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BLOCKCHAIN JAKO TECHNOLOGIA
PRZEPLYWU INFORMACJI | WIEDZY
W ZARZADZANIU PROJEKTAMI

Jerzy Kisielnicki

Wprowadzenie

P olska jest krajem ambitnych ludzi. Jednak, jak wska-
zujg statystyki miedzynarodowe (The Global Innova-
tion Index 2017"), nie jestesmy panstwem nowoczesnym.
Réwniez nie lepiej jest w rankingu DESI, przygotowanym
przez Komisje Europejska®. Niemal cata Unia jest przed
nami w cyfryzacyjnym wys$cigu. Ranking opracowywany
byt na podstawie nastepujacych czynnikéw: tacznoéé, ka-
pital ludzki, zastosowanie Internetu, cyfryzacja przedsie-
biorstw i handel elektroniczny, cyfrowe ustugi publiczne
(rozwdj e-administracji).

Artykul dotyczy zagadnienia poszukiwania drogi do
zmiany tego stanu. Unowocze$nienie panstwa, czy to
w skali makro czy mikro, wymaga realizacji réznorodnych
proinnowacyjnych projektéw. Ich realizacja powinna po-
zwoli¢ na to, aby organizacja stala si¢ nowoczesna i konku-
rencyjna wzgledem innych panstw. Realizacja ich wymaga
zaspokojenia potrzeb na informacje i wiedze¢®. Tematyka
artykutu zwigzana jest z: problematyka zarzadzania pro-
jektami, przeplywem informacji i wiedzy, zastosowaniem
technologii blockchain.

Blockchain (tancuch blokéw) jest nowa technologia
wykorzystywang w procesach zastosowan rozproszonych
baz danych. Blockchain mozna okresli¢ jako zdecentrali-
zowany i rozproszony rejestr transakcji (nie tylko finanso-
wych). W kontekscie zarzadzania projektami blockchain
jest technologia pozwalajaca na tworzenie rozproszonego
rejestru transakeji (prezentujacych stany projektu) doty-
czacych realizacji okreslonego projektu®. Rejestr ten jest
przeprowadzany w sieci komputerowej i dostep do niego
maja wszyscy uzytkownicy tej sieci.

Podsumowujac, technologia blockchain pozwala na
opis realizacji projektu pod katem wymiany informacji
i wiedzy. Procesy komunikacji przedstawiane sg za po-
mocg zdecentralizowanej platformy transakcyjnej funk-
cjonujacej w $rodowisku rozproszonej infrastruktury
sieciowej.

Ze wzgledu na §cisle okreslong specjalistyczng tema-
tyke artykulu nie przedstawiamy ogodlnej prezentacji
technologii blockchain, lecz tylko wybrane zagadnienia.
Przyktadowo, nie zajeto si¢ zagadnieniem, czy propono-
wany sposob wspomagania procesu przekazu informacji
i wiedzy w realizacji projektu jest optymalny. W koncowej
cze$ci artykulu wskazano niektére zagadnienia, ktore
z punktu widzenia tematyki artykulu powinny zosta¢ roz-
szerzone o przyszle badania.

Pojawienie sie technologii blockchain poréwnywane
jest do pojawienia si¢ Internetu. Przy czym Internet wply-
nal na dzielenie si¢ i przenoszenie informacji, a wyrdzni-
kiem blockchain jest to, Ze pozwala rejestrowac i przenosi¢
warto$¢, jak tez zapewnia wysoki poziom bezpieczenstwa.

Zastosowania technologii blokchain analizowano tylko
pod katem zarzadzania projektami. Problemy teoretyczne,
z ktorych korzystano w przedstawionych propozycjach
zastosowan technologii blockchain, zostaly opisane
w takich publikacjach, jak: A.M. Antonopoulos (2018),
K. Bheemaiah (2017), D. Tapscott, A. Tapscott (2016),
D. Zimoch (2016), S. Taylor (2016).

Nalezy zaznaczy¢, ze mimo iz technologia blockchain
pojawita sie wraz z kryptowaluta bitcoin (Nakamo-
to, 2008), to jednak nalezy te zagadnienia rozpatrywaé
oddzielnie.

Cel i zakres prezentacji

elem artykulu jest uzasadnienie tezy, ze technologia

blockchain® jest narzedziem, ktére moze wspomagac
w efektywny sposob system dostarczania informacji i wie-
dzy w procesach zarzadzania projektami.

Uwaza sie, ze zastosowanie technologii blockchain
mozna zaliczy¢ do innowacji przelomowych (disruptive
innovation). Innowacja przelomowa (disruptive innova-
tion) jest innowacjg, ktéra znaczaco wplywa na rynek
i dzialajace w nim przedsigbiorstwa. Podkreslany jest
tutaj nie tylko aspekt nowosci, ale i skutki wprowadzenia
innowacji. Badania nad innowacjami przelomowymi pro-
wadzil miedzy innymi C.M. Christensen (2010).

W artykule uzasadnia si¢ poglad korespondujacy ze
zgloszong teza, ze powstanie technologii blockchain
umozliwito znaczace unowocze$nienie proceséw prze-
kazywania informacji i wiedzy w realizacji réznego typu
przedsiewzigé, w tym w realizacji projektéw stosowanych
z uzyciem metodyk zwinnych (agilowych). Wlasnie tech-
nologia tancucha danych bardzo dobrze wspomaga zarza-
dzanie projektami metodyka agilowa. Blockchain pozwala
na pelne zastosowanie metodyk agilowych. Mozemy
stwierdzi¢, ze miedzy technologig blockchain a metodyka
agilowa zachodzi petna konwergencja. Przejawia si¢ ona
w tym, ze staboscig zastosowan metodyk agilowych byly
straty w przekazie informacji i wiedzy miedzy zespotami
realizujagcymi. Dzieki technologii blockchain ta utomno$é
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zostala zlikwidowana, co pozwolito na efektywniejsze
zastosowanie metodyk agilowych w projektowaniu zlozo-
nych projektow.

Prezentowane stanowisko uzasadniono zaréwno
z punktu widzenia teorii zarzadzania, jak i praktyki.
W pierwszym przypadku dokonano tego poprzez:

. analize zagadnien zaspokojenia potrzeb na informacje
i wiedze realizatoréw projektéw ze wzgledu na proces
zarzadzania i stosowanej metodyki projektowania,

. prezentacje technologii blockchain z punktu widzenia
narzedzia dostarczajacego informacje i wiedz¢ w pro-
cesach realizacji projektu.

Druga czes$¢ praktyczna jest analizg procesu zarzadza-
nia projektami pod katem technologii komunikacji i za-
spokojenia potrzeb na informacje i wiedze. Problematyka
wspolczesnych projektéw zostanie scharakteryzowana od
strony ich ztozonosci, jak tez rozwigzan dotyczacych roz-
woju metodyk systemu zarzadzania. Na tym tle zostang
przedstawione technologie wspierajace procesy komuni-
kacyjne zaréwno decydentéw, jak i wykonawcoéw w pro-
cesie realizacji projektow. Analiza dotyczy¢ bedzie ewo-
lucji technologii komunikacyjnej stosowanej w systemach
zarzadzania projektami w kontek$cie unowocze$nienia
technologii ICT. Proces ewolucji to proces zmian idacy od
zastosowan technologii klasycznej, czyli przekazywania
informacji i wiedzy w sposéb hierarchiczny, przez techno-
logie sieciowa do technologii blockchain.

Zarzadzanie projektem
— charakterystyka pod katem systemu
zarzadzania informacja i wiedza

ealizacja projektow to dla kadry kierowniczej i wy-

konawcow wiele réznorodnych wyzwan. Czesto
wspolczesny projekt powstaje w srodowiskach wielokul-
turowych. Tradycyjne procedury zarzadzania, w tym:
rekrutacji, selekcji, rozwigzywania sytuacji konfliktowych,
zarzadzania kompetencjami i talentami, wymagaja wie-
loplaszczyznowego spojrzenia. Projekt nalezy zakonczy¢
w okre§lonym czasie przy ograniczonym budzecie i przy
zalozonym zakresie i zatozonej jakosci. Jednocze$nie trze-
ba zdawac sobie sprawe, ze na poczatku jego realizacji nie
wszystko jest do konca okreslone. Uscislenie miernikéw
nastepuje czesto dopiero w trakcie realizacji. W trakcie ca-
tego procesu tworzenia projektu i realizacji konieczny jest
dostep do réznorodnych informacji i wiedzy. Zarzadzanie
projektami okresla si¢ jako zespot logicznie uporzadko-
wanych czynnosci, ktére nie s3 do konca zdefiniowane,
aniekiedy tylko zarysowane. Dlatego obserwuje si¢ rozwdj
zwinnych metodyk w realizacji projektow. Celem projektu
jest stworzenie czego$ nowego, czego$ niepowtarzalnego.
Stad tez do realizacji wyznaczonych celéw konieczna
jest bardzo dobra wspdtpraca miedzy: zleceniodawcami,
przyszlymi uzytkownikami, wykonawcami.

Szczegblng role w tworzeniu i realizacji projektu od-
grywa kadra kierownicza projektu. Jak stwierdza J. Kisiel-
nicki (2017), kierownictwo projektu winno by¢ zaréwno
politykami, jak i negocjatorami. Zakres informacji i wie-
dzy potrzebny do skutecznej realizacji projektu przedsta-

4

wiajg miedzy innymi materiaty IPMAS. Prowadzone przez
autora cytowane badania wykazuja, ze s3 one zwigzane
przede wszystkim z: planowaniem, zarzadzaniem czasem,
zarzadzaniem personelem, rozwigzywaniem problemodw,
skrupulatnoscig, zarzadzaniem konfliktami, z komuni-
kacja i negocjacjami. Z prowadzonych badan nad reali-
zowanymi projektami wynika, Ze istotna jest réwniez
procedura komunikacji zachodzaca miedzy wszystkimi
uczestnikami proceséw realizacji projektu. W trakcie
realizacji projektéw odbywa sie transfer i dyfuzja wiedzy.
Transfer ten pozwala na powstanie i uéciélenie projektu,
a w konsekwencji na to, ze stanie si¢ on bardziej przejrzy-
sty i dojrzaly. Dlatego tez do kreowania wlasciwych relacji
miedzy uczestnikami projektu wymagane jest stosowa-
nie odpowiedniej technologii charakteryzujacej system
komunikacji.

Ewolucja metodyk projektowania
w kontekscie stosowanych komputerowo
wspomaganych systeméw komunikacji

W analizie modeli systeméw komunikacyjnych sto-
sowanych w metodykach wspomagajacych system
zarzadzania skoncentrowano sie na nastepujacych typach
(rys. 1):

. scentralizowane (centralised), do ktérych zaliczamy
tzw. metodyki tradycyjne sformalizowane (wystepuja-
ce tez jako metodyki cigzkie),

- zdecentralizowane (decentralised), do ktérych zalicza-
my metodyki zwinne - agilowe,

- rozproszone (distributed), do ktérych zliczamy meto-
dyki stosujace technologie blockchain, czyli tancuch
powiazan.

Za przyktad pokazany na rysunku 1 postuzyty systemy
przekazywania informacji i wiedzy w systemach z branzy
finansowej. W innych branzach nie ma rdznic w syste-
mach przekazywania informacji i wiedzy. Kétka oznaczaja
w zaleznos$ci od kontekstu ludzi, miedzy ktérymi nastepu-
je przeplyw informacji lub wiedzy.

Wybdr systemu zarzadzania projektem to réwniez
wybor systemu komunikacji. W metodykach zaliczanych
do metodyk tzw. ciezkich jest to system hierarchiczny
(sformalizowany), w zdecentralizowanych — system sie-
ciowy (mobilny), system réwniez zdecentralizowany, ale
w wariancie rozproszonym to technologia blockchain. Jak
przedstawiono we wprowadzeniu, dopiero technologia
blockchain (rys. 1 - schemat distributed), pozwala w pelni
na uzyskanie mozliwoéci, jakie daja metodyki zwinne.

Prezentacja metodyk stosowanych w zarzadzaniu
projektami zawarta jest miedzy innymi w opracowa-
niach: M. Trockiego (2017), J. Kisielnickiego (2016; 2017),
M. Chrapko (2015).

Metodyki tradycyjne mozna réwniez okresli¢ jako

~twarde”. Charakteryzujg si¢ sformalizowang strategia re-
alizacji. Najczeéciej sa wspierane i budowane na podstawie
sformalizowanych metod, struktur i formalnych modeli
przedstawiania danych. System przekazywania informacji
i wiedzy w tych systemach zalezy od posiadania ich przez
kierownictwo projektu. Jak wykazuje analiza procedur
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Types of financial asset distribution

CENTRALISED

DECENTRALISED

DISTRIBUTED

Rys. 1. Analizowane typy systemow komunikacji stosowane w podstawowych metodykach

projektowania

Zrédta: platforma Coinbase oraz Baran (1962, s. 4)

przekazywania informacji i wiedzy’, to w systemach zhie-
rarchizowanych najczeéciej nastepuja duze straty informa-
¢ji i wiedzy (Kisielnicki, 2016). Osoba znajdujaca si¢ na niz-
szym szczeblu w strukturze organizacyjnej najczesciej jest
tylko odbiorcg informacji i wiedzy od osoby znajdujace;j si¢
od niej wyzej w hierarchii. Przekazuje natomiast do gory
informacje o realizacji projektu. Metody tradycyjne moze-
my traktowaé jako wspomagajace zarzadzanie projektem
tam, gdzie niezbedna jest formalizacja. Szczegélnie dotyczy
to realizacji projektow z zakresu finanséw i bankowosci.
Dobrze spelniaja swoja role, kiedy realizowane sa bezpo-
$rednio w procesach kontrolnych, przykladowo w tej czesci
projektu, w ktorej przeprowadzana jest analiza kosztow.

Metodykami projektowania ,zwinnego” (agilowego)
okresla sie zbidr wielu réznych metodyk (Wachnik, 2016).
Do analizy zostala wybrana metodyka SCRUM (Scrum

— w literaturze stosowane s3 obie formy zapisu). Wybdr
jej spowodowany zostal dwoma kryteriami. Po pierwsze,
w Polsce jest ona najczeéciej stosowana z grupy metodyk
nalezacych do zwinnych. Po drugie, jej zasady dobrze zna-
ne s3 pod wzgledem teoretycznym i praktycznym autorowi
artykulu. W wymienionych w artykule projektach metody-
ka ta byla stosowana przez autora niniejszej publikacji. Ma-
jac w tym zakresie doswiadczenie, autor tekstu rekomen-
duje, w sytuacjach kiedy projekt nie jest sformalizowany,
podejscie zwinne — agilowe. W prowadzonych projektach
okazalo si¢ ono skuteczne w zakresie systemu przesylania
informacji i wiedzy.

