w kazdym
miesigcu stanowi 1/12 cze$¢ podatku rocznego wyliczonego w wysokosci 22.800
zl, czyli 1.900 zt miesiecznie. W podobny sposob, jednak uwzgledniajac koszty
zwigzane z zatrudnieniem 1 lub 2 pracownikéw, z wynagrodzeniem mini-
malnym lub $rednim, ustalono roczne i miesieczne obcigzenia przedsiebiorcy,
ktory placi podatek liniowy (tabela 2). Zalozono, ze podatnik nie korzysta z od-
liczen od dochodu i podatku.

8 Art.30c ustawy (Dz. U. z 2018 r., poz. 1509).
Stosownie do treéci przepiséw, podstawe opodatkowania stanowi dochdd po odliczeniu
kwot, o ktérych mowa w art. 26 tej ustawy. W tym przypadku przepisy prawa podatkowego
ograniczajg ilo$¢ odliczen od dochodu wylacznie: do strat z lat ubieglych, skladek na
ubezpieczenie spoleczne oraz wplat na indywidualne konto zabezpieczenia emerytalnego
(IKZE). Brak réwniez mozliwoéci skorzystania z preferencyjnego opodatkowania wspdlnie
z malzonkiem lub jako osoba samotnie wychowujaca dzieci.

19 Tbidem, art. 22.

» Niniejsze wyliczenia oparte s na zalozeniach badawczych.
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Tabela 2. Zasady ustalania podatku liniowego dla pracodawcy
zatrudniajacego do 2 pracownikéw (w zlotych)

\3 O (]} =9 E )
) 9 2 2 2
e~ = ‘= ,-E::q; g: ‘§‘=w
€ €S8 ENe | ZENo | 28=
. 2 %'U'E %'Um ‘;:3?: g'Um
Pozycja g o ST © S £ 38T 32 E
© S oY S o v o g o O'c
= s ©“a 5 ® £ c B & s & .S
o o = =2 = e =c g
N - S - > SN o >
a2 2 = ~N S ~N S

Wynagrodzenie brutto

o . .. 4.845,78 2.100,00 4.845,78 2.100,00
pracownikow (miesieczne)

Przychéd 400.000,00 | 400.000,00 | 400.000,00 | 400.000,00 | 400.000,00

Koszty uzyskania
przychodéw (70% | 280.000,00 | 280.000,00 | 280.000,00 | 280.000,00 | 280.000,00
przychodu)*

Koszty wynagrodzen
brutto pracownikow

sktadki na
ubezpieczenie

spoteczne
finansowane
przez platnika
(pracodawce)

- | 58.149,36 | 25.200,00 | 116.298,72 | 50.400,00

- | 11.909,04 5.160,96 | 23.818,08 | 10.321,92

Dochéd/strata 120.000,00 | 49.941,60 | 89.639,04 |-20.116,80 | 59.278,08

Podatek liniowy

(19%) 22.800,00 9.488,90 | 17.031,42 0,00 | 11.262,34

Sredni miesieczny

podatek 1.900,00 791,00 | 1.419,00 0,00 939,00

* wylaczajac koszty zwigzane z wynagrodzeniami.
Zr6dto: Opracowanie whasne.

Poddajac analizie zawartos¢ powyzszej tabeli warto zaznaczy¢, ze dodat-
kowym kosztem dla pracodawcy, jest wynagrodzenie brutto i skladki na ubez-
pieczenie spoleczne finansowane przez platnika. W przypadku zatrudniania
jednego pracownika z wynagrodzeniem minimalnym, miesieczne koszty z ty-
tulu wynagrodzenia wynosza 2.530 zt, w tym z tytulu wynagrodzenia brutto
2.100 zt. Fakt ten wpltywa na zmniejszenie obcigzenia z tytulu podatku dochodo-
wego i wzrost rocznych kosztow o kwote 30.360,96 z1, ktdre wyniosa 310.360,96
z%. Przyjmujac przychéd pracodawcy na poziomie 400.000 z1, ustalono dochod
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roczny do opodatkowania stawka 19%, w wysokosci 89.639,04 zi, co daje po-
datek liniowy w kwocie 17.031,41 zi. Podobnie wyliczono pozostate przypadki
zawarte w tabeli 2.

W przypadku zatrudniania 2 pracownikéw z wynagrodzeniem $rednim,
roczne koszty zwigzane z ich wynagrodzeniem finansowanym przez pracodawce
ksztaltowa¢ sie beda na poziomie przekraczajacym 140.000 zi, co oznacza, ze
przedsiebiorca nie osiggnie dochodu z tytutu prowadzonej dziatalnosci gospo-
darczej lecz wrecz przeciwnie poniesie strate, ktorg nalezy sfinansowac z innych
zrodel. Koszty finansowania zewnetrznego wplyng na zwiekszenie wydatkow
podatkowych, dlatego w takim przypadku powinien wygenerowa¢ dodatkowy
przychéd, ktéry skompensuje poniesiong strate. Na podstawie niniejszych wy-
liczen zilustrowano miesigczne obcigzenia pracodawcy bez pracownikéw lub
zatrudniajgcego do 2 pracownikéw z wynagrodzeniem minimalnym i §rednim
(wykres 4).

Wykres 4. Wysoko$¢ obcigzen przedsiebiorcy opodatkowanego podatkiem
liniowym, zatrudniajacego max 2 pracownikow z wynagrodzeniem $rednim
i minimalnym

12 000 zt
10000zt +

Osktadki na ubezpieczenie spoteczne finansowane przez
ptatnika (pracodawce)

985

80002zt - @ wynagrodzenie brutto pracownikéw

6000zt +
4000 zt
2000 zt
0zt T T T T
bez bez 1 pracownik 1 pracownik 2 pracownikéw 2 pracownikéw
pracownikdéw  pracownikéw wyn. $r. wyn. min. wyn. $r. wyn. min.
wyn. $r. wyn. min.

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie tabeli 2.

Uzyskane dochody z dzialalno$ci gospodarczej opodatkowanej w formie
podatku liniowego, podobnie jak w przypadku opodatkowania w formie
karty podatkowej, czy tez ryczaltu od przychodéw ewidencjonowanych, nie
podlegaja kumulacji z pozostalymi dochodami osiggnietymi w danym roku
podatkowym?'.

21 Art. 30 c ust.6, ustawy z dnia 26 lipca 1991r. o pdof (Dz. U. z 2018 r., poz. 1509).
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Obcigzenia pracodawcy przy opodatkowaniu na zasadach
ogolnych

Opodatkowanie podatkiem dochodowym na zasadach ogdélnych jest pod-
stawowa formg opodatkowania. Oznacza to, iz kazdy przedsigbiorca jest opo-
datkowany wlasnie w ten sposdb, chyba ze spelnia warunki do opodatkowania
w innej formie i dokona jej wyboru w ustawowym terminie. Korzystajac z tej
formy opodatkowania, wysokos¢ podatku dochodowego uzalezniona jest od
osiggnietego przez przedsigbiorce dochodu z prowadzonej pozarolniczej dzia-
talnoséci gospodarczej i ustalana jest na podstawie obowigzujacej skali podat-
kowej. Skala podatkowa obejmuje dwa progi podatkowe 18% i 32%. Wartosci
kwot rozgraniczajacych progi oraz zasady obliczenia naleznego podatku zostaly
przedstawione w tabeli 3.

Tabela 3. Skala podatkowa obowigzujaca w 2018 r.

Podstawa obliczenia
podatku w zlotych Kwota podatku naleznego
powyzej ponizej, do
85.528 18%
15.395 zt 04 gr + minus kwota zmniejszajaca
85.528 32% nadwyzki ponad podatek
85.528 zt

Zrédlo: Art. 27 ustawy z dnia 26 lipca 1991r. o pdof (Dz. U. z 2018 1., poz. 1509).

Ponadto, przy tej formie opodatkowania uwzgledniania jest kwota wolna od
podatku dochodowego, czyli roczna wysokos¢ podstawy opodatkowania, ktorej
osiggniecie nie powoduje obowigzku podatkowego®. Obecnie obowiazuje
5 progow warto$ciowych wyznaczajacych kwote wolng od podatku dochodo-
wego. Wartos¢ kwoty zmniejszajacej podatek miesci sie w przedziale miedzy
1.440 z1 a 0 zl. Przyslugujaca podatnikowi kwota wolna, przemnozona przez
stawke podatku daje kwote zmniejszajaca nalezny podatek dochodowy. W ta-
beli 4 zostaly zaprezentowane wartosci, o ktérych mowa.

W przeciwienstwie do opodatkowania podatkiem liniowym, w przypadku
opodatkowania na zasadach ogélnych brak jest jakichkolwiek ograniczen doty-
czacych prawa do skorzystania z ulg i odliczen podatkowych. Z ekonomicznego
punktu widzenia przedsigbiorcy uprawnienia te sg bardzo istotne. Sytuacja,
gdy firma osiagnie dochdd przekraczajacy pierwszy prog podatkowy tj. kwote
85.528,00 zI spowoduje, ze obcigzenie z tytutu naleznego podatku dochodo-

2 Podobnie, jak przy zryczaltowanych formach opodatkowania.

#0d 2017 roku obowigzuje nowa, niejednolita dla wszystkich podatnikéw warto$¢ tej kwoty.
Wprowadzenie progowej, kwoty wolnej od podatku, wplyneto na skomplikowane wyliczenia
podatku dochodowego wedlug skali, gdyz nie mozna jednoznacznie wskaza¢ kwoty
zmniejszajacej podatek dla konkretnego progu.
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wego od 0sdb fizycznych wzrasta do poziomu 32%. Ta forma opodatkowania
jest korzystna dla podatnikéw, ktorzy przewiduja ponoszenie wysokich kosztow
uzyskania przychodoéw, a prawo do jej stosowania nie jest w zaden sposob uza-
leznione od rodzaju prowadzonej dzialalnosci gospodarczej, jej rozmiaru, formy
prawnej czy tez ilosci zatrudnionych pracownikéw.

Tabela 4. Warto$ci zmniejszajace podatek dochodowy w 2018 r.

Roczny do.chod Stawka podatku Kwota wolna
podatnika w zt
1zt - 8.000 zt 18% minus 1.440 zI¥ 8.001
18% minus kwota obnizajaca* Degresywna
8.001 - 13.000 zt | (883 zt 98 gr x (podstawa obliczenia podatku - | - od 8.000 do
8.000 z1) + 5.000 zt 3.091
13.001 - 85.528 zl | 18% minus 556,02 z* 3.091
32% minus kwota obnizajaca*
?;75(2)3 OZIZ{ (556 zt 02 gr x (podstawa obliczenia podatku - I()ng; %SQYIN 22 (_)
’ 85 528 z1) + 41.472 7zt )
127.001 2t 32% Brak kwoty wol-
nej od podatku

*kwota 556,02 z1, 1.440 zt oraz kwota wynikajgca z ww. obliczeri to tzw. kwota obnizajgca nalezny
podatek dochodowy.

Zrédlo: Art. 27 ustawy z dnia 26 lipca 1991r. o pdof (Dz. U. z 2018 r., poz. 1509).
W tabeli 5 przedstawiono sposob ustalania obcigzenia z tytulu podatku do-
chodowego dla przedsigbiorcy rozliczajacego sie na zasadach ogélnych. Przy-

padek dotyczy pracodawcy niezatrudniajacego pracownikéw.