Scrum (A Guide to the Scrum Body of Knowledge
SBOK™ Guide - 2013) jest to iteracyjna i przyrostowa
metodyka prowadzenia projektéw zgodnych z zasadami
tzw. Manifestu Agile (Manifest Agile Management (2001),
Elssamadisy, 2010). Ogdlne zalozenia podejscia zwinnego
zostaly zaprezentowane przez H. Takeuchiego i I. Nonake
(1986). Zasady Scruma zostaly za$ przedstawione miedzy
innymi przez K. Schwabera (2004). Uwaza on, iz na po-
czatku realizacji projektu nie mozna przewidzie¢ wszyst-
kich etapéw dzialania. System komunikacji przedstawio-
ny na rysunku 2 pozwala na czestg aktualizacje informacji
i wiedzy. Dzieje si¢ to na skutek codziennych bezpos$red-
nich spotkan pozwalajacych na stala wymiane informacji.

W ten sposob system komunikacji pozwala na:

- §cisly zwigzek miedzy uzytkownikiem a realizatorami
projektu,
- stale zasilanie cztonkéw zespotu w informacje i wiedzg,

a w konsekwencji istnieje otwarto$¢ na zmieniajace sie

wymagania.

Te zasady realizowane sg na skutek tego, iz:

1. Uzytkownik jest cztonkiem zespotu projektujacego.

2. Wspolpraca miedzy sponsorami i projektantami odby-
wa si¢ codziennie w trakcie trwania projektu.

3. Uwaza sig, ze najbardziej efektywnym sposobem prze-
kazywania informacji i wiedzy w ramach zespotu jest
rozmowa bezposrednia.

Wedlug zasad sformulowanych w Manife$cie Agile,
dazy si¢ do takich dziatan, w ktorych zespoly realizatoréw
powstawaly w wyniku samoorganizacji. Wynikiem jest
utworzenie pod katem optymalizacji systemu dzielenia si¢
informacjami i wiedza bardzo dobrych i zmotywowanych
zespolow. Takie okreslenie jest prawdziwe, ale tylko wtedy,
kiedy w zespole istnieje dobra atmosfera, a pracownicy
maja wysokie kwalifikacje i che¢ dzielenia si¢ zaréwno
informacja, jak i wiedza.

Z praktycznych doswiadczen z realizacji wielu projek-
tow, w tym grantdw, autor uwaza, ze wszystkie wymienione
zasady sg istotne, ale najbardziej wazacg jest bezposrednia
komunikacja miedzy czlonkami zespoléw realizujacych.
Stuzace temu spotkanie powinno odbywac si¢ codziennie
i zajmowaé nawet pare minut w $ciéle okreslonej porze
dnia. Nie powinno ono mie¢ cech formalnych. Realizacja
wspomnianego postulatu daje duze efekty w jakosciowo
lepszej realizacji projektu. Wydaje sig, ze trudno go wdro-
zy¢ podczas realizacji duzego projektu, ale miedzy innymi
R. Giuliani (2003) pokazal, Ze mozna go stosowa¢ w proce-
sie realizacji projektu zarzadzania Nowym Jorkiem. Jednak
w rzeczywistosci taki system sprawdza sie w realizacji ma-
tych projektéw lub w realizacji zadan czastkowych. Dlatego
tez do realizacji zlozonych i duzych projektéw obiecujace
jest zastosowanie technologii blockchain, czyli fancucha
powiazan (distributed). Wtedy technologia zabezpiecza
jako$¢ procesu przekazywania informacji i wiedzy. Nie jest
wowczas tak istotna charyzma przewodcy.
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Rys. 2. System wymiany informacji i wiedzy w metodykach zwinnych

Zrédto: opracowanie wtasne

Rozproszona technologia komunikacyjna
blockchain, czyli tancuch powigzan
(distributed) — charakterystyka z punktu
przesytania informacji i wiedzy

artykule przedstawiono zastosowania technologii

blockchain w realizacji projektu wg metodyki Agile-
-Scrum. Podstawowym elementem sktadowym w techno-
logii tancucha blokéw jest blok (block). Pojedyncze bloki
powigzane s3 zalezno$ciami przyczynowo-skutkowymi
z innymi blokami i razem stanowig tzw. lancuch, czyli
blockchain. Kazdy blok zawiera koncoéwke poprzedniego
bloku, umozliwiajac tym samym potaczenie ich w taiicuch
(block - blok, chain - tancuch) (Swan, 2015; Yan, Shi, 2017).
Charakteryzuje go zapis (adres podany w nagléowku). Za-
wiera on okre$lone dane na temat warunkoéw realizacji pro-
jektu. Niezbedne do zarzadzania projektami informacjami
i wiedza s3 nastepujace mierniki: czas realizacji projektu
i poszczegdlnych zadan, pracochlonnos¢, zlozonos¢ i ry-
zyko kazdego zadania projektowego. Lista zadan (zwanych
tez transakcjami) wraz z oszacowana czasochfonnoscia
nosi nazwe rejestru przebiegu zadan (sprint backlog). W na-
gltéwku mamy m.in. zapisane odniesienie do poprzedniego
bloku w lancuchu (czyli jego skrdét — hash), znacznik cza-
sowy utworzenia bloku. W bloku danych mamy drzewo
haszy, ktorego znajomo$¢ pozwala na stosowanie narzedzi
zabezpieczajacych (kryptograficznych). Taki sposob zapisu
pozwala na wyszukiwanie danego zadania po jej haszu, bez
konieczno$ci odczytu wszystkich danych (odczytujemy tyl-
ko nagléwki i drzewa haszy).

Zespol realizatoréw projektu pracuje w metodyce
Scrum w okre§lonym przedziale czasowym zwanym
przebiegiem (sprint). Efektem pojedynczego przebiegu
przedstawionym na rysunku 3 powinno by¢ dostarcze-
nie uzytkownikom kolejnej wersji wykonanego zadania

(transakcji). Okrag symbolizuje fakt, ze kazde zadanie
stanowi pewna zamknieta calos¢. Maly okrag pokazuje,
ze w ramach okre$lonego zadania nalezy wykona¢ podza-
danie, ktére réwniez powinno by¢ zamkniete.

Posta¢ transakcji w przypadku projektu tworzenia
software jest okre$long jego wersjg, ktéra moze by¢ sa-
modzielnie testowana®. Plusem zastosowania technologii
blockchain jest pelne dzielenie si¢ informacja i wiedza.
Uzyskane nawet bardzo czastkowe wyniki zostajg dostar-
czane wszystkim realizatorom i osobom wspélpracujacym.
W miare postepu realizacji projektu tancuch blokéw sie
wydluza, czyli pojawiajg si¢ nowe bloki. Po jednym bloku
wypelnionym informacjami o realizowanych zadaniach
w projekcie tworzy sie kolejny i pdzniej nastepny. Tak
powstaje tancuch, dlatego tez nazwa ,blockchain’, czyli
tancuch blokéw. Zasada omawianego procesu jest to, ze
zmiany wprowadzane w jednym przebiegu powinny by¢
znane wszystkim zainteresowanym.

Rys. 3. Elementy realizacji projektu czyli rejestr zadan przebie-
gu (sprint backlog)
Zrodto: (Schwaber, 2004)
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Naczelng zasada metodyki Agile-Scrum jest przepro-
wadzanie codziennych (paruminutowych) spotkan (daily
scrum), na ktoérych omawiane s3 zadania zrealizowane
poprzedniego dnia, problemy wystepujace przy ich reali-
zacji oraz zadania do wykonania w dniu spotkania. Sprint
konczy sie spotkaniem bedacym przegladem przebiegu
(sprint review), na ktéorym prezentowany jest wynik pracy
zespolu. Uzyskany produkt jest oceniany w trakcie tego
spotkania. Rezultaty sg zapisane w okreslonym bloku. Rea-
lizacja projektu wedtug Scrum skupia sie na:

- dostarczaniu kolejnych, coraz bardziej dopracowanych
wynikéw projektu,

- wlgczaniu sie przyszlych uzytkownikéw w proces two-
rzenia poprzez ocene otrzymanych wynikéw i podania
jej do widomosci wszystkim uczestnikom, nie tylko
bioracym udzial w realizacji projektu.

Informacja i wiedza o realizacji projektu jest przekazy-
wana wszystkim zainteresowanym. Kazdy z uczestnikéw
ma takie same informacje i wiedze o projekcie. To jest
jeden z podstawowych efektéw zastosowania technologii
blockchain.

Jezeli chodzi o problemy bezpieczenstwa i odpornosci
na zmiany, to blockchain jest rozproszong baza danych. Za-
wiera stale rosnaca ilo§¢ informacji (wiedzy) pogrupowang
w bloki i powigzanag ze sobg w taki sposéb, ze kazdy nastep-
ny blok zawiera oznaczenie czasu (timestamp), kiedy zostat
stworzony. Poniewaz, jak wcze$niej wspominano, kazdy
blok transakcji zawiera odwotanie do bloku poprzedniego,
nie ma mozliwosci jednostkowej zmiany wczeéniejszego
zapisu w bloku. Zmiany w blokach musza by¢ uzgodnio-
ne ze wszystkimi uczestnikami. Modyfikacje w jednym
bloku s3 dokonywane automatycznie we wszystkich na-
stepujacych po nim blokach. W ten sposéb tworzony jest
nierozerwalny tancuch blokéw danych (czyli blockchain).
Dokonanie jakiejkolwiek zmiany w zapisach wcze$niej-
szych (bez zmiany calej historii transakeji) jest niemozliwe.
Nowe bloki powstaja w miare potrzeb. Dzieki rozproszeniu
i decentralizacji tancuch jest odporny na wszelkiego rodza-
ju awarie systemoéw informatycznych. Technologia block-
chain opiera si¢ na zakodowanej strukturze kryptograficz-
nej, nie potrzebuje zadnej instytucji posredniczacej, a wy-
miana informacji i wiedzy odbywa si¢ bezposrednio.

Technologia blockchain w systemie komunikacji wspo-
magajacym zarzadzanie projektami ma w zaleznosci od
rodzaju projektu nastepujaca organizacje:

1. Publiczna, gdzie kazda osoba moze skorzystaé z syste-
mu i dowiedzie¢ sie o postepach prac nad projektem.
W wiekszosci systemoéw cecha ta nie jest symetryczna.
To znaczy kazdy moze poznaé postep prac, natomiast
nie ma uprawnien do kreowania nowych blokéw. Moze
jednak na specjalnym forum bra¢ udzial w dyskusji
nad realizacja projektu. Forum takie jest elementem
specjalnej platformy dyskusyjnej, takiej jak przykiado-
wo Platforma Blockchain 3.0 HEAT.

2. Prywatna, kiedy z technologii blockchain korzysta tyl-
ko wybrana grupa oséb przyktadowo kierownictwo
projektu i eksperci. Prywatny system stosowany jest,
gdy realizuje si¢ projekt majacy specjalne znaczenie
dla sponsoréw; przykladowo, projekty realizowane dla
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obronnoéci kraju. Taka sytuacja ma miejsce rowniez
wtedy, kiedy projekt zawiera poufne dane biznesowe
lub gdy regulacje prawne nie pozwalaja realizatorom
projektu na korzystanie z publicznego blockchain.

3. Hybrydowy w ktérym stosowany jest zar6wno system
publiczny, jak i prywatny. Mozliwe sg w tym zakresie
rézne rozwigzania. Przykladowo blockchain hybrydo-
wy to sie¢ prywatna z wlasnymi mechanizmami kon-
troli dostepu do rejestru, ale korzystajaca z blockchain
publicznego (rozliczen finansowych, potwierdzenia ist-
nienia danego stanu w danym czasie (proof of existen-
ce)) lub do komunikacji z administracjg panstwowa.
Wtedy proces finansowy moze si¢ odbywaé w zespole
realizacji projektu (blokchain prywatny), a juz rozlicze-
nia z urzedem skarbowym (blokchain publiczny).
Istniejg tez inne podzialy. I tak w zaleznosci od prze-

znaczenia: blockchain moze by¢ udostepniany za uprzed-

nig zgoda (permissioned), niezaprzeczalny (immutable),
co oznacza, ze mozna bylo do niego jedynie dodawaé
informacje, a nie korygowac¢ istniejace. Pojawila si¢ tez
koncepcja korygowalnych (correctable, editable) block-
chainéw. Umozliwia ona ingerencje w okre$lone wczeéniej
juz zapisane dane, takie jak przyktadowo dane historyczne.

Efekty i przysztos¢

D ecydujac si¢ na zastosowanie technologii blockchain,
uzyskuje si¢ przede wszystkim korzysci, m.in. jego
eksploatacja pozwala, ze w systemie sg zawarte wszystkie
dane o realizacji zadan projektowych. Opiera sie na sieci
P2P, czyli peer-to-peer®. Technologia jest zdecentralizowa-
na, co oznacza, ze kazda osoba bioraca udziat w realizacji
projektu moze bra¢ udzial w przesytaniu i uwierzytelnia-
niu zadan. Nie ma centralnych komputeréw, systeméw
zarzadzajacych i weryfikujacych przestane dane. Nie
mozna wiec manipulowa¢ danymi. Blockchain z punktu
widzenia technologii informatycznej nie ma centralnego
serwera. System komunikacyjny jest zabezpieczony przed
niepowotanym dostepem przez narzedzia kryptograficz-
ne. Tak wiec kierownictwo projektu nie moze blokowaé
procesu przekazywania informacji dla siebie niewygod-
nych. Jest to technologia wprowadzajaca zasade réwnosci
w dostepie do informacji w zarzadzaniu projektami, co
jest znaczaca nowoscig wobec dotychczasowych praktyk.