Tabela 5. Wyliczenie podatku dochodowego

Pozycja zt zt
Przychod 400.000,00
Koszty uzyskania
przychodow (70% 280.000,00
przychodu)*
Wynik na sprzedazy/ dochéd 120.000,00
Nadwyzka nad | progiem 120.000,00 — 85.528,00 34.472,00
podatkowym
Obliczenie podatku 34.472,00 x32 % + 15.395,04 26.426,08

Kwota zmniejszajaca 556,02 pomniejszone o 556,02 x (120.000,00

podatek - 85.528,00)/41.472,00 = 556,02 - 462,17 93,85
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Podatek dochodowy
przedsiebiorcy nie
zatrudniajacego
pracownikow

26.426,08 - 93,85 = 26.332,23

Srednia miesieczna
wysokos¢ podatku 26.332,23 /12= 2.194,35
dochodowego

*wylaczajac koszty zwiazane z wynagrodzeniami.
Zré6dto: Opracowanie wlasne.

Na podstawie wyliczen przyjeto, ze podatek dochodowy przedsigbiorcy
niezatrudniajacego pracownikéw i opodatkowanego na zasadach ogolnych
w kazdym m-cu stanowi 1/12 (czyli 2.194,35 z1). W oparciu o przedstawiony
mechanizm ustalania rocznego zobowigzania podatkowego, uwzgledniajac dane
zawarte w tabeli 1, wyliczono podatek dochodowy dla przedsiebiorcy zatrud-
niajacego od jednego do dwdch pracownikéw z wynagrodzeniem minimalnym
i $rednim. Wyniki tych wyliczen ilustruje wykres 5.

Podobnie, jak w przypadku opodatkowania podatkiem liniowym, pra-
codawca zatrudniajagc dwdch pracownikéw z wynagrodzeniem $rednim po-
niesie strate podatkowa, ktérg powinien sfinansowa¢ z innych zrédet, takich
jak: wlasne oszczednosci lub kredyt bankowy. I tym razem nalezy pamigtac, ze
koszty finansowania zewnetrznego wplyng na zwickszenie wydatkéw podat-
kowych, dlatego przedsigbiorca powinien wygenerowaé dodatkowy przychod,
ktory skompensuje poniesiong strate.

Wykres 5. Miesieczne obciazenia przedsiebiorcy opodatkowanego na
zasadach ogolnych zatrudniajacego max 2 pracownikow z wynagrodzeniem
$rednim lub minimalnym

12000 | DOsktadki na ubezpieczenie spoteczne finansowane przez
1 ptatnika (pracodawce)
0000  +— Elwynagrodzenie brutto pracownikéw
8000 — m@wysokoéé podatku dochodowego na zasadach ogélnych
miesiecznie
6 000 1:-992|
4000
2 000
- T Zﬁa T T T
bez bez 1 pracownik 1 pracownik 2 pracownikéw 2 pracownikéw
pracownikéw  pracownikéw wyn. $r. wyn. min. wyn. $r. wyn. min.
wyn. $r. wyn. min.

Zr6dto: Opracowanie wlasne.
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Podsumowanie

Warto zaznaczy¢, ze w prawie podatkowym nie podaje si¢ wprost definicji
wynagrodzenia. Pod tym pojeciem nalezy rozumie¢ wyplate na rzecz pracow-
nikéw lub innych oséb za wykonana prace bez wzgledu na forme zatrudnienia.
Dla pracodawcy wynagrodzenie to koszty, ktore zmniejszaja jego wynik z dzia-
talnosci gospodarczej. Z natury kazdy pracodawca jest ukierunkowany na mini-
malizacje kosztow. Z dokonanych badan jednoznacznie wynika, iz w przypadku
prowadzenia dzialalnosci gospodarczej najmniejsze obcigzenia odnotowuje
przedsiebiorca w przypadku prowadzenia dziatalnosci bez zatrudnienia pracow-
nikéw i korzystajacy z opodatkowania w formie karty podatkowej. Przy zalozeniu,
ze kazdy pracownik generuje dodatkowy przychdd, warto rozwazy¢ zatrudnienie
pracownika z wynagrodzeniem minimalnym i skorzysta¢ z opodatkowania na za-
sadach podatku liniowego. Z kolei, gdy pracodawca zatrudni pracownika z wy-
nagrodzeniem $rednim, powinien wybra¢ opodatkowanie na zasadach ogoélnych.

Wyniki przeprowadzonej analizy przedstawiono na ponizszych wykresach.
W tych przypadkach zilustrowano poréwnanie tacznych obciazen z tytulu za-
trudniania pracownika dla przedsiebiorcy w zaleznosci od przyjetej formy
opodatkowania, liczby zatrudnionych pracownikéw i wysokosci kosztéow ich
wynagrodzen. Przyklad zilustrowany na wykresie 6 dotyczy wynagrodzenia mi-
nimalnego, a na wykresie 7 wynagrodzenia $redniego w Polsce w 2018 roku.

Jak wynika z rozwazan, oplacany przez przedsi¢biorce podatek w formie
karty podatkowej nie pozostaje w zadnej relacji z uzyskanymi przychodami
jak i ponoszonymi kosztami prowadzonej dzialalnosci gospodarczej, w tym
kosztami pracy. A zatem, przedsigbiorca zatrudniajac pracownikéw ponosi
wszystkie koszty zwigzane z ich wynagrodzeniem. Chociaz liczba zatrudnio-
nych pracownikéw ksztaltuje wysokos¢ miesigcznej stawki karty podatkowej
dla przedsigbiorcy.