Wazne dla projektéw, szczegélnie realizowanych
w sferze obronnosci jest to, ze s3 one odporne na ataki ze-
wnetrzne. W systemach scentralizowanych, aby uniemoz-
liwi¢ realizacje projektu, wystarczylo ,,zaatakowac” serwer.
W technologii blokchain trzeba bylo ,,zaatakowa¢” kazdy
z komputeréw systemu. Ochrona zapisanych w bloku
informacji i wiedzy polega na ich zaszyfrowaniu. Zapisy
informacji i wiedzy w lancuchu blokéw sa nieodwracalne.
Modyfikacja jednego bloku narzuca zmiane catego naste-
pujacego po nim tancucha. W sytuacji gdy kto$ sprébuje
zmieni¢ czy wprowadzi¢ nieautoryzowane zapisy, wow-
czas wezly blockchain w trakcie weryfikacji i uzgadniania
zauwaza, ze w jednym z blokdéw pojawia sie zawarto$é
niezgodna z zapisami w sieci transakcji. Automatycznie
odmowia uwzglednienia jej w tancuchu.
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Technologie blokchain od innych rozwigzan rozpro-
szonych baz dany wyroznia to, Ze charakteryzuje si¢ ona
nastepujacymi wlasciwosciami (Schatsky, Muraskin, 2015,
s. 2-3):

- niezawodno$cig i dostepnoscig - ilo$¢ uczestnikow sie-
ci blockchain gwarantuje, ze nawet jesli jeden uczest-
nik zawiedzie (np. zarejestruje bledne dane), pozostali
uczestnicy nadal bedg przechowywali poprawne, zwe-
ryfikowane i uwierzytelnione dane,
przejrzysto$cia — operacje przeprowadzane w block-
chain sa dostepne uczestnikom w sieci, ktorzy moga je
kontrolowa¢, zapewniajac tym samym wigksze ich bez-
pieczenstwo i wiarygodnos¢,
trwaloscig — aby odwrdci¢ operacje, nalezaloby zmieni¢
informacje w blokach wszystkich uczestnikéw danej sie-
ci, co jest praktycznie niemozliwe (Skinner, 2016, s. 189),
nieodwracalno$cia — odwotanie zarejestrowanej opera-
cji jest praktycznie niemozliwe,
cyfryzacja — dokument moze zostaé zapisany i prze-
chowywany w bloku w formie cyfrowej, uwazanej za
bardziej trwalg i bezpieczng niz forma papierowa.
Sceptycy zastosowania technologii blockchain do
wspomagania zarzadzania projektami uwazaja, ze rozwig-
zania stosowane w klasycznych rozproszonych bazach da-
nych sa tansze'®. Specyfika technologii blockchain, ktéra
zostala zaprezentowana w artykule, pokazuje, Ze ma ona
przewage nad innymi znanymi rozwigzaniami w zakre-
sie funkcjonowania nawet bardzo ztozonych technologii
rozwiazan bazodanowych. Technologia blockchain ma
zarazem entuzjastow, jak i sceptykow, ktérzy uwazaja, ze
to moda. Bezsporne jest to, ze technologia blockchain
posiada takie zalety i rozwiagzuje kwestie, z ktérych inne
technologie szczegolnie scentralizowane (patrz rys. 1) nie
mogga sobie poradzi¢. Nalezy si¢ zgodzi¢, ze nie w kazdej
sytuacji przy zarzadzaniu projektem nalezy stosowacé tech-
nologie blockchain. Moze si¢ ona okaza¢ w niektérych
zastosowaniach zbyt zlozona, kosztowna i niepotrzebna
(Davidson i in., 2016). Dlatego tez problematyka optacal-
nosci stosowania technologii blockchain wymaga pogle-
bionej analizy, tym bardziej, ze wystepuja juz doskonalsze
rozwigzania. Jednym z takich jest platforma Ethereum.
Jest to nie tylko kryptowaluta, ale cala platforma oparta na
blockchain, ktéra pozwala nie tylko na inwestowanie, ale
tez zawieranie zakladéw czy wspieranie crowdfundingu
(Bahga, Madisetti, 2016).

Blockchain jest wykorzystywany w réznych dziedzi-
nach (Randall i in., 2017; Ghuli i in., 2017). Najbardziej
zaawansowane systemy dotycza zastosowania tej techno-
logii w obiegu kryptowalut takich jak bitcoin (BTC). Row-
niez zaawansowane prace trwaja miedzy innymi w przy-
padku prowadzenia ksiegi rachunkowej w bankowosci,
podpisu cyfrowego w administracji pafistwowej i zapisu
notarialnego, systemu uwierzytelniania dokumentéw. Te
dziatania mogg si¢ w przysztosci odbywac bez udziatu tzw.
instytucji zaufania publicznego - tylko miedzy stronami
transakcji.

Na Kongresie Blockchain Tech., po$wigconym inno-
wacjom w technologii biznesu (10-11 maja 2018, War-
szawa) byly prezentowane projekty, w ktorych zamierza

4

sie stosowaé technologie blockchain. Bylo ich do$¢ duzo.
Najwigcej projektéw dotyczylo finanséw, ale byly réw-
niez projekty z zakresu energetyki, transportu, handlu,
medycyny, uslug. Na innym kongresie po$wieconym
réwniez problematyce technologii blockchain haslem
przewodnim bylo: ,Technologia Blockchain ma potencjat
do powszechnego przeksztalcania sposobu prowadzenia
dzialalnoéci gospodarczej niemal w kazdej branzy w glo-
balnej gospodarce” (materiaty konferencyjne - ,Prak-
tyczne wykorzystanie technologii blockchain’, 12-13
czerwca 2018, Warszawa).

Podsumowanie

astosowania technologii blockchain sg coraz szersze.
Wprowadzane sg coraz to nowsze aplikacje. Systemy
tworzone z uzyciem tej technologii oparte sg na twardych
regulach matematyki, kryptografii. Miekkie zasady, takie
jak zaufanie lub tzw. spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu,
sg tylko narzedziami uzupetniajacymi. Technologia block-
chain polega na decentralizacji i rozproszeniu danych
(Wright, De Filippi, 2015). Obecnie jest wiele znakéw
zapytania co do jej stosowalnoéci. Dlatego problematyka
badawcza prezentowana w artykule bedzie rozszerzana.
Obecnie zainteresowania autora zmierzaja w kierunku
rozwini¢cia zastosowania technologii blockchain do prac
nad budowa krajowego Systemu informacji naukowo-
-technicznej jako kontynuacja prac nad Krajowym Sys-
temem Informacyjnym (Kisielnicki, 1973) stanowigcym
element tworzenia spoleczenstwa informacyjnego.

prof. dr hab. inz. Jerzy Kisielnicki
Uniwersytet Warszawski

Wydziat Zarzadzania

e-mail: jkisielnicki@wz.uw.edu.pl

Przypisy

1) Znajdujemy sie na 38 miejscu, w tym na jednym z ostatnich
z krajéw Unii Europejskie;j.

2) W tegorocznym Indeksie Gospodarki Cyfrowej i Spoleczen-
stwa Cyfrowego — DESI (Digital Economy and Society Index)
jestesmy w Europie na 24 miejscu.

3) W latach 2012-2017 prowadzone byly przez autora w tej te-
matyce prace w ramach realizacji grantéw: ,Metodologia
komputerowego wspomagania twdrczoéci organizacyjne;j”

- DEC2013/09B/HS4/00473, ,Interdyscyplinarny system in-
teraktywnej informacji naukowej i naukowo-technicznej”
- SP/1/1/77065/10 oraz ,,Model optymalizacji zarzadzania Po-
licjg” - Projekt rozwojowy. Obecny etap jest studium przygo-
towawczym do realizacji prac poswieconych roli technologii
blockchain.

4) Transakcja w bazach danych nazywamy kazdg zmiane reje-
stru — réwniez wpisanie tresci.

5) W literaturze polskojezycznej uzywa si¢ réwniez terminu tan-
cuch blokéw (Antonopoulos, 2018).

6) International
4.0 - 2015.

Project Management Association wersja
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7) Badania te byly przeprowadzane przez autora w systemach
zarzadzania projektami informatycznymi w OBRI i CPiZI
ZETO-ZOWAR (Os$rodek Badawczy Rozwoju Informatyki,
Centrum Projektowania i Zastosowan Informatyki - organiza-
cje nalezace do Zjednoczenia Informatyki), gdzie autor pracowat
na réznych stanowiskach realizacji projektéw informatycznych.

8) Pierwsze zastosowania metodyk agilowych dotyczyly wtasnie
projektowania oprogramowania (software).

9 Model komunikacji w sieci komputerowej zapewniajacy
wszystkim uzytkownikom (hostom) te same uprawnienia
w odréznieniu od architektury klient-serwer.

10) Rozproszone bazy danych mozna okresli¢ jako system baz
danych znajdujacych si¢ na réznych komputerach, a polaczo-
nych ze soba w taki sposéb, ze uzytkownik nie wie, iz dane,
z ktérymi pracuje, pochodzg z réznych baz i komputeréw.
W rozproszonej bazie danych moga wspotpracowaé bazoda-
nowe serwery nalezace nawet do kilku réznych organizacji,
a nawet panstw.
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Blockchain as a Technology of Information
and Knowledge Flow in Project Management

Summary

The paper concerns the application of blockchain
technology analysed as a tool of information and
knowledge flow in the process of project management. Its
purpose is to improve the quality of project management
process. The blockchain technology has significantly
improved the system of information and knowledge
transfer in carrying out projects, especially the ones
carried out with the use of agile methodologies. There is
a full convergence between the blockchain technology and
agile methodologies. A drawback of agile methodologies
were losses of information and knowledge that occurred
between the project teams. The blockchain technology
has its enthusiasts and sceptics who consider it merely
as a trend. The presented technology solves the issues
that other technologies, particularly the centralised ones,
find it difficult to cope with. However, the blockchain
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technology cannot be applied in each project management
related situation. In some applications it can prove too
complex, costly and unnecessary. Therefore, the issues
of the profitability of blockchain technology application
need a deeper analysis. Application areas of the blockchain
technology are growing. Systems developed with the use
of this technology are based on concrete mathematical
and cryptological principles. The blockchain technology

4

consists in data decentralisation and dispersion. The
paper indicates its future development directions as well
as the outcomes of its implementation.

Keywords

blockchain, agile, project management, information,
knowledge, convergence, centralisation, decentralisation

TRANSPARENCY IN KNOWLEDGE TRANSFER
PROCESSES IN AN ENTERPRISE

Radostaw Miskiewicz

Introduction

n the literature, transparency is an ambiguous concept.

Nowadays, it is defined as prerequisites for open and
free exchange, where the rules of procedure are fair, clear
and understandable to all participants. In business, it is
more than just honesty. The reason why companies are
interested in transparency is quite simple — it allows them
to demonstrate that they work in a way expected by the
customer. It allows investors, which most often means
entrepreneurs, consumers, customers, employees, local
and regional communities, to avoid the risk. It is open
team communication and transparent decision-making
and implementation processes within a specific project,
which is emphasised in management methodologies such
as those developed by Scrum and Kanban (Wawak, 2011,
p- 215; Krasinski, 2012, p. 293).

Within the literature, the results of the studies concern-
ing the influence of the organisational structure on the pro-
cesses of knowledge sharing are ambiguous. In enterprises,
the organisational structure may be a barrier for that pro-
cess, due to the fact that it is characterised by excessive com-
plexity, centralisation, high formalisation and developed hi-
erarchy. It can be also seen that decentralisation in the form
of horizontal coordination is beneficial for knowledge ex-
change. The relationships between the organisational struc-
ture and the knowledge transfer process are more complex
and complicated. Transparency also implies, which is em-
phasised by J.M. Lichtarski, A. Hamrol, R. Migkiewicz, that
persons managing modern organisations perform constant
and varied activities aimed at improving the organisation
as a whole, its separate components, functions performed,
and processes implemented (Lichtarski, 2014, p. 170 et
seq.; Hamrol, 2016, p. 151 et seq; Miskiewicz, 2016, p. 128
et seq.). They also indicate that the problems of knowledge
transfer occur most often in two types of enterprise merg-
ers: horizontal and vertical ones. The aim of this article is

to identify the relationship between knowledge transfer by
mergers and acquisitions of companies from the smelting
industry, to indicate the significant factors determining the
process of this transfer and the characteristics of the course
of the process in time. The following methods were used in
the research procedure: analysis of sources, results of own
studies and market data.

Knowledge transfer in mergers
and acquisitions

hen analysing various M&A transactions from the

point of view of knowledge, it will be surely noticed
that both market and financial motives are, ultimately,
caused by strengthening the intellectual capital of the
company. This will include the knowledge of customers,
their needs, relationships with stakeholders, competencies
related to the management of the organisation, technolog-
ical know-how and patents that contribute to gaining the
qualitative advantage on the market. Reasons for mergers
or acquisitions may result in the acquisition of access to
the knowledge that the merging /acquired enterprises
have, as well as in its transfer to other parts of the com-
pany. These new economic and civilisation challenges are
also related to the companies from the smelting industry.
The consolidation of the Polish iron and steel industry
was carried out in the period from 2003 to 2009, and in-
cluded, among other things, the following smelting plants:
Sendzimir, Katowice, Florian, Cedler, Batory, Krolewska,
Bankowa. Its stages initially included the merger of four
plants of raw material and processing steelworks and the
establishment of the Polskie Huty Stali (PHS) concern. In
the second stage, which was tantamount to the privatisa-
tion, the acquisition of PHS by ArcelorMittal Poland S.A.
took place. At the same time, the following smelting plants
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joined ArcelorMittal Poland S. A.: Huta Kroélewska S. A. in
Chorzéw (former Huta Kosciuszko), part of Huta Batory
called Huta Katowice Walcownia Blach Grubych Batory
and Huta Bankowa in Dgbrowa Gornicza. The research
procedure on the transfer of knowledge was included in
the research model, which is demonstrated in Figure 1.
As already stated, the knowledge transfer takes place at
individual stages of integration. It should be noted that in
sectors of the economy other than the smelting industry
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the situation may be different. For example, companies
with intense knowledge-creation are not typical for com-
panies operating nowadays, in Poland in particular. The
analysis of integration time is not complete, as there is not
and there cannot be accurate data concerning the time
of knowledge transfer. However, the scale that makes it
possible to arrange the separate fields of knowledge ac-
cording to the number of stages in descending order can
be applied here, which has been presented in Table 1.