Podobne ustalenia dotycza ryczaltu ewidencjonowanego. Jednak przy tej
formie opodatkowania, przy generowaniu stalych przychodéw podatek be-
dzie jednakowy. Zatrudnienie pracownikéw wplywa na dodatkowe wydatki
dla przedsigbiorcy, ktére nie zmieniaja zobowigzania z tytulu ryczaltu. Inaczej
wysoko$¢ wynagrodzenia pracownikéw pozostaje bez wptywu na podatek do-
chodowy oplacany przez przedsigbiorce, lecz zwigksza obcigzenia pracodawcy.
Tylko przy opodatkowaniu na zasadach ogdélnych i podatku liniowym koszty
wynagrodzen maja bezposredni wplyw na wysokos$¢ podatku dochodowego
przedsiebiorcy, gdyz zgodnie z art. 23 ustawy o pdof, s3 zaliczane do kosztéw
uzyskania przychodu. Zatrudnienie wielu pracownikéw z odpowiednio wy-
sokim wynagrodzeniem, moze spowodowac, ze przedsigbiorca poniesie strate
podatkowa. W takich przypadkach musi on poszukac zrédet jej sfinansowania.
Moze tez dokona¢ wyboru korzystniejszej formy opodatkowania, ktory kazdo-
razowo powinien by¢ poprzedzony rzetelng analizg ekonomiczng*.

2 P. Felis, Czynniki warunkujgce sposob opodatkowania 0sob fizycznych prowadzgcych dziatalnosé
gospodarczg, Analizy, Biuro Analiz Sejmowych, 2008, nr 8.
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Wykres 6. Zestawienie obcigzen przedsiebiorcy zatrudniajacego max 2
pracownikow z wynagrodzeniem minimalnym w zalezno$ci od przyjetej

formy opodatkowania
7 000 zt karta podatkowa 6300
6060 5903
6 000 zt [ ryczatt od przychodéw |5468
1 ewidencjonowanych \
5000zt podatek liniowy
3830 3881
4000 zt ; 3530 3526
B zasady ogodlne
3000 zt
1900 2194
2 000 zt \
860 1000 E—
1000 zt \
o - \VIIIZ = _ |
bez pracownikéw 1 pracownik 2 pracownikéw

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wykres 7. Zestawienie obcigzen przedsiebiorcy zatrudniajacego max 2
pracownikow z wynagrodzeniem srednim zaleznosci od przyjetej formy

opodatkowania
14 000 zt karta podatkowa }341712577
12 000 2t - 11677 11677
z Mryczatt od przychodéw 0
10 000 zt ewidencjonowanych
podatek liniowy
8 000 zt 7138 -6g3g 6541
6312
5 i ) —
6000zt - Bzasadyogdlne 7§ 7% e
4000 zt I
1900 2194
2 000 zt *7860*10%757 § I
od | S —
bez pracownikéw 1 pracownik 2 pracownikéw

Zré6dto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Nalezy przypomnie¢, ze wynagrodzenia wiaze si¢ z jednej strony ze wzro-
stem kosztow prowadzonej dzialalnosci gospodarczej, z drugiej natomiast
powinno mie¢ bezposredni wplyw na wzrost przychodéw. Nie bez znaczenia
pozostaje rowniez specyfika prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej oraz pro-
wadzona przez pracodawce polityka kadrowa.

Literatura:

1. Borkowska S., Skuteczne strategie wynagrodzeni — tworzenie i zastosowanie,
Wydawnictwo Oficyna, Warszawa 2012.
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STRATYFIKACJA | OCENA PROCESOW
WSPOLDZIALANIA GOSPODARCZEGO MSP
W WOJEWODZTWIE PODKARPACKIM

Streszczenie:

Celem opracowania jest stratyfikacja i ocena proceséw wspotdziatania go-
spodarczego malych i §rednich przedsigbiorstw w swietle badan wlasnych
przeprowadzonych w wojewddztwie podkarpackim. Badania potwierdzily,
ze najczestsza formg wspoltdziatania gospodarczego sa najprostsze relacje
w sferze zaopatrzenia i zbytu, ktérych wspélpraca trwa powyzej 1 roku, bez
formalnych umoéw. Najwyzej ocenionymi cechami w relacjach z dostawcami
i odbiorcami byly dlugos¢ (czas) trwania relacji, jako$¢ komunikacji oraz
czestotliwo$¢ wspolnych dziatan.

Natomiast relacje z konkurentami i z instytucjami otoczenia biznesu sa
mniej popularne.

Stowa kluczowe:

wspoldziatanie gospodarcze, wspolpraca, male i srednie przedsigbiorstwa

Wprowadzenie

W dobie postepujacej globalizacji, jak zauwaza M.]J. Stankiewicz', nawet
bardzo duze przedsi¢biorstwa musza budowac swoj potencjal konkurencyjnosci
w powigzaniu z innymi firmami. Natomiast M. Romanowska stwierdza, ze ,,...
idealem jest przedsigbiorstwo kooperatywne - poszukujace wspoldziatania,
a nie konkurencji, zawigzujace liczne umowy z dostawcami i nabywcami oraz
alianse z konkurentami w celu budowy bez wlasnych zasobow pelnej oferty™.
Obserwacja praktyki gospodarczej pozwala stwierdzi¢, iz konkurencyjnos¢ wspot-
czesnego przedsiebiorstwa w znacznym stopniu zalezy od umiejetnosci wykra-
czania poza dotychczasowe granice organizacyjne i nawigzywania na rynku wiezi
miedzyorganizacyjnych, pozwalajacych na uzyskiwanie korzysci synergicznych.

M.J.  Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Budowanie  konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji, TNOiK ,Dom Organizatora’, Torun 2005, s.
328-329.

M. Romanowska, Przedsigbiorstwo doskonate w swietle wspolczesnych koncepcji zarzgdzania,
[w:] Przedsigbiorstwo na przetomie wiekow, (red.) B. Godziszewski, M. Haffer, M.]J. Stankiewicz,
UMK, Torun 2002, s. 304.
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Wspoldziatanie gospodarcze mozna rozpatrywa¢ w dwoch aspektach —
szerszym i wezszym®. W podejsciu szerszym wspotdziatanie to wspolistnienie
podmiotéw gospodarczych bez znaczacych celowych wspdlnych dziatan. Jego
istotg jest koegzystencja podmiotéw na rynku, wystepowanie obok siebie ni-
czym odrebnych mechanizméw. W aspekcie waskim wspoétdzialanie zwigzane
jest z istnieniem kontaktéw, wystepowaniem wiezi miedzy przedsiebiorstwami.
Wigzi te przejawiac si¢ moga w dziataniach konkurencyjnych lub kooperacyj-
nych, a ich urzeczywistnieniem sg przeptywy pracy, ziemi, kapitatu, surowcow,
materialéw potfabrykatow, gotowych produktéw, ustug, informacji i wiedzy
podtrzymywane przez wspoldzialajace przedsigbiorstwa w celu osiagnigcia
wspdlnych zamierzen i wyznaczonych celéw operacyjnych lub strategicznych.

Przedsigbiorstwa moga wspodtpracowac stale lub tylko tymczasowo. Moga
zmienia¢ podmioty, z ktérymi wspdtpracuja — procesy wspotpracy rynkowej sg
niewatpliwie dynamiczne. Ponadto wybor rodzaju wspolpracy oraz podmiotu
lub podmiotéw owej wspolpracy zalezy od szeregu czynnikéw, ktore wplywaja
kazdorazowo na decyzje przedsigbiorstwa. Czynniki ksztaltujace wspoétdzia-
tanie przedsi¢biorstw moga mie¢ charakter zaréwno zewnetrzny w stosunku do
podmiotu rozwazajacego perspektywe wspolpracy z innym przedsigbiorstwem,
jak i wewnetrzny.

Wspoldzialanie w przyjetym tu rozumieniu mozna okresli¢ jako tworzenie
powtarzalnych zwigzkoéw, relacji z innymi podmiotami gospodarczymi, ktére
nie majg charakteru zwyklych transakcji rynkowych. Ma ono m.in. swéj wy-
miar gospodarczy, okreslony przede wszystkim przez cel i tres¢ wspotdziatania,
oraz prawno-organizacyjny wyznaczajacy jego formy, okreslane najczesciej jako
formy wspodtdziatania, prawno-organizacyjne formy integracji, wzglednie formy
integracji przedsigbiorstw®. Istnieje wiele form wspoétdziatania gospodarczego
przedsiebiorstw. Najczesciej cytowang klasyfikacja jest ta prezentowana przez
J. Lichtarskiego®, dzielaca wspoétdzialanie na formy kooperacyjne i koncentra-
cyjne. Formy kooperacyjne cechuja si¢ dobrowolnoscia i odwracalno$cig wspot-
dzialania przy braku jednolitego kierownictwa, a zatem utrzymaniu typowej dla
przedsiebiorstwa samodzielnosci gospodarczej, ograniczonej co najwyzej do-
browolnie poprzez sam fakt wspoldziatania i jedynie w obszarze objetym wspot-
dziataniem. Koncentracyjne formy wspdétdziatania charakteryzuja si¢ natomiast
wysokim stopniem zwarto$ci i intensywnosci integracji gospodarczej, zwlaszcza
organizacyjnej. Prowadzi to do powstawania jednolitego o$rodka decyzyjnego.

> P. Tomski, Stratyfikacja wspétdzialania gospodarczego przedsiebiorstw w ujeciu praktycznym,
[w:] Konkurencyjnos¢ podmiotéw rynkowych, (red.) D. Kopycinska, Katedra Mikroekonomii
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2008, s. 35-36.

*  H.Jagoda, Formywspétdziatania malych przedsigbiorstw, [w:] Uwarunkowania przedsigbiorczosci
- aspekty ekonomiczne i antropologiczno-spoteczne, (red.) K. Jaremczuk, PWSZ im. prof. S.
Tarnowskiego w Tarnobrzegu, Tarnobrzeg 2006, s. 199; T. Volery., Interfirm Cooperation or
the Blurred Frontier of the SMEs- A Contractual Approach in the Context of Swiss SMEs, The 41
stICSB World Conference, Stockholm, Sweden, 17-19 June 1996, Proceedings, Vol. II, s. 132.

> L. Lichtarski, Istota i formy wspdtpracy podmiotow gospodarczych, [w:] Wspdldzialanie
gospodarcze przedsigbiorstw, (red.) J. Lichtarski, PWE, Warszawa 1992, s. 30.
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Poszczegdlne przedsigbiorstwa moga jednak zachowaé osobowos¢ prawna oraz
duzy zakres autonomii ekonomicznej, zwlaszcza w zakresie dzialalnosci opera-
cyjnej. Jak zauwaza H. Jagoda, wspdlczesnie sytuacja, w ktdrej przedsigbiorstwo
dziala i rozwija si¢ bez wchodzenia w tego rodzaju zwiazki, jakkolwiek moz-
liwa, staje si¢ coraz bardziej wyjatkowa. Podmioty mate i $rednie charakteryzuje
relatywny niedostatek szeroko rozumianego potencjalu (finansowego, tech-
nicznego, marketingowego, wiedzy, itd.), skutkujacy zwykle krétkim okresem
przezycia w warunkach konkurencyjnego i burzliwego otoczenia. Wydaje sie,
iz mozliwosci przezwycigzenia deficytu réznorodnych zasobdw, zwlaszcza
w pierwszych latach funkcjonowania matych firm nalezy upatrywaé w dziata-
niach matych przedsiebiorstw zmierzajacych do uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej poprzez realizacje idei wspdtdziatania.

Celem rozdzialu jest stratyfikacja i ocena wspoéldzialania gospodarczego
malych i $rednich przedsigbiorstw branzy rolno-spozywczej w wojewodztwie
podkarpackim.