MODEL OF KNOWLEDGE TRANSFER IN THE PROCESS OF MERGER AND ACQUISITION

Pilot Study
<E> Evaluation of general
variable features
of companies
Main study

STAGE |

Surveys of managers

determining the knowledge
transfer in the merger

—_—
and acquisition process

Specifying significant factors

Specifying factors influencing
the success of merger
and acquisition processes
in relation to the knowledge

STAGE Il

Partially structured interviews
with the use of group
assessment of experts

Assigning factors determining

—) knowledge transfer to four
knowledge factors

Specifying specialist research

methods suitable for
the analysis of knowledge
transfer between
transfer the companies merged

Analysing the similarities
of the merging companies
(with the use of susceptibility tool)

Evaluation of variable
features of knowledge
of companies

l

STAGE Il

Survey with the use
of group assessment of experts

Specifying the type
of knowledge merged
from among four groups
of knowledge factors

Specifying time necessary

to acquire the knowledge
merged from among four
knowledge factors

Specifying the importance
of four groups
of knowledge factors

Assessing the explicit
and tacit knowledge
in the process of knowledge
transfer

Identifying the relationships
between the knowledge
transfer and merger
and acquisition transactions

®

Vol

ACTIVITY SCHEME
OF THE TRANSFER ANALYSIS

v v

EXPANDED DUE
DILLIGENCE METHOD

Figure 1. Research model of knowledge transfer in the process of mergers and acquisitions

Source: (Miskiewicz, 2016, p. 136)
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Table 1. Number of stages of knowledge transfer according to
the knowledge type

Number Predominant
Fields of knowledge type of
of stages
knowledge
Expressive content 3 Tacit
Logistics 2% Tacit
Processes 2% Tacit
Syste.m and the 2 Explicit
environment
Utility indicators 1% Tacit
Planning 1% Explicit
Finances 1% Explicit
Resources 1 Explicit
Products and pre.:paratlon 1 Explicit
of production
Hazards 1 Explicit

Source: (Miskiewicz, 2018, p. 67)

Moving to a detailed discussion of the individual ele-
ments of knowledge transfer, we should remember that due
to the fact that explicit and tacit knowledge in their pure
form are rare and it was necessary to classify them as one of
these two types, as the further analysis through the creation
of a number of additional subtypes of knowledge would be
very difficult, almost impossible and it would require sepa-
rate research. However, the first position in Table 1 does not
raise any doubts (expression content) (Polak, 2012, p. 11
et seq.). The term expressive content is understood as all
kinds of innovations. They are the most desirable element
of knowledge, despite the fact that they are hidden in the
form of market or technological motive for company ac-
quisition. According to the assessments made on the basis
of the events observed, the full introduction of innovations
may require the use of the entire integration period.

The logistics ranked second in the classification of
knowledge, which may be slightly surprising. However,
the main point is not a seamless acquisition of means of
transport, warehouses and stocks, but to ensure their effi-
cient use. This is where the tacit knowledge occurs because,
in the smelting industry in particular, there are consider-
able amounts of necessary raw materials, semi-finished
products and products as well as a wide range of devices,
electronics, spare parts, accessories, and other items need-
ed at all stages of the production process. The knowledge
of persons employed in logistics includes not only orders,
invoices, bills of lading or acceptance protocols but also
a broad knowledge of economic values: prices, rates, dis-
counts, and the synchronisation of these elements because
they determine the success of completed tasks. It is impos-
sible to share the experience in logistics immediately or
to stabilise it in the short time. This happens at the third
stage of knowledge transfer. In particular, organisational
changes, e.g., merging of departments or organisational
units in this area, may bring, apart from benefits, trouble

4

connected with the human factor (Stowinski, 2010, p. 63
et seq.; Miskiewicz, 2017, p. 9 et seq.).

Management processes are associated primarily with
specific competencies of the managing staff. The transfer
time depends largely on their approach and treatment. The
situation worsens dramatically when the entire or a signif-
icant part of managing staff is replaced. It is not possible to
acquire the entire knowledge of the company in the short
time, especially due to the fact that this knowledge arises
(usually) from personal experience so it is typical tacit
knowledge. The period of gaining new experience by the
managing staff may continue up to the third stage. This is
a difficult process due to the fact that there are no persons
that can be observed or limited, and in this situation the
methods of the acquiring company which often correspond
to the business conditions and organisational culture pre-
vailing in the enterprise being acquired are applied. The
trial and error method is very expensive.

The processes of manufacturing are slightly different,
and the explicit knowledge is, to a large extent, sufficient to
carry out the acquisition. There are all sorts of instructions,
procedural descriptions, records of wear of machines and
time of equipment work, etc. However, this does not mean
that these sources are enough to master all production
processes. In the smelting industry, these are the process-
es the breach or discontinuance of which, and especially
their discontinuity, can be very costly and result in large
losses (not only because of lower production and sales
but also because of damage to the fixed assets involved
in the production which is often irreversible). Therefore,
despite a significant proportion of explicit knowledge, the
duration of the knowledge transfer is usually divided into
2 stages, i.e. until the moment of transition from the sta-
bilisation of the merged company, i.e. until the start of the
policy development (Mikuta, 2006, p. 122).

A special attention is paid to the field of system and
environment and the organisational structure within it. In
relation to the configuration of the organisational struc-
ture, attention should be paid to the specialisation which
is the feature of the organisational structure where the
most significant elements of explicit and tacit knowledge
are included. Hence, the time of the transfer process is
very similar to the time observed in relation to the inno-
vations. Frequently, the aim of acquiring the enterprise is
to acquire the highly specialised technology and experts
familiar with it. Because of this, going through the imme-
diate and stabilising stages seems necessary for the same
reasons as when acquiring the innovations (unique tech-
nology and experts).

In the transfer of knowledge within the organisational
structure, knowledge expressed through the feature of
formalisation is most important, due to its size and broad-
ness. It fills all spheres of the enterprise activities and
cannot be avoided even in teams of virtual nature. Usually,
it is explicit knowledge and the long transfer time results
from its size and dispersion, and therefore, it has to last as
long as in case of knowledge included in other elements
of the organisational structure, i.e. two stages (Tabaszews-
ka-Zajbert, 2013, pp. 87-98).
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The transfer of standards does not have to last very long,
however, it does not mean that it will be completed imme-
diately after the merger. It should be noted that both sides
of the merger are covered by the standardisation (usual-
ly), and therefore, the transfer is of a bilateral nature. As
a result of the studies conducted, the author points to the
fact that all elements of the knowledge being transferred
within the merger on average go through the first two
stages (immediate and stabilisation stages). After the full
integration at the third stage (synergy and development
stage), integration activities do not delay further develop-
ment. The time of knowledge transfer as a result of mergers
and acquisitions is shorter in case of companies being ac-
quired (it lasts around 2 months) than in case of acquiring
companies where it increases to 26 months (Miskiewicz,
2018, p. 66). Using a method of elimination, 8 out of 52
factors influencing the success of mergers and acquisitions
in relation to the transfer of knowledge remained and in
total they were assigned 216 points by the studied persons,
which has been shown in Table 2'.

Table 2. The sum of points of factors influencing the success of
the merger and acquisition processes in relation to knowledge
transfer

Factors influencing the success Points
No. oy
of mergers and acquisitions 1-5
1 Precisely designed integration program 249
2 Clearly defined objectives of the acquisition 291
Cultural similarity of organisation of the
3 companies (including the culture of organisation 285
learning)
4 Properly built and managed transition team 216
Preparation or recognition of the existing map of
5 288
knowledge
6 Degree of knowledge verbalisation 254
7 Level of knowledge articulation 259
Knowledge distance (understood as the
8 difference in the level of knowledge between the 255
transferring entity and its recipient)

Source: (Miskiewicz, 2016, p. 157)

Taking the above research results into account, it is
worth noting that the knowledge transfer process is an im-
portant determinant of integration and leads to its proper
location within the general company merger and acqui-
sition process. Integration is a frequently underestimated
stage that actually requires numerous decisions and small
steps to achieve the final objective. They are usually visible
on three levels: corporate, operational and system ones.

Due diligence in the merger
and acquisition process

I t is worth noting, however, that the preparatory stage
plays a key role because it makes it possible to diag-
nose potential difficulties that may occur after the acqui-
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sition of the enterprise. Consequently, a strong emphasis
is put on: defining the company’s strategy, characteristics
of candidates to be merged, involvement of advisors,
identification and selection of candidates, carrying out
a due diligence analysis, identification and assessment
of risk and synergy areas, preparation of a schedule of
actions (Lewandowski, 2009, pp. 335-361; Herdan, 2008,
p- 30; Panfil, 2014, p. 131 et seq.). Due-diligence is the last
step of the analysis, since it is followed by quite narrow
and specific actions (risk, synergy) or ones of technical
nature (schedule of actions). According to the author,
as proven in practice, the scope of the most important
due diligence research in the process of mergers and ac-
quisitions should address the following issues: business,
financial, IT, tax, legal, environmental, technological, in-
surance and human resources issues (Miskiewicz, 2017,
p- 88 et seq.).

Identification of candidate enterprises considered in
the processes of mergers and acquisitions is followed by
a preliminary due diligence analysis based on generally
available data, usually related to financial issues. If the
analysed entities fail to meet the assumptions set, they
are eliminated from the list. In this way, the so-called
short list is developed. The candidate is selected as
a result of a strategic analysis allowing for their profit
generating capabilities and evaluation of the company’s
management. It is worth adding that all these processes
cover also the evaluation of knowledge.

As an outcome of a possible decision and establishing
contact with a candidate company, enterprises partici-
pating in the merger or acquisition draw up a letter of
intent which is accompanied by the results of a due dili-
gence analysis. It usually contains the following items: the
purpose of due diligence, rules of due diligence procedure,
areas subject to due diligence, description of necessary
documentation, list of people to carry out the due dili-
gence procedure, description of the site of due diligence
analysis, schedule of research and analyses, list of contact
persons, reporting methods, list of people responsible
for information, and additional sources of information
(Herdan, 2008, p. 34; Panfil, 2014, p. 132 et seq.).

The above list implicates that the purpose of due
diligence, areas subject to due diligence, description of
necessary documentation, and additional sources of
information should be of key importance (Aniszewska,
2004, p. 83 et seq.; Miskiewicz, 2018, p. 88 et seq.). This
is aimed at mitigating the risk. Although due diligence
analysis objectives do not clearly include issues related to
the transfer of knowledge, this problem deserves atten-
tion and should be included in their set. Several authors
mentioning its fields of interest indicated the organisa-
tional issues associated with knowledge. On the other
hand, M. Lewandowski puts organisation and system
information analysis first. The author draws his atten-
tion to the organisational structure in particular. Hence,
he divides the procedure into 3 stages, i.e. analysis per-
formed prior to a formal contract, analysis conducted
following its formalisation, and verification of the anal-
ysis (Lewandowski, 2009, pp. 335-361; Leonowicz, 2010,
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11. Other

1. Profile of the company
- candidate for acquisition

2. Analysis of the production process,
technology and procurement

3. Analysis of the organisation
and information system

4. Analysis of the financial and fiscal
situation, of and accounting systems

5. Environmental analysis

6. Analysis of markets, products
and competition

7. Analysis of management
and personnel

8. Analysis of the planning
and control processes

9. Analysis of the research
and development system

10. Legal analysis

Figure 2. Scope of due diligence analysis covering the candidate to be acquired
Source: own study based on (Frackowiak, 1998, p. 175)

p- 179 et seq.). Taking the above as well as practice in this
area in the account, the scope of due diligence research
which has been presented in Figure 2 in relation to the
presented issue should be clearly specified.

It is worth noting that with the exception of the
activities set out in items 1 and 10, all of them are re-
lated, to a greater or lesser extent, to the analysis of the
knowledge that is to be acquired. Intensity of the anal-
ysis depends on whether a given problem is the main
objective of the acquisition, or if it was acquired and
involves secondary or tacit knowledge. In the smelting
industry, the most common are the analysis of the pro-
duction process, technology and logistics (item 2), and
the analysis of the research and development system
(item 9). The actual completeness of the value of the
technology, patents and innovations being acquired
are of interest here. The second part of the analysis
deals with the organizational knowledge (distributed
in many tests partial) and it is more difficult. The
main elements covered by the analysis include person-
nel’s specific skills and knowledge (item 7), relational
knowledge in the analysis of markets and competition
(item 6), and organisation and information system
(item 3). This does not mean that partial analyses do
not cover such knowledge, but it is of secondary im-
portance. However, one should particularly emphasise
the importance of the organisational structure analysis
in all of its analysed aspects, namely centralisation,
specialisation, formalisation and standardisation, as
they cover systemic knowledge used in the enterprise
being acquired. However, one should be aware that
the author of the diagram, when enumerating areas of
interest in due diligence analysis, means the analysis

of the enterprise’s entire activity in a given field. The
author does not distinguish between the knowledge
and its transfer as a separate field of study. Thus, an
attempt to determine the transfer of knowledge which
the enterprise should gain as a result of the merger was
made (which was not enumerated). At this point, it is
worth noting, as emphasised by S. Brzezinski in his
original orientation referred to as ‘social responsibility
market orientation) that within those processes the
company focuses on buyers and competitors. Conse-
quently, a market success is accomplished by meeting
expectations of buyers in a way better than that of
competitors (Brzezinski, 2017, p. 28).

An analysis of the production process, technology
and procurement (logistics) may bring tangible results.
This area covers both the transfer of knowledge being
the primary reason for the merger, and the transfer of
organisational knowledge of lesser yet significant im-
portance. At this point, it should be emphasised that
smelting enterprises are particularly frequently subject
to analysis in that respect. This area also covers such
knowledge elements as patents, innovations, tech-
nologies etc., which may be a separate motive for the
acquisition. At the same time, it may cover relations
characteristic of logistics which are rather unlikely to
be considered the main reason for the acquisition. The
organisation and knowledge system analysis provides
valuable insights into the management system of the
company being acquired, which is a prerequisite for
taking over its management without any disturbances.
System data are read from the organisational structure
via the organisational diagram and other documents
reflecting it, for instance articles of association, duty
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registers, remuneration and bonus schemes, etc. Data
on the level of centralisation of management and
specialisation, the scope of formalisation and stand-
ardisation make it possible to determine the scope of
centralisation at particular levels of management and
to what extent the acquired company is centralised
(Staniszewski, Blogowski, 2011, p. 462 et seq.; Lichtar-
ski, 2014, p. 172 et seq.; Miskiewicz, 2017, p. 89 et seq.).