Stratyfikacja wspétdziatania gospodarczego matych i srednich
przedsiebiorstw w swietle badan wtasnych

Zaprezentowane w tej cze$ci opracowania badania sg cze$cia szerszych
badan przeprowadzonych w 2013 r. na grupie 182 malych i §rednich przedsie-
biorstw branzy rolno-spozywczej w wojewodztwie podkarpackim (z wylacze-
niem mikroprzedsiebiorstw), na podstawie operatu uzyskanego na zamdéwienie
z Urzedu Statystycznego w Rzeszowie wedlug rejestru REGON. Badanie prze-
prowadzono metoda wywiadu bezpo$redniego, ankiety pocztowej oraz ankiety
wystanej droga elektroniczng. Wérdd przebadanych przedsigebiorcéw 87,8% pro-
wadzilo podmioty male, natomiast 12,2% przedsiebiorstwa $rednie. Dominu-
jaca grupe posréd badanych przedsigbiorstw stanowily podmioty prowadzace
dziatalno$¢ produkcyjng (39,8%). Przedsiebiorstwa produkcyjno-handlowe
stanowily 34,3% badanych przedsiebiorstw natomiast produkcyjno-handlowo
-ustugowe- 21,5%. Biorac pod uwage zasieg oddziatywania w zakresie zaopa-
trzenia i sprzedazy najliczniej reprezentowane byly przedsigbiorstwa o zasiegu
regionalnym i lokalnym.

Niezaleznie od identyfikacji form wspoétdziatania, odrebnym i waznym za-
gadnieniem jest nat¢zenie i trwalo$¢ powiazan, czyli jak okresla B. Kaczmarek,
pewna stratyfikacja procesow wspoéltdziatania przedsiebiorstw®. Uproszczona
formule analizy intensywnosci powigzan w ukladach wspétdziatania gospo-
darczego w odniesieniu do malych i $rednich przedsiebiorstw zaproponowat
B. Plawgo’, ktory wyrdznit 4 poziomy wspoétdziatania:

e poziom ,,0” - brak wspoltdziatania;

¢ B. Kaczmarek, Wspéldzialanie przedsiebiorstw w gospodarce rynkowej, Wydawnictwo

Uniwersytetu Lodzkiego £6dz 2000, s. 29.
B. Plawgo, Zachowania malych i Srednich przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji, Instytut
Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ, Warszawa 2004, s. 196-198.
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poziom ,,1” — wspolpraca w sferze zaopatrzenia w materialy i surowce
oraz zbytu towarow, bez formalnych porozumien (powyzej 50% zaopa-
trzenia i zbytu pochodzi od partneréw, z ktérymi wspotpraca trwa po-
wyzej 1 roku i nie ma formalnych uméw o wspoétdziataniu);

poziom ,,2” — wspolpraca w sferze zaopatrzenia w materialy i surowce
oraz zbytu towaréw, na podstawie formalnych porozumien (powyzej
50% zaopatrzenia i zbytu pochodzi od partneréw, z ktérymi wspot-
praca trwa powyzej 1 roku i odbywa sie na podstawie formalnych umoéw
o wspoldziataniu);

poziom ,,3” — wspdldzialanie w sferze produkcji- kooperacja produk-
cyjna (10% i wiecej stanowi podwykonawstwo w catkowitych przycho-
dach ze sprzedazy lub zlecane podwykonawstwo w kosztach produkc;ji);
poziom ,4” - wykorzystanie alianséw (porozumien z konkurentami)
lub sieci kooperacyjnych.

Najprostsza forma wspotdziatania gospodarczego jest nawigzywanie relacji
w sferze zaopatrzenia i zbytu. Istotne znaczenie dla funkcjonowania matych
i $rednich przedsigbiorstw ma trwalos$¢ ich powigzan z odbiorcami wyrobow,
jak rowniez dostawcami materialéw, surowcow i ustug. Prawie 65 % badanych
przedsiebiorstw posiada powiazania w tym zakresie, ktérych wspolpraca trwa
powyzej 1 roku, bez formalnych umoéw (rysunek 1). Natomiast 26,9 % posiada
jednoczes$nie podpisane formalne dlugookresowe umowy. Poziom 3 zwigzany
z kooperacja w sferze produkcji byl reprezentowany tylko przez niespelna 7
% badanych przedsigbiorstw, a poziom najwyzszy zwigzany z wykorzystaniem
aliansow lub sieci kooperacyjnych przez 1,6% badanych firm.

Rys. 1. Poziomy wspoéldzialania gospodarczego badanych przedsi¢biorstw

poziom "1" 64,9%

poziom "2"

poziom "3"

poziom "4"

d d ¥4 s

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

Relacje pomiedzy partnerami wspoétdziatania oparte sa o szereg elementéw,
ktérych dopelnienie pozwala na osiggniecie sukcesu we wspotpracy. Naleza
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do nich przede wszystkim zaufanie oraz skuteczny system komunikacji przy-
czyniajacy sie¢ do wymiany wiedzy. Elementy te powinny mie¢ charakter ciagly
i poglebiajacy sie, aby gwarantowaé diugoterminowe rezultaty satysfakcjonu-
jace obydwie zaangazowane strony. Przez komunikacje w ramach relacji miedzy
przedsiebiorstwami rozumie si¢ formalne oraz nieformalne dzielenie si¢ wazna,
wiarygodng i aktualng informacja. Komunikacja w tym kontekscie dotyczy za-
réwno wzajemnego informowania si¢ przedsiebiorstw o réznych aspektach
i problemach wynikajacych z podjetej wspdtpracy, jak réwniez informowania
pracownikéw tych przedsigbiorstw o celach i korzysciach danej wspolpracy.
Komunikacja dokonujaca si¢ miedzy stronami relacji stanowi niezwykle istotny
element formalnej koordynacji dzialan partneréw oraz wazny instrument
ksztaltowania norm i klimatu wspdtdziatania cechujacych dang relacje. Jedno-
cze$nie, pod uwage nalezy wzig¢ szereg przestanek sprzyjajacych powodzeniu
w prowadzonym wspolnie przedsigwzieciu. Do cech tych mozna zaliczy¢: kom-
patybilnos¢ przedsiebiorstw — podobne wartosci, kultury organizacyjne, czy
cele; filozofia i techniki menedzerskie; symetria — partnerzy o podobnej sile
w fancuchu dostaw®.