The analysis carried out provides data facilitating
the merger policy implementation process so that sys-
temic and structural differences do not cause conflicts,
do not diminish and, consequently, do not exclude the
results of the merger. Organisational knowledge is usu-
ally explicit and focused on formalisation of activities.
In the smelting industry, systemic and structural dif-
ferences are not significant but in terms of formalisa-
tion there may be serious discrepancies that affect the
proper functioning of the enterprise merged. The anal-
ysis aims at identifying those irregularities and differ-
ent standards applied in each of the companies merged.
It also aims at identifying the missing standards as well
as standards which may supplement standardisation
of the acquiring company. In case of systemic issues
relating to the organisational structure, the persons
preparing the analysis need to take knowledge of the
research concerning the structure itself into account.
In case of both, standard analyses and analyses cover-
ing the enterprises surveyed, the hierarchy covers from
two to eight levels (Cabala et al., 2009, p. 241-265).

Systemic organisational knowledge covers also the
problem of cooperation. At this point the main instru-
ment of coordination that occurs in all categories of
analysed enterprises is the organisational hierarchy.
Investigating the problem within the framework of the
system analysis is of particular importance. Practice
proves that different coordination methods used with-
in the components of a new entity may lead to organisa-
tional chaos and mainly to the contesting of decisions
based on observation and of different coordination
methods within the other part of the company merged.
Such projects are a part of the activity diversification
and production structure or service provision mod-
ernisation process as well as sale activation processes;
they are aimed at gaining a better strategic position of
the company on the market and, consequently, by im-
proving competitiveness and achieving more favour-
able economic results, at achieving an increase in its
market value (Borowiecki, 2017, p. 22).

Systemic issues are also related to the information
flow analysis. Differences regarding smooth informa-
tion flow may be a reason for disturbances. Informa-
tion shortages, transmission delays and distortions
as well as the resulting inability to promptly establish
communication may be identified. Therefore, the
analysis includes information support of business pro-
cesses. It is showed in contemporary business models
which are primarily oriented at developing business
partnership based on diversified competencies and re-
sources, where both are related to the information and
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computer technology. They are determined by such
tools as integrated management systems (Enterprise
Resource Planning, ERP); Supply Chain Management
(SCM); Customer Relationship Management systems
(CRM); electronic document flow systems (Electronic
Data Interchange, EDI) and data management sys-
tems — Data Warehouses (DW). The above indicates
that integration of IT systems in the course of mergers
and acquisitions is necessary. This is confirmed by the
Business Process Model and Notation 2.0 standard
(BPMN 2.0) published by the Object Management
Group in 2011 (Hamrol, 2016, p. 217 et seq.; Potoczek,
2016, p. 25; Miskiewicz, 2018, p. 63 et seq.).

In terms of financial situation and accounting, the
role of knowledge analysis is less important. However,
it is worth noting that due diligence analysis is difficult
in this area because the above-mentioned skills and
relationships are usually not documented anywhere.
The analysis of markets, products and competition in
the field of knowledge coincides with the analysis of
production and technology as well as with research
and development in the important aspects thereof. It is
tacit knowledge concerning product and competition
details, contained in the minds of individual employ-
ees and very difficult to analyse.

The analysis of the management and personnel al-
lows for both sides of the problem: overt knowledge
contained in documentation and knowledge of specific
skills which can be examined only through the output
of persons having those skills. Overall, it is important
in the merger process. Therefore, the knowledge of
specialist staff holding administrative and executive
posts is also important. Line and functional unit em-
ployees are subject to a partial assessment within the
framework of various partial analyses covering indi-
vidual areas of due diligence analysis. On the other
hand, with respect to highly skilled employees of var-
ious specialisations it is worth noting that the analysis
should evaluate the possibilities and needs regarding
their retention in the company and transfer of their
knowledge.

The analysis of knowledge transfer planning and
control does not entail any significant difficulties since
the organisational knowledge is (mostly) explicit and
transferred in a relatively simple way. It is also worth
adding that the carried-out analysis of the research
and development system may contain knowledge el-
ements important from the perspective of knowledge
transfer. While at the beginning of the discussion great
importance of knowledge in terms of available produc-
tion processes, patents, technologies etc. functioning
within the enterprise acquired was indicated, in terms
of the research and development system the analysis
refers rather to the level of advancement and anticipat-
ed effectiveness of work on the company development.
Results of such work may seriously affect company
evaluation in terms of profitability of its acquisition
(Szatkowski, 2016, p. 238 et seq.; Muszynski, 2017,
p- 196 et seq.).



16 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 8/2018

Topics for individual
analysis

Analysis of production process,
technology and supply in terms
of knowledge transfer

Analysis of managing staff
and personnel as a carrier

Analysis of research
and development system
in terms of possibilities and need
for knowledge transfer

Analysis of organisation
and information system

Analysis of markets
and competition

Analysis of the planning
and control processes

Analysis of organisation
and information system

Analysis of financial
and tax situation
and of accounting system

Environmental analysis

Topics analysed as part of main elements of due-diligence analysis

Including: knowledge transfer

Including: transfer
of explicit knowledge
included in the documentation

§ 4

Including: regulatory
knowledge

4

Including: concerning
knowledge related
to planning and control

=

Including: analysis
related to knowledge

Figure 3. Scope and areas complementing due diligence analysis with the issue of knowledge transfer

within the scope of mergers and acquisitions
Source: (Miskiewicz, 2017, p. 94)

As a result of verifying the research assumptions,
knowledge transfer in the process of mergers and
acquisitions and following the requirements of eco-
nomic practice, the author proposes to expand the due
diligence analysis by the issue of knowledge transfer
within the framework of mergers and acquisitions. The
proposed system is flexible and, if further analysis is
required, it may be extended or discontinued if it is
found that in a particular area there is no knowledge
important to the acquirer. Nonetheless, it does not
change the fact that inclusion of knowledge transfer
into the due-diligence analysis may prevent its loss and
be a potential source of a competitive advantage. In
relation to the above, we can assume that the extension
of the due diligence analysis when merging enterprises
should be carried out in the following scope, which has
been shown in Figure 3.

Recapitulating the considerations concerning areas
of due diligence analysis, it should be emphasised that
the problem of the production process and production
technology, human resources, the organisation and the
information system, and the status of research in the
field of company development should be distinguished
from other fields of the analysis. Other areas should
be analysed in the course of an analysis of various
sub-functions. It is worth noting that due-diligence is
the last analysis preceding company’s acquisition and
its excessive prolongation may lead to a situation in
which the seller will find a different offer.

Summary

he research conducted by the author in the period
2010-2016 on organisational structures prone to
knowledge transfer in mergers and acquisitions con-
firmed the necessity of building flexible organisation-
al structures within modern enterprises which in this

way will be prone to consolidation in the ongoing pro-
cesses of globalisation. Transparency should be based
on the applicable Polish and international regulations,
taking economic grounds into account. Mergers and
acquisitions can be one of the important generators
of company’s value. They can create a synergy effect
of an operational and/or financial character. The con-
ducted empirical research enables to draw general and
applicable conclusions. Significant factors influencing
the knowledge transfer in mergers and acquisitions is
the time of familiarising with knowledge and its im-
portance. The research showed that the time of knowl-
edge transfer resulting from a merger or acquisition is
shorter in case of companies being acquired than in
case of acquiring companies. One of the most impor-
tant motives for acquisitions is the tacit knowledge of
the companies being acquired. In the smelting plants
the transfer of knowledge from the acquiring entity
to the company being acquired dominates. For the
purposes of assessing companies in the M&A process,
the DCF method (FCFF or FCFE) and comparative
methods are usually used. From among the property
methods, a method of adjusted net assets may be used,
however, this is a rare procedure. The companies
which are the most susceptible to knowledge transfer
are diverse in terms of their size, assets, employment
and financial situation. The analysis of these indica-
tors should be an immanent element in the framework
of due diligence analysis, as it facilitates rational plan-
ning of knowledge transfer and enables its optimisa-
tion. The due diligence analysis in Poland is a more
spontaneous process and the so-called human factor
plays an important role it. It is worth noting that in
Western Europe the level of due diligence outsourcing
is much higher than in Poland and there is actually
no room for human intuition. Hence, the so-called
vendor due diligence becomes more and more popular,
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which in the long run should increase the effective-
ness of mergers and acquisitions.
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Endnote

1) Studies conducted in 3 stages in the years 2010-2016 and includ-
ing: 22 units, 11 mergers and acquisitions in Polish and interna-
tional smelting enterprises. More: Miskiewicz (2017, pp. 107-211).
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Transparentno$¢ w procesach
transferu wiedzy
w przedsiebiorstwie

Streszczenie

Celem artykutu jest identyfikacja zaleznosci pomiedzy
transferem wiedzy a transakcjami fuzji i przeje¢ przedsie-
biorstw branzy hutniczej, wskazanie istotnych czynnikéw
determinujacych proces tego transferu oraz charaktery-
styke jego przebiegu w czasie. W procedurze badawczej
jako metody wykorzystano analiz¢ Zrédel, wyniki wla-
snych badan oraz dane rynkowe. Analiza wynikéw badan
empirycznych upowaznia do sformulowania wnioskow
ogolnych i aplikacyjnych. Istotnymi czynnikami determi-
nujacymi transfer wiedzy w procesach fuzji i przejec jest
czas opanowania wiedzy i jej znaczenie. Z badan wynika,
ze czas transferu wiedzy w wyniku fuzji lub przejecia jest
krétszy w przypadku firm przejmowanych niz w przej-
mujacych. Jednym ze znaczacych motywow przejeé jest
posiadanie przez przedsiebiorstwa przejmowane zasobdw
wiedzy cichej.

Stowa kluczowe

transparentno$¢, transfer wiedzy, fuzje i przejecia
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MODEL ZARZADZANIA KOMUNIKACJA

W ORGANIZACJI

Katarzyna Rostek, Michat Wisniewski, Radostaw Zajac

Wprowadzenie

S truktury sformalizowane, takie jak administracja
publiczna czy struktury korporacyjne, cechuja sie
wysokim poziomem specjalizacji i koncentracji na sku-
teczno$ci. Przejawem tej koncentracji jest np. zastosowa-
nie zarzadzania przez cele czy monitorowanie procesdéw
za pomocg ustalonych KPI (ang. Key Performance Index,
Kluczowe Wskazniki Efektywnosci). Mozna zatem anali-
zowac zalezno$¢ skuteczno$ci i sprawnosci organizacyjnej
od poziomu efektywnos$ci w zakresie zarzadzania komu-
nikacjg, informacja i wiedza'. W szczegdlnosci budowanie
wladzy menedzerskiej na blokowaniu przeptywu infor-
magcji lub nieefektywny przeplyw informacji dlugotermi-
nowo uniemozliwiajg sprawne i skuteczne zarzadzanie.
Zalezno$¢ pomiedzy sprawng komunikacjg a sprawnym
zarzadzaniem jest zatem warunkiem koniecznym, lecz
niewystarczajagcym. Metaforycznie mozna sie¢ odwotaé
do przyktadu czynnikéw higienicznych Herzberga w mo-
tywacji — bez skutecznej komunikacji trudno jest moéwié
o sprawnym zarzadzaniu.

Ponadto nalezy zwréci¢ uwage na fakt, ze postulowa-
na doskonalo$¢ operacyjna administracji publicznej lub
korporacji, wyrazajaca si¢ w dopracowywaniu pojedyn-
czych dziatan, moze by¢ zwodnicza i wraz z uplywem
czasu prowadzi¢ do utraty jakoéci i sprawnoéci zaréwno
w konteksécie wiedzy, procesow, jak i skutecznosci czy
efektywnoéci dziatania calego systemu. Dzieje sie tak dla-
tego, ze dotychczasowe modele komunikacji i zarzadzania
wiedza odzwierciedlajg dazenie do agregacji i reagowania
na znane zrodla zagrozen, materializujace sie¢ wedlug zna-
nych schematéw. Przykladowo, odwzorowuja klasyczne
podejscie do komunikacji typu: jeden do jeden lub jeden
do wielu, jak np. mailowa kaskada komunikacyjna (rys. 1).

Jesli potraktowal schemat przedstawiony na rysun-
ku 1 jako drzewo przeptywoéw finansowych i opisaé po-
szczegOlne krawedzie prawdopodobienstwami znieksztat-
cen komunikatow, jakoscig komunikatéw lub tez czasem
ich przekazania, okaze si¢, ze na najnizszym poziomie
warto$ci zagregowane tych parametréw bedg si¢ réznily
od wartosci rzeczywistych, odzwierciedlajgc metafore
»gluchego telefonu” Dzieje si¢ tak dlatego, ze w miare
uplywu czasu komunikaty ulegaja:

- zwielokrotnieniu — skutkujac szumem informacyjnym,
wynikajacym z funkcjonowania wielu kopii tego same-
go komunikatu, pochodzacych z réznych zrodet,

- rozspdjnieniu — powodujac szum informacyjny, brak
zaufania do komunikacji oraz brak wiedzy na temat
stanu faktycznego, wynikajacych z otrzymywania
wielu wersji tego samego komunikatu, pochodzacych
z réznych zrodet,

. utracie (w kontekscie samego komunikatu lub jego tre-
$ci) wiedzy plynacej z komunikatu (entropia) — skut-
kujac brakiem porzadkowania komunikatéw w sposéob
umozliwiajacy tatwy dostep do danych historycznych,
brakiem odpowiedniego raportowania i agregowania
wiedzy, brakiem weryfikacji w okreslonych odstepach
czasu (ile i jakiej jako$ci wiedzy pozostalo wérdd od-
biorcéw komunikacji) i jak sprawnie potrafig si¢ nia
postugiwac.

Wobec powyzszego planowanie i organizacja biz-
nesowego systemu zarzadzania komunikacjg i wiedza®
powinna uwzglednia¢ zwielokrotnienie informacji dla
zapewnienia zarzadzania informacjg oraz ograniczenie
utraty czasu na priorytetyzacje komunikatéw przez od-
biorcéw koncowych. Poza czasem, ktéry powinien zostaé
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pos$wiecony na realizacje zadan (np. ratowanie zycia lub
mienia), przerzucanie odpowiedzialnoéci i uprawnien do
priorytetyzacji na najnizszy szczebel struktury zarzadczej,
wymusza wielozadaniowo$¢ oraz zwigksza ryzyko biednej
interpretacji (brak wiedzy, do$wiadczenia). Przykladem
moze by¢ odblokowywanie drogi wojewddzkiej (istotne
dla sprawnego przemieszczania si¢ pozostalych jednostek
ratowniczych) w sytuacji, gdy przy mniej waznej drodze
pojawilo sie zagrozenie zycia. Stad celem gléwnym ni-
niejszej pracy jest sformulowanie autorskiego modelu
zarzadzania komunikacja wielokierunkowa, podnoszaca
sprawno$¢ przeplywu informacji oraz transferu wiedzy
w organizacji’. W zakresie artykulu zostanie réwniez
uwypuklone wystepowanie wspdlzaleznosci miedzy
komunikacjg a wiedza oraz wykazana zostanie potrzeba
wprowadzenia pojecia komunikacji wielokierunkowej do
modelu zarzgdzania wiedzg.

Struktura modelu ATENA

odel ATENA* (rys. 2), pomimo rodowodu bizneso-

wego, oferuje uniwersalne podejécie do zarzadzania
komunikacjg. Zawdzigcza to zaréwno strukturze bazuja-
cej na: pryncypiach, tematach, procesach i utrzymaniu,
jak ina ich specyfice. Pryncypia to aksjomaty, ktdre nalezy
przyjac i stopniowo wdrozy¢ w ramach danej organizacji
w celu zmiany jej kultury organizacyjnej. Tematy to obsza-
ry zagadnien dotyczacych zarzadzania komunikacjg i wie-
dza lub z nimi powigzane, ktére nalezy mie¢ na uwadze
w trakcie przygotowywania, wdrazania oraz utrzymania
biznesowego systemu zarzadzania komunikacja i wiedza
w organizacji. Procesy odzwierciedlajg dynamiczne rela-
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cje pomiedzy poszczegdlnymi zagadnieniami komuni-
kacji i wiedzy (takimi jak np. sam komunikat oraz jego
cykle zycia). Utrzymanie podkresla za$ wage zapewnienia
jako$ci i efektywno$ci wdrozonego wczesniej modelu
komunikacji i wiedzy w danej organizacji, a takze stopien
zaangazowania poszczegolnych interesariuszy.

Kazdy z tych komponentéw nalezy ,przettumaczy¢’,
czyli dopasowa¢ do specyfiki konkretnej organizacji. I tak
na przyklad pryncypium dotyczace budowania warto$ci
dla organizacji odnosi si¢ wprost do specyfiki danej in-
stytucji, zapewniajac tym samym uniwersalno$¢ podejécia.
Dzigki takiej konstrukcji model ATENA jest skalowalny
na dowolne typy i rodzaje organizacji. Oznacza to, ze dla
mniejszych organizacji moze pelni¢ funkcje listy zadan
lub zbioru dobrych praktyk. Dla bardziej ztozonych or-
ganizacji moze stuzy¢ jako zbiér procedur i wytycznych
do budowy unikatowego modelu integracji komunikacji,
szkolen, zarzadzania wiedzg oraz innowacji w spojne
$rodowisko, wspierajace zaréwno realizacje celéow strate-
gicznych, jak i poszczegélnych cztonkdéw organizacji w ich
dzialalnosci operacyjne;j.

Wszechstronno$¢ powoduje, ze ATENA moze by¢
zastosowana zaréwno w instytucjach administracji pu-
blicznej, jak i w innych organizacjach o sformalizowanych
strukturach. Bedzie miata réwniez pozytywny wplyw na
doskonalenie tych proceséw pod warunkiem podjecia
ponizszych dziatan:

. stworzone zostang instytucjonalne przestanki do ewo-
lucji kultury komunikacyjnej; a w tym formalne wspar-
cie kierownictwa oraz wykorzystane zostang elementy
systemu motywacyjnego (w optymalnym modelu za-
réwno finansowe, jak i pozafinansowe),

TEMATY
| 1. SZKOLENIA | 2. WIEDZA | 3. JEZYK | 4. RELACJE | 5. INNOWACJE |

| 6. APLIKACJE | 7. PROCEDURY | TECHNIKI | 8. MODELE TEORETYCZNE | 9. DZIALANIA OPERACYJNE |

UTRZYMANIE

proces komunikacji

proces zarzadzania wiedza
proces wdrozenia
utrzymanie i doskonalenie
zarzadzanie interesariuszami

PROCESY

PRYNCYPIA

| 1. Celem zarzadzania wiedza jest budowanie wartosci dla interesariuszy | | 2. Kazdy uzytkownik proceséw i systemoéw zarzadzania
komunikacja i wiedza jest prosumentem | 3. Wiedzy nie mozna wymuszaé, mozna si¢ nig tylko dzieli¢ |

| 4. Autor odpowiada za wytworzenie, dystrybucje komunikatu i jego konwersje na wiedze | 5. Informacja zwrotna i korzystanie z doswiadczen
zapewnia utrzymanie jakosci | 6. Model komunikatu standaryzuje proces komunikacji | 7. Z bazy wiedzy niczego nie usuwamy (reuzywalnosc) |
| 8. Kazdy ma prawo do niewiedzy (ale tylko raz) |

Rys. 2. Schemat modelu ATENA
Zrodto: opracowanie wtasne
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- w ramach wdroZenia biznesowego systemu zarzg-
dzania komunikacjg i wiedzg zostanie réwnoczes$nie
zidentyfikowana grupa oséb opiniotwérczych, ktore
beda agentami zmiany w organizacji (osoby o duzej
wiedzy merytorycznej i rozbudowanej sieci kontaktow
formalnych i nieformalnych, uznawane przez czlon-
kéw organizacji za skarbnice wiedzy, tzw. bank eksper-
tow), oraz grupa osob zajmujacych formalne stanowi-
ska w strukturach organizacyjnych, ktére potencjalnie
beda inicjowaly opdr lub obnizanie rangi zmiany kul-
tury organizacyjnej,

opracowany zostanie plan komunikacji, ktéry umoz-
liwi aktywizacje i wzmocnienie roli pierwszej z wyzej
wymienionych grup oséb w ramach wdrozenia i stabi-
lizacji biznesowego systemu zarzadzania wiedzg,

w przypadku drugiej grupy konieczne jest efektywne
przeprowadzenie przez fazy wyparcia i oporu, w celu
nawigzania merytorycznej dyskusji oraz rozwigza-
nia przyczyn probleméw, ktére powodujg opdr przed
zmiang lub jej negacje,

w ramach analizy biznesowo-procesowej zostana opi-
sane potrzeby, problemy i specyfika poszczegdlnych
obszaréw istniejagcego modelu operacyjnego, szkole-
niowego oraz komunikacji i elementéw zarzadzania
wiedzg. Taka analiza jest podstawa do okreslenia zrodet
problemow, a takze obaw i oporu przed zmiang zwigza-
ng z planowaniem modelu wdrozenia oraz utrwalenia
nowego podejscia.

Model ATENA powstat dla umozliwienia i utatwienia
efektywnej transformacji cyfrowej ztozonych organiza-
cji — poprzez uwzglednienie pozatechnicznych aspektow
wplywajacych na efektywno$¢ i skuteczno$é procesu
komunikacji, transformacji komunikacji na wiedz¢ oraz
wdrazania zmian organizacyjnych.

Teoretyczne podstawy modelu ATENA

U podstaw modelu ATENA lezy szereg prac nauko-
wych, poczawszy od modelu komunikacji w ujeciu
C.E. Shannona z zespolem (1951) oraz B. Langeforsa
(1977) i B. Sundgrena (1973), poprzez elementy analizy
transakcyjnej (Berne, 2016), az do poje¢ entropii (Krza-
nowski, 2015) i redundancji (Zielinska, 2009; Kula, 2010).
Sam model wywodzi si¢ z syntezy wielu r6znych metodyk,
stosowanych w $rodowisku projektéw informatycznych,
ale przede wszystkim z PRINCE2®.

Model ATENA laczy praktyczne doswiadczenia bizne-
sowe i merytoryczne osiggniecia metodyk informatycz-
nych, u podstaw ktérych lezaly problemy zarzadzania,
indukowane przez niepelng wiedz¢ lub brak aktualnej
wiedzy w $rodowisku o szybko zmieniajacych si¢ zasa-
dach, dotyczacych proceséw lub produktéw. Analiza li-
teratury potwierdza istnienie takiego schematu metodyk
czy modeli opisu rzeczywistoéci biznesowej: Pryncypia
(aksjomaty) — Tematy — Procesy — Dostosowanie (jak
w PRINCE2) lub Utrzymanie (jak w modelu ATENA).
Od poczatku lat 90. powstalo wiele prac dotyczacych po-
szczegolnych aspektow zarzadzania komunikacjg i wiedza.
Przykltadowo, M. Bornemann i M. Sammer (2003) wska-
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zujg na kaskade powiazan modelu zarzadzania wiedza
w zaleznosci od: zasobéw danych, proceséw biznesowych,
wiedzy i celéw korporacyjnych. R. Chalmeta i R. Grangel
(2008) wskazuja kolejne fazy tworzenia metodologii (a ra-
czej modelu) zarzadzania wiedzg w organizacji. Jako jedni
z niewielu model wdrozenia rozszerzaja o piata faze, od-
powiadajacg komponentowi. Utrzymanie w modelu ATE-
NA, w ktérym konieczne jest ustanowienie mechanizméw
ciaglego doskonalenia dla czlonkéw organizacji oraz
dzialania utrzymaniowe i cykliczna informacja zwrotna.
Z kolei R. Madhavan i R. Grover (1998) wskazuja na ko-
nieczno$¢ transformacji wiedzy posiadanej, ,osadzonej”
(embedded), do wiedzy wdrozonej (embodied), podnoszac
przy tym kwestie wiedzy ukrytej (tacit knowledge) oraz
relacji i wiedzy na poziomie poszczegélnych zespoltow.

J. Darroch (2005) analizuje powiazanie efektywnosci
funkcjonowania firmy, zarzadzania wiedzg i innowacji.
M. Kotarba i W. Kotarba (2003) proponujg proces za-
rzadzania wiedza oraz zestaw aktywno$ci w procesach
zarzadzania wiedza, a takze taksonomie systemow wspie-
rajacych zarzadzanie wiedzg. Krok dalej idg H. Smuts
i inni (2009), rozpisujac konkretne aspekty wdrozenia
zarzadzania wiedza. Godne polecenia, ze wzgledu na
kompleksowo$¢ podejscia, sa opracowania K.M. Wiiga
(1995) oraz G. Schreibera (2000). W ich przypadku sla-
boscig z punktu widzenia praktyki jest m.in. brak modelu
wdrozenia i struktury, utatwiajacej stosowanie w praktyce
ogromu wiedzy wskazanej w ich pracach.

Wspdlng cechg tych badan i modeli sg wysoki poziom
zaawansowania oraz pewna fragmentaryczno$¢ podejscia
do tematu. Pomimo znacznej liczby istniejacych rozwia-
zan, ich praktyczne zastosowanie lub budowa spdjnego
modelu operacyjnego sa bardzo utrudnione. Co gorsza,
zaawansowanie poszczegolnych narzedzi powoduje
zludzenie ich uniwersalnoéci i skutecznoéci. Niestety,
zlozono$¢ proceséw biznesowych oraz komunikacyjnych
wewnatrz organizacji i poza nig wplywa na ograniczong
skutecznos¢ rozwigzan o charakterze fragmentarycznym.

ATENA, wzorowana na rodzinie modeli doskonalosci
z portfela firmy Axelos (2017), ma charakter implemen-
tacyjny, a poprzez swoja strukture oferuje uniwersalno$é
i podejscie calo$ciowe — zaréwno w wymiarze samej im-
plementacji, jak i uwzglednienia istniejacych rozwigzan,
jako elementéw spojnego ekosystemu zarzadzania komu-
nikacja i wiedzg. Uniwersalno$¢ i podejscie calosciowe
wyrazaja sie m.in. poprzez powigzanie i synchronizacje
funkcjonujacych réwnolegle obszaréw komunikacji i za-
rzadzania wiedza. Ponadto ograniczenie liczby proceséw
do pieciu oraz okreslenie proceséw niskopoziomowych®
jako procedur pozwala na fatwe dopasowanie do wyma-
gan i specyfiki konkretnej organizacji.

Poszczegolne pryncypia powigzane sg z m.in. ze zréw-
nowazong karta rozwoju (BSC), np. pryncypium pierwsze
dot. budowania wartoéci dla organizacji oraz spdjnosci
z celami organizacji oraz modelami jako$ci (wlasno$¢
procesu komunikacji i komunikatu okre$lona w pryncy-
pium czwartym, rys. 2). Kluczowymi pojeciami sa ponad-
to: prosument (Domanska, 2009), dzielenie si¢ wiedza
(pryncypium pochodzace od Snowdena (Gurteen, 2009)),
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informacja zwrotna jako podstawa jakosci (element teorii
jakosci (Chalmeta, Grangel, 2008)). Standaryzacja proce-
s6w komunikacji wywodzi si¢ z podejscia do teorii jakosci,
wedlug ktdérego na jako$¢ produktu wptywa jakos¢ proce-
su, za$ jedna z definicji jako$ci jest zdolnos¢ do wytwa-
rzania produktu o takich samych parametrach w réznym
czasie.

Tematy odnosza si¢ m.in. do: zagadnien szkoleniowych,
w tym uczenia 0s6b dorostych (cykl Kolba), modelu Kirk-
patricka oraz transformacji wiedzy na zastosowanie;
definicji wiedzy, proceséw zarzadzania wiedza — w tym
taksonomii Blooma; relacji — w tym elementéw analizy
transakcyjnej, jesli uprzedmiotowimy cztonkéw organi-
zacji, wchodzac w role ,rodzica’, odbiorcy komunikacji
i wiedzy stopniowo przyjma role ,dziecka’, pozbywajac
sie zaréwno odpowiedzialnoéci, jak i zaangazowania
w funkcjonowanie i rozwdj organizacji. Z drugiej strony
nadmiar ,,marketingu wewnetrznego” w §rodkach komu-
nikacji organizacyjnej powoduje utrate spdjnosci wiedzy
oficjalnej i faktycznej (w tym poprzez ukrywanie niewie-
dzy; zagadnien jezykowych - w tym dopasowania jezyka
do odbiorcy, indeksu mglistoéci oraz korzystania z tzw.
korpusu jezyka i np. aplikacji logios research (http://www.
logios.pl/) — ktére to zagadnienia upowszechniaja m.in.
T. Piekot i M. Maziarz (2014).