Poddane badaniu mate i $rednie przedsigbiorstwa branzy rolno-spozywczej
ocenialy réwniez relacje z podmiotami, z ktérymi wspoétdzialaja. Wyniki oceny
relacji z dostawcami przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Ocena relacji badanych przedsi¢biorstw z dostawcami

Relacje ) )

Cechy zwiazkéw/relacji z dostawcami (w %) srednia

wazona

niski | $redni | wysoki
Stopien zaleznosci od partnera 13,2 70,3 15,9 2,03
Stopien uzalezm'elfla partnera od 19.8 68.1 115 1,92
Panali firmy
Czestotliwosc trafnsa'kql/wspolnych 71 30.8 61.5 254
dziatan

Wplyw partneréw na innowacyjnos¢ firmy | 53,3 35,7 10,4 1,57
Podobienstwo kulturowe partneréw 18,7 33,0 47,8 2,29
Podobienstwo technologiczne partneréw | 27,5 58,8 12,6 1,85
Stopien harmonijnego wspoétdziatania 6,0 56,0 37,4 2,31
Jakos¢ komunikacji 2,7 34,1 62,6 2,60

8 Wiecej na ten temat w: Zintegrowany taricuch dostaw. Doswiadczenia globalne i polskie, (red.)

K. Rutkowski, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1999, s. 109-110.
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Dtugosc relacji (czas trwania) 1,1 32,4 65,9 2,65
Forma!Inos’c relacji ’(od [:)rywatnych 115 67.6 203 2,09
powiazan do uméw pisemnych)
Zaangazowanie partneréw 7,1 68,7 23,6 2,16
Zaangazowann’e Panal/i firmy we 71 64.8 269 217
wspotprace
Zrozumienie biznesowe 9,3 50,0 40,1 2,31
Stopien zaufania do partnera 8,8 71,4 19,2 2,10
Zagrozenie utraty samodzielnosci 84,1 12,1 3,3 1,18

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

Najwyzej ocenionymi cechami w relacjach z dostawcami byly dlugos¢
(czas) trwania relacji, jakos¢ komunikacji oraz czestotliwos¢ wspolnych dziatan.
Ponad 60 % badanych ocenilo je na poziomie wysokim. Nalezy tu podkresli¢, iz
dlugoterminowe zorientowanie stron relacji wspiera wspdtprace partneréw. Po
pierwsze dzigki takiemu podejsciu nastepuje rozwoj okreslonych, wspoélnie po-
dzielanych zasad postgpowania. Po drugie, kiedy zwiazek jest postrzegany jako
trwaly, kazda strona bardziej ufa, Ze druga bedzie prowadzi¢ swoje dziatania su-
miennie, majac na uwadze wspdlng przysztos¢. Ponad 47% firm ocenilo row-
niez na wysokim poziomie podobienstwo kulturowe partneréw. Na poziomie
$rednim ocenili badani zaréwno stopien zaleznosci od partnera, jak réwniez
stopien uzaleznienia partnera od siebie. Podobnie ponad 60% badanych oce-
nilo na poziomie $rednim zaangazowanie partneréw we wspotprace jak réwniez
zaangazowanie wlasne. Pozytywnym aspektem ocenianych relacji z dostaw-
cami jest rowniez to, iz badani nie odczuwaja zagrozenia utraty samodzielnosci
w tych dziataniach. Na poziomie niskim natomiast oceniony zostal wplyw do-
stawcow na innowacyjnos¢ firmy.

W tabeli 2 przedstawiono wyniki oceny relacji z klientami/ odbiorcami
z ktorymi wspoldzialajg badane przedsigbiorstwa.

Podobnie jak w relacjach z dostawcami najwiecej badanych przedsiebiorstw
ocenito wysoko jakos¢ komunikacji, dtugos¢ relacji, czestotliwos¢ wspdlnych
dzialan i podobienstwo kulturowe. Na poziomie $rednim ocenili badani for-
malno$¢ relacji, zaangazowanie zaréwno swoje jak i sojusznikow oraz stopien
zaufania do partnera. Jako niskie okreslili badani podobienstwo technologiczne
partnerdw oraz zagrozenie utraty samodzielno$ci. Pewnym zaskoczeniem
w przypadku relacji — zaréwno z dostawcami, jak i klientami - jest niska ocena
wplywu partneréw na innowacyjnos¢ firmy®.

® Por.. W. Poptawski, A. Sudolska, M. Zastempowski, Wspélpraca przedsigbiorstw w Polsce
w procesie budowania ich potencjatu innowacyjnego, Wydawnictwo ,Dom Organizatora’, Torun
2008, s. 10.
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Tabela 2. Ocena relacji badanych przedsi¢biorstw z klientami

Relacje i )
Cechy zwiazkéw/relacji z klientami (w %) srednia
wazona
niski | Sredni | wysoki
Stopien zaleznosci od partnera 7,7 47,3 42,9 2,36
Stopien uzalezm.er-na partnera od 2.9 38,5 154 172
Pana/i firmy
Czestotliwos¢ tra.nsa’kqllwspolnych 77 26,9 62.6 256
dziatan

Wplyw partneréw na innowacyjnos¢ firmy | 35,2 29,7 33,0 1,98

Podobienstwo kulturowe partneréw 19,2 27,5 51,1 2,27

Podobienstwo technologiczne partnerow | 65,9 23,6 7,7 1,40

Stopien harmonijnego wspétdziatania 6,0 52,2 39,0 2,34

Jakos¢ komunikacji 2,7 34,6 60,4 2,59

Dlugosc relacji 2,7 40,7 54,4 2,53

Formaflnos’c relaqll(od ?rywatnych 214 593 165 1.95
powiazan do uméw pisemnych)

Zaangazowanie partneréw 7,1 70,9 19,2 2,12

Zaangazowanu’e Pana/i firmy we 22 59.9 346 233

wspotprace

Zrozumienie biznesowe 11,5 52,2 34,1 2,23

Stopien zaufania do partnera 7,1 67,0 23,6 2,16

Zagrozenie utraty samodzielnosci 85,2 9,3 2,7 1,15

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badar.