Proces komunikacji zostal zbudowany ma podstawie
wdrozen baz wiedzy. Proces zarzadzania wiedzg pocho-
dzi od A. Kowalika (2004). Natomiast model utrzymania
i doskonalenia opisuje wysokopoziomowy ogo6l dziatan
koniecznych do (1) zapewnienia oraz (2) ciaglego pod-
noszenia jakosci, efektywnosci i skutecznoéci procesdéw
zarzadzania komunikacja i wiedza w organizacji.

Weryfikacja uzytecznosci
stosowania modelu ATENA

zigki otwartej koncepcji i uproszczeniu struktury
ATENA jest narzedziem sluzagcym do budowania

modeli komunikacji i zarzadzania wiedzg w réznych
organizacjach, pozwalajacym zaréwno na prowadzenie
projektu wdrozeniowego, jak i zespolu zarzadzania ko-
munikacja i wiedza. A przez swojg uniwersalno$¢ i tematy
teoretyczne buduje lacznik zaréwno do wczesniejszych,
jak i przysztych badan naukowych oraz modeli majacych
zastosowanie w zarzadzaniu komunikacja i wiedzg.

Ponizej zaprezentowano dwa przyklady mozliwosci jej
zastosowania w §rodowisku biznesowym oraz administra-
cyjnym, w kontekscie zdefiniowanych we wprowadzeniu
celow oraz przyjetych miernikéw oceny realizacji tych
celow, czyli:

M1I: Liczby/odsetek zdublowanych komunikatéw do-
cierajacych do danej grupy odbiorcow

M2: Liczby/odsetek réznych komunikatéw na ten sam
temat (réznych odpowiedzi na pytanie)

M3: Liczby/odsetek zapytan generowanych przez komu-
nikaty

M4: Nakladéw ponoszonych na szkolenia

MS5: Liczby/odsetek analogicznych btedéw w réznych
strukturach w miare upltywu czasu
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Mé6: Nakladéw na powierzchni¢ dyskowa dla zapew-
nienia sprawnej komunikacji

M?7: Przecigtnego czasu potrzebnego na dotarcie do in-
formacji/komunikatéw udostepnionych ponad 6 miesiecy
wczesniej

Wartoéci tych miernikéw nie zostaly ujawnione ze
wzgledu na poufno$¢ danych, ale zostal pokazany kon-
tekst ich uzycia podczas oceny uzyteczno$ci zastosowania
modelu.

Przyktad biznesowy

M odel ATENA zostal wypracowany podczas wdro-
zenia, a nastepnie utrzymywania trzech baz wiedzy
w jednej z korporacji ubezpieczeniowych. Dwie z nich,
utworzone w Sharepoint” oraz Liferay®, stuzyly testowa-
niu wstepnych hipotez oraz poszukiwaniu optymalnych
rozwigzan zidentyfikowanych uprzednio problemdw.
Ostatnia baza wiedzy byla zbudowana w ramach $redniej
wielko$ci projektu w Liferay. Bazy te zostaly stworzone na
potrzeby dystrybucji i retencji wiedzy produktowej i pro-
cesowej dla struktur sprzedazowych.

Dzigki takiemu podejéciu zostata uchwycona wspét-
zalezno$¢ miedzy komunikacjg a wiedzg poprzez wyjscie
od pewnego stanu wiedzy i procesowg harmonizacje tego
repozytorium z procesem komunikacji biezacej. Przy-
czynkiem do zastgpienia tradycyjnego modelu mailowe-
go byly wielokrotne przypadki, w ktérych pracownicy
struktur terenowych korzystali z nieaktualnych wersji
zalgcznikéw lub tworzyli lokalne bazy wiedzy, ktore, jak
kazdy mechanizm off-line, byly tak dobre, jak doptyw
informacji, poniewaz wlascicielami tych repozytoriow
nie byli autorzy komunikatéw i zmian produktowych
czy procesowych.

Z kolei wprowadzenie drugiej bazy (agentéw — sprze-
dawcéw), funkcjonujacej na Liferay, poza uwzglednie-
niem doswiadczen wigzalo sie z uruchomieniem forum.
Przed tym momentem agenci korzystali z réznych, mniej
lub bardziej utajnionych, foréw dyskusyjnych. Jednak ich
energia koncentrowala si¢ na krytykowaniu istniejacego
stanu rzeczy, a niejako przy okazji udzielali sobie pomocy
merytorycznej w modelu:

- hierarchicznym - moderator/administrator publikuja-
cy materialy dla wszystkich,

- plaskim - poszczegdlni czlonkowie forum udostepniali
innym materialy lub komentarze czy podpowiedzi do-
tyczace konkretnych probleméw praktycznych.
Wprowadzenie oficjalnego forum sprzedawcow wig-

zalo sie¢ z ryzykiem tzw. ,hejtu” oraz wytadowania emo-
¢ji negatywnych. Jednak 6-12 miesiecy pracy 1-2 mode-
ratoréw pozwolifo na zbudowanie zrebéw spotecznosci.
W efekcie forum stalo si¢ elementem przyciggajacym
kolejnych agentéw do korzystania z bazy wiedzy, a tak-
ze narzedziem do eskalacji i reklamacji w przypadkach,
ktérych nie byly w stanie rozwigzaé pozostale struktury.
Pojawienie si¢ w roli moderator6w wyrazistych osob,
nieskrywajacych swoich osobowosci i personaliow za
fasadami zasad korporacyjnych, umozliwito zbudowa-
nie wzajemnego zaufania, procentujacego w kolejnych
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okresach np. zgloszeniami telefonicznymi delikatnych
spraw, a takze zwyklymi pytaniami o porad¢. Od pew-
nego momentu pojawily si¢ elementy spolecznosciowe
w wymiarze prosumenckim - agenci zaczeli sami sobie
udziela¢ pomocy (zgodnie z drugim i trzecim pryncy-
pium). W trakcie wdrazania pierwszych dwoch baz
wiedzy dla pewnej grupy maili wprowadzono system
numerowania tytuléw. Dzieki temu ograniczone zostato
ryzyko dublowania komunikatéw mailowych, docieraja-
cych do poszczegélnych odbiorcéw (mierniki M1 i M2).
Do ograniczenia liczby zapytan generowanych przez
poszczegblne komunikaty stuzylo forum dla agentéow
oraz lista dyskusyjna dla pracownikéw produktowych
z terenu, na ktorej zadawali pytania i z ktorej uzyskiwali
odpowiedzi jako cata grupa stanowiskowa (miernik M3).

Ze wzgledu na réwnolegle wdrozenia nowych pro-
duktéw i systemoéw nie udalo sie zbada¢ wplywu na na-
kiady szkoleniowe, jednak mechanizm ,,pigulek wiedzy”
ograniczyl liczbe szkolen koniecznych dla likwidacji
~punktowych” bledéw procesowych lub produktowych
(mierniki M4 i M5). Takie paczki tematéw wynikajacych
z praktyki sa trudne do zaplanowania w kontekscie cyklu
szkoleniowego oraz planu konkretnego szkolenia. Jesli
w 10 produktach i 5 procesach wystepuja pojedyncze, nie-
powiazane ze sobg problemy lub bledy, wowczas, na pod-
stawie obserwacji specjalistow produktowych w terenie
lub statystyki zgloszen na infolini¢, mozliwe bylo przygo-
towanie krotkiej instrukcji tekstowej, wspartej filmikiem
oraz quizem, umozliwiajacym sprzedawcy sprawdzenie,
czy opanowal material. Kilkadziesiat tego typu filmikéw
wygenerowalo koszt czasu pracy analitykow, ale zaoszcze-
dzilo dodatkowego tworzenia cykli szkolen pt. Jak unikaé
typowych bledéw (miernik M4).

Wdrozenie baz wiedzy umozliwito ograniczenie
powierzchni dyskowej koniecznej do funkcjonowania
skrzynek mailowych, co przelozyto si¢ na wymierne
oszczednosci na poziomie setek tysiecy ztotych (miernik
Mé6).

Przejrzysta struktura bazy wiedzy wraz ze wsparciem
spolecznoéci pozwolita (réwnolegle do formalnych
struktur merytorycznych) na skrécenie czasu dostepu do
»starych” informacji i komunikatéw (miernik M7). Tak
wiec zmiana warto$ci miernikéw efektywnosci pokazata
efektywno$¢ modelu ATENA.

Przyktad administracji publicznej

la wykazania znaczenia modelu ATENA w zarzadza-

niu komunikacja i wiedzg omdwiony zostanie przy-
kiad strony internetowej wraz z oceng stanu wyjsciowego
oraz kierunkéw jego rozwoju w kontekscie narzedzi do-
starczanych przez ten model.

Ostatnie lata przyniosty ogromny postep w infor-
matyzacji struktur administracji publicznej. Jednym
z przejawdw tej zmiany sg biuletyny informacji publicz-
nej. Niekwestionowang zaletg tej zmiany jest dostepno$é
informacji o procedurach, godzinach otwarcia poszcze-
golnych jednostek, a takze dokumentéw w postaci zalacz-
nikéw do wypelnienia.

4

Procedury dotyczace spraw urzedowych maja zapew-
nia¢ realizacje przepiséw prawa, sprawnos$¢ procesowa
oraz zabezpiecza¢ przed uprzednio stwierdzonymi nie-
prawidiowosciami. W efekcie pewne mechanizmy i wy-
magania sg dla wiekszoéci zupelnie nieczytelne. Stad cze$¢
0s6b zna na pami¢é schematy postepowania i dokumenty
wymagane dla doprowadzenia danego typu sprawy do
konca. Inni za$, sporadycznie stykajacy si¢ z pewnymi
sprawami, nie rozumiejg mechaniki procesowej i rygorow
dotyczacych poszczegolnych dokumentdw. Jest to analo-
giczne do sytuacji w firmach, w ktérych pewne procesy
s realizowane na tyle rzadko, ze pracownik zapomina
nie tylko dang procedure, ale nawet hasto do wlasciwej
aplikacji.

Strona BIP Urzedu Miasta Krakowa (https://www.bip.
krakow.pl/) jest dobrym przykltadem modelu, w ktérym
wykorzystano wiele narzedzi, jednak calo$¢ nie jest
optymalna, m.in. za sprawag braku komunikacji dwu-
kierunkowej oraz uwzglednienia wagi i roli relacji, np.
w doskonaleniu produktéw i proceséw oraz dopasowa-
niu ich do faktycznych potrzeb uzytkownikéw. Z per-
spektywy organizacji witryna prezentuje do$¢ czytelny
uktad tematyczny, cho¢ zachowawczy (w tym przypadku
to zaleta), ale odzwierciedlajacy strukture urzedu i jego
wydzialéw. W $rodkowej kolumnie jest udost¢pniona
ankieta, wiec obywatel moze si¢ wypowiedzie¢ na temat
treéci i formy portalu.

To czytelny przykltad, w ktérym istnieje forma komu-
nikacji dwukierunkowej, ale wypowiedz moze dotyczy¢
tylko wybranych tematow. Jesli ktos chce si¢ skontakto-
waé bezposrednio z urzedem, inny zesp6t odpowiada za
tres¢ wiadomosci, inny za$ za funkcjonowanie serwisu
- i to klient ma znalez¢ odpowiedni zespol. Podobnie
wyglada kwestia pola, w ktérym mozna znalez¢ Liste
wyszukiwarek. Uzytkownik ma wyszukaé wlasciwg wy-
szukiwarke, co nie jest zagadnieniem trywialnym, np.
w zakresie odréznienia Uchwal Rady Miasta od Rezo-
lucji Rady Miasta. Dla poréwnania na stronie obywatel.
gov.pl mozna znalez¢ katalog wszystkich ustug, uporzad-
kowanych wg kategorii lub alfabetycznie. Natomiast na
stronie gléwnej wybrane ustugi zostaly pogrupowane
w kafle tematyczne, a takze udostepniona zostala lista
najpopularniejszych ustug.

Takie podejscie jest zgodne z pojeciem prosumenta
i umieszczeniem go w centrum zainteresowania ca-
tego biznesowego systemu zarzadzania komunikacja.
Zrbznicowane sposoby dotarcia do tych samych tresci
(konsumpcji tresci) odpowiadaja réznorakim doswiad-
czeniom i przyzwyczajeniom uzytkownikéw. Centralnie
umieszczona wyszukiwarka podpowiada nazwy ustug
lub uzupetnia fragment tekstu. A przy tylu réwnorzed-
nych sposobach serwowania tresci ryzyko zniechecenia
lub nieskutecznego poszukiwania tresci jest zdecydowa-
nie ograniczone. Jak zasygnalizowano powyzej, w oby-
dwu przypadkach wywodzacych si¢ z administracji
publicznej istnieje rozdzwigk pomiedzy komunikacja
a wiedzg, ponadto komunikacja dwukierunkowa prak-
tycznie nie funkcjonuje (oczywiécie na poziomie portali
internetowych).
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Analiza miernikéw skuteczno$ci i efektywnosci wdro-
zenia podejscia zgodnego z modelem ATENA w powyz-
szych dwoch przykladach dostarcza wynikdw, ktére nie
w kazdym przypadku beda oczywiste. Na przyklad liczba/
odsetek zdublowanych komunikatéw bedzie zaskakuja-
co niska (mierniki M1 i M2). Mamy jedynie oficjalne re-
gulacje (akty prawne), strony internetowe oraz informa-
cje od oséb zajmujacych sie obstuga klienta. Wiekszo$¢
klientéw urzedéw pojawia sie w nich osobiscie lub przed
pojawieniem si¢ w urzedzie korzysta ze strony. Zatem nie
ma miejsca na dublowanie komunikacji. Dzieki specjali-
zacji i kolejkowaniu zgloszen jednego typu réwniez od-
setek réznych odpowiedzi na to samo pytanie (réznych
wykladni) jest niski. Poniewaz regulacje i procedury nie
ulegaja czestym zmianom, a wiekszo$¢ obstugi odbywa
si¢ bezpo$rednio, takze liczba zapytan generowanych
przez komunikaty nie jest zbyt wielka. Natomiast budo-
wanie FAQ (list najczestszych pytan) mogloby ulatwié
zatatwianie spraw i zredukowad czas obstugi jednego
klienta (mierniki M3 i M7). Wymiana wiedzy pomie-
dzy réznymi urzedami (rozmieszczenie geograficzne)
pozwolitaby na szybsza identyfikacje pojedynczych
probleméw (np. wynikajacych ze zmian przepiséw) i bu-
dowanie spdjnej wykladni. By jednostka, po wystapieniu
danego problemu, identyfikowala go, przygotowywata
reakcje i uzgadniala jg z wybranymi innymi jednostkami,
a nastepnie propagowala do wszystkich jednostek, ktdre
moga zetkna¢ sie z tym zagadnieniem. Dzigki temu moz-
na uwolni¢ prace, czas i zaangazowanie pracownikow
z dzialania reaktywnego (mierniki M1, M2, M3 i M4
oraz M7). Uwolniony potencjal mozna przeznaczy¢ na
podnoszenie jakosci i zadowolenia pracownikéw oraz na
dzialania proaktywne — w tym analizy predykcyjne oraz
podnoszenie kompetencji. W kontekécie powyzszych
dwoéch przykladéw réwniez naklady na powierzchnie
dyskowa moga zosta¢ ograniczone. Kazdy z urzednikow
moze i powinien siega¢ do portali, zamiast przechowy-
wacé zalgczniki lokalnie na dysku lub na wlasnym mailu.
Podsumowujac, przyklady z obszaru administracji pu-
blicznej dobrze ilustruja naczelng teze niniejszego opra-
cowania, ze wspolczesnie nalezy traktowaé i stosowaé
pewne zaawansowane narzedzia jako standard i skupié
sie raczej na budowaniu efektywnych modeli opisujg-
cych calo$¢ proceséw i zagadnien przez pryzmat budo-
wania wartosci i potrzeb oraz kontekstu uzytkownikow.

Podsumowanie

W niniejszym opracowaniu przedstawiono koncepcje
autorskiego modelu ATENA. Nowatorstwo tego
modelu polega na kompleksowym, facznym ujeciu za-
gadnien zarzadzania komunikacja i wiedzg w organizacji.
Jest ono realizowane poprzez wprowadzenie narzedzi
niskopoziomowych (jak mierniki ocen realizacji celow
MI1-M7 opisanych w niniejszym artykule), a takze ob-
szarow wymaganych do uwzglednienia w planowaniu
modelu komunikacji i zarzagdzania wiedza (Tematy) oraz
zalozen koniecznych dla skuteczno$ci wdrazania i utrzy-
mania nowego podejécia (Pryncypia).
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W artykule naszkicowano najwazniejsze aspekty i ele-
menty wspoélzaleznosci miedzy komunikacja i wiedzg oraz
wplywu komunikacji wielokierunkowej na jakos¢ modelu
zarzadzania wiedzg. Zaproponowane zostaly konkretne
mierniki, ktére pozwalaja oceni¢ efektywnos¢ funkcjono-
wania organizacyjnego systemu zarzgdzania komunikacjg
i wiedzg. Uktad tych wskaznikéw wymaga jednak mierze-
nia proceséw juz na etapie analiz przedwdrozeniowych.
Tak by mozna bylo obiektywnie wykaza¢ efektywnos$¢
i skuteczno$¢ wdrozenia nowego modelu zarzadzania
w danej organizacji. Niestety, cze$¢ z tych parametréw (np.
liczba zapytan, definicja komunikatu, czas potrzebny na
dotarcie do starszych informacji) inicjalnie nie moze by¢
pomierzona jedynie ankietowo, jako warto$¢ subiektywna
wynikajaca z pozyskanych opinii. Jesli nie s3 ustanowione
procesy komunikacji, precyzyjny pomiar liczby zdublowa-
nych komunikatéw lub liczby zapytan moze bazowac¢ tyl-
ko na ankiecie lub prébce. Niemniej nawet w przypadku
pomiardw jako$ciowych, a nie ilo§ciowych, miarodajnym
wskaznikiem jest warto$¢ ich zmiany - czy zaobserwowa-
ne zjawiska sukcesywnie zmierzaja w kierunku, ktérego
oczekujemy i za ktérym chcemy podazacé.

Model ATENA wymaga okreslonego stopnia dojrzato-
$ci organizacyjnej. Pracownicy, zespoly i decydenci musza
najpierw zidentyfikowa¢ problemy generowane przez
$rodowisko danej organizacji. Dopiero tego typu bodziec
wewnetrzny pozwoli na efektywne wdrozenie nowego mo-
delu komunikacji i zarzadzania wiedzg. Inne motywacje
moga plyna¢ z doskonaloéci operacyjnej, ktéra inspiruje
do innowacji. To warunek konieczny, ale niewystarczajacy
dla takiej zmiany. Warunkami koniecznymi sg réwniez:
istnienie dostatecznie duzego zbioru danych, informacji,
wiedzy i komunikatéw, ktorych objeto$é, réznorodnosé
i problemy wynikajace z zastosowania w praktyce wyklu-
czajg postugiwanie sie jednym plikiem (minimalny poziom
zfozono$ci organizacji); $wiadomo$¢ kadry kierowniczej
(odpowiadajaca co najmniej orientacji procesowej, cho¢
tatwiej wdraza¢ tego typu zmiang przy znajomosci mo-
delu lean lub Kaizen); poziom kultury organizacyjnej
dopuszczajacy dyskusje, bowiem model ATENA zaktada
upodmiotowienie czlonkéw organizacji poprzez uczynie-
nie ich prosumentami, wspottworcami wiedzy. Optymalna
pod tym wzgledem bytaby organizacja turkusowa® (Blikle,
2014) oraz odpowiedni poziom dojrzalosci struktur IT (co
najmniej dostosowanie metodyk projektowych, wdrozenie
elementéw ITIL).

W kontekscie powyzszych warunkéw struktury admini-
stracji publicznej wydaja si¢ gotowe do wdrozenia narze-
dzi bazujacych na modelu ATENA. Najwigksze problemy
nastrecza¢ beda kwestie dotyczace kultury organizacyjnej
(przetamanie schematu hierarchicznego) oraz po czesci
réwniez kwestie niskiej $wiadomosci problemu. W obydwu
przypadkach dla przygotowania wdrozenia nalezy dotrzeé
do specyficznej grupy oséb, znajdujacych swoje miejsce
w strukturach tych organizacji, os6b niezgadzajacych si¢
na kazda zmiane, merytorycznych i zorientowanych na
relacje. W szczeg6lnosci mozna je fatwo zidentyfikowaé
jako osoby wspierajace merytorycznie innych (ona/on na
pewno wie albo zna kogo$ kto wie). Zidentyfikowanie tego
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typu ekspertéw i zbudowanie z nich pétformalnej struktury
doradczej, a nastepnie wlaczenie do zespolu projektowego
oraz grup wsparcia projektu jest podstawg dla dopasowania
modelu zarzadzania komunikacja i wiedzg do faktycznych
potrzeb zespoldw i organizacji, a nastepnie wdrozenia tego
modelu i utrzymania go w ciagtej gotowosci.
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Przypisy

1) W niniejszym artykule zarzadzanie komunikacja rozumiane jest
jako zintegrowany komponent zarzadzania komunikacja i wiedza.

2) Biznesowy system zarzadzania komunikacja i wiedza oznacza
zintegrowany ekosystem skladajacy sie z 0sdb, procesow, narze-
dzi (nie tylko IT), ale takze elementéw kultury organizacyjnej.
W odréznieniu od systeméw zarzadzania komunikacjg i wie-
dza, ktére moga by¢ rozumiane w wymiarze wylacznie narzedzi
IT lub/i proceséw.

3) Artykut prezentuje wyniki wykorzystania modelu ATENA
w ramach prac badawczych projektu badawczo-rozwojowego
NCBR pt. ,Wysokospecjalistyczna platforma wspomagajaca
planowanie cywilne i ratownictwo w administracji publicznej
RP oraz jednostkach organizacyjnych KSRG”

4) Model zarzadzania komunikacja i konwersji komunikatéw na
wiedzg opracowany przez R. Zajaca. Nazwa ATENA pochodzi
od greckiej bogini madrosci.

5) Metodyka zarzadzania projektami, nazwa to akronim od Pro-
jects IN Controlled Environment, projekty w kontrolowanym
$rodowisku.

6) Proces niskopoziomowy odpowiada pojeciu procedury lub
schematu postgpowania. Proces wysokopoziomowy to zbiér
ogolnych regutl lub podprocesow.

7) Rozwigzanie Microsoft klasy ECM (Enterprise Content Mana-
gement), https://products.office.com/pl-pl/sharepoint/sharepo-
int, stuzgce m.in. do budowania Intranetu.

8) Rozwigzanie open source klasy ECM, https://www.liferay.com/,
stuzace m.in. do budowania portali intranetowych i interneto-
wych.

9) Organizacja turkusowa — tworzona na paradygmacie organizo-
wania pracy zespolowej, ktéra bedzie dawata kazdemu poczu-
cie sensu zycia, pozwalata na rozwdj, oferowala przestrzen dla
kreatywnosci i innowacyjnosci.
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Role and Impact of Multidirectional
Communication on Information
Flow in Organizations

Summary

The functioning of public administration is characterised by
ahigh level of specialisation and concentration on efficiency.
Paradoxically, operational excellence, expressed in refining
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and improving the performance of individual operations,
can be deceptive and over time lead to loss of quality and
efficiency in the context of knowledge, processes and the
efficiency of system functioning. Consequently, this results
in a decrease of expected efficiency, which directly depends
on the level of efficiency in the management of information,
communication and knowledge. This article proposes a new
approach to communication and knowledge management
that is expressed through the foundation of the ATENA
new model and has been verified in two case studies. Due
to its flexibility, the presented methodology can be applied
to any type of organization, where organisational structure
and information flows have a deterministic influence on the
quality and effectiveness of communication and knowledge
management.

Keywords
public administration, communication and knowledge

management, integration of communication and
knowledge management, ATENA model

CZYNNIKI DETERMINUJACE DOSKONALENIE
PROCESOW — WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

Renata Brajer-Marczak

Wprowadzenie

O rientacja procesowa w zarzadzaniu, ktdrej istota
sprowadza sie do identyfikacji, analizy, monitorowa-
nia, oceny i doskonalenia realizowanych proceséw (Cze-
kaj, 2009, s. 9), zdaniem wielu autoréw (Brilman, 2002;
Rummler, Brache, 2000; Grajewski, 2012; Nowosielski,
2014; Trocki, 2016), na plan pierwszy wysuwa aspek-
ty dynamiczne i harmonizacje procesowa dzialan oraz
kfadzie nacisk na zaspokojenie potrzeb klientéw organi-
zacji, a przedsiebiorstwo ujmuje w formule dynamicznej
i integratywnej (Stabryla, 2012). Jest punktem wyjscia,
podstawg do projektowania i zarzadzania organizacjami,
ktére umozliwia szybsze reagowanie na zmieniajace sie
oczekiwania klientéw i dzialania konkurencji (Seetham-
raju, Marjanovic, 2009). Stafa sie réwniez baza dla wielu
wspolczesnych koncepcji i metod zarzadzania, takich jak
m.in.: Business Process Management, Total Quality Ma-
nagement, Lean Management, Kaizen, SZJ, opartych na
ISO serii 9000. Szczegblng role odgrywa w nich reaktywne
oraz proaktywne doskonalenie realizowanych proceséw,
traktowane wrecz jak imperatyw zarzadzania procesowego.
Zarzadzanie procesowe jest dziedzing zarzadzania laczaca
strategie i cele organizacji z oczekiwaniami klientéw po-

przez badanie, projektowanie, realizowanie i usprawnianie
proceséw biznesowych (Trocki, 2016). Efekty podejmo-
wanych dziatann doskonalacych powinny znalez¢ odzwier-
ciedlenie w poprawie efektywnosci i konkurencyjnosci
przedsigbiorstw, a takze we wzro$cie satysfakeji jego klien-
tow. Jak stwierdza R. Rynca (2009, s. 15), zorientowanie
przedsigbiorstwa na procesy pozwala w lepszym stopniu
uwzgledni¢ potrzeby zaréwno klientéw wewnetrznych,
jak i zewnetrznych oraz ulatwia podejmowanie dzialan,
ktorych celem jest usprawnienie proceséw zachodzacych
w przedsiebiorstwie. Doskonalenie procesdw, jak twierdza
I. De Toro i T. McCabe (1997), wymaga nie tylko zastoso-
wania zestawu okreslonych narzedzi i technik, ale réwniez
zmiany stylu zarzadzania, sposobu myslenia pracownikow
oraz stworzenia odpowiednich warunkéw stymulujacych
wprowadzanie zmian w procesach. Inicjatywy doskonale-
nia proceséw powinny by¢ wspierane przez odpowiednie
dziatania kadry zarzadzajacej, ale mogg by¢ tez przez nie
hamowane. Ponadto sg one pod wplywem innych czynni-
kow. Artykul ma charakter teoretyczno-empiryczny, jego
celem jest prezentacja czynnikéw, ktdre moga stymulowaé
doskonalenie realizowanych w organizacjach proceséw.
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Podjeta zostata proba oceny, czy i w jakim stopniu wy-
stepuja one w badanych przedsiebiorstwach. Probowa-
no réwniez ustali¢, czy istniejg zaleznoéci miedzy nimi
a wybranymi wspotczesnymi koncepcjami zarzadzania.
Cele te sg o tyle istotne, ze wiele dostepnych opracowan
koncentruje si¢ na prezentacji istoty, rodzajéow, narzedzi
i zalet doskonalenia proceséw (Bitkowska, 2009; Cieslinski,
2011), a zagadnienie uwarunkowan wprowadzania zmian
w procesach podejmowane jest w krajowej literaturze
rzadko (Grajewski, Nogalski, 2004, s. 58; Urbaniak, 2010,
s. 110-134; Nowosielski, 2014, s. 309). Aby osiagna¢ tak
postawiony cel, dokonano studiéw literatury przedmiotu
oraz przeprowadzono wlasne badania