Kolejne tabele 3 i 4 przedstawiaja wyniki oceny relacji z konkurentami
i z instytucjami otoczenia biznesu.
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Tabela 3. Ocena relacji badanych przedsiebiorstw z konkurentami

Relacje i )
Cechy zwiazkéw/relacji z konkurentami (w %) srednia
wazona
niski | $redni | wysoki
Stopien zaleznosci od partnera 7,7 6,6 1,1 1,57
Stopien uzaleznl.erjla partnera od 82 6.6 05 1,50
Panal/i firmy
Czestotliwos¢ trafnsa’kql/wspolnych 82 38 27 162
dziatan

Wplyw partneréw na innowacyjnos¢ firmy | 6,0 5,5 33 1,81

Podobienstwo kulturowe partneréw 3,3 8,2 3,3 2,00

Podobienstwo technologiczne partneréw | 3,3 7,7 3,8 2,03

Stopien harmonijnego wspoétdziatania 8,2 4,9 1,6 1,55

Jako$¢ komunikacji 6,0 49 3,8 1,85

Dtugosc¢ relacji 6,6 7,7 0,5 1,59

Formaflnos’c relacji '(od Prywatnych 77 55 1.6 1,59
powiazan do uméw pisemnych)

Zaangazowanie partnerow 8,2 6,6 48 1,44

Zaangazowam? Panal/i firmy we 55 8.8 05 167

wspotprace

Zrozumienie biznesowe 6,6 4,4 3,8 1,81

Stopien zaufania do partnera 6,6 7,7 0,5 1,59

Zagrozenie utraty samodzielnosci 10,4 2,7 1,6 1,40

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

Z danych tych wynika, ze relacje z tymi podmiotami s mniej popularne,
gdyz duzo mniej badanych je ocenialo. Najwyzej ocenionymi cechami relacji
z konkurentami sg podobienstwo kulturowe i technologiczne partneréw. To po-
twierdza wczedniejsze ustalenia, ze male i $rednie firmy chetniej wybieraja part-
neréw gospodarczych podobnych do siebie.
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Tabela 4. Ocena relacji badanych przedsiebiorstw z instytucjami wspierania

biznesu
Relacje z instytucjami i )
Cechy zwiazkéw/relacji wspierania biznesu (w %) Sre.cl nia
wazona
niski | sredni | wysoki
Stopien zaleznosci od partnera 36,8 10,4 2,7 1,48
Stopien uzalezm.er-ua partnera od 40,7 71 22 123
Pana/i firmy
Czestotliwos¢ tra.nsa’kcu/wspolnych 31,9 143 27 1,40
dziatan

Wptyw partneréw na innowacyjnos¢ firmy | 36,8 10,4 1,6 1,28
Podobienstwo kulturowe partneréw 23,1 11,0 14,8 1,83
Podobienstwo technologiczne partneréw | 38,5 7,7 2,7 1,27
Stopien harmonijnego wspoétdziatania 22,0 17,6 9,3 1,74
Jakos¢ komunikacji 19,8 11,0 18,1 1,96
Dlugosc relacji 23,1 15,4 10,4 1,74
Forma‘lnos’c relaqll(od Prywatnych 25.8 187 44 1.56

powiazan do uméw pisemnych)
Zaangazowanie partneréw 24,4 21,4 3,3 1,57
Zaangazowam? Pana/i firmy we 247 15.9 6.6 1.62

wspotprace

Zrozumienie biznesowe 22,0 17,0 8,2 1,71
Stopien zaufania do partnera 20,9 20,9 5,5 1,67
Zagrozenie utraty samodzielnosci 45,1 2,2 7,3 1,05

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

Podsumowanie

Budowanie wiezi w ramach wspdldzialania z podmiotami w otoczeniu
gospodarczym przebiega w ramach réznorodnych dziatan sktadajacych si¢ na
proces ksztaltowania relacji. Czgsto wieloletnia wspdtpraca, sprzyja doskona-
leniu wzajemnych relacji, tworzeniu trwalych partnerskich relacji i generowaniu
wartoséci dla kazdej z zaangazowanych stron. Uzyskiwana warto$¢ z relacji
wspoldzialania jest czynnikiem motywujacym zaangazowane strony do prowa-

233



Beata Ujda-Dyrika

dzenia i utrzymywania bliskich i skoordynowanych interakcji. Dysponowanie
trwalymi relacjami daje mozliwo$¢ rozwoju dzigki relacyjnej przewadze kon-
kurencyjnej. Budowanie i utrzymywanie diugotrwalych relacji z istniejacymi
klientami, dostawcami czy jednostkami samorzadu terytorialnego jest bardziej
oplacalne niz ciagle pozyskanie nowych w miejsce utraconych.

Reasumujagc w relacjach z kooperantami i dostawcami warto dba¢ o: wia-
rygodno$¢ finansows, solidne wywigzywanie si¢ z zobowiazan, oplacalnos¢
ekonomiczng wspolpracy, etyke dzialania, jako$¢ proceséw komunikacji mie-
dzyorganizacyjnej oraz zachowanie na jak najwyzszym poziomie profesjona-
lizmu i kultury dzialania. W kontaktach z klientami zwraca¢ trzeba szczegélny
nacisk na ksztaltowanie pozytywnego wizerunku firmy, personifikacje relacji
z klientem, satysfakcje klienta, czytelno$¢ i dostepnos¢ informacji, jakos¢, funk-
cjonalnos¢ i ekonomicznosé¢ produktu/ ustugi. Na plaszczyznie wigzi z konku-
rentami przede wszystkim pamigta¢ nalezy o kulturze dziatan biznesowych oraz
uczciwej konkurengji.
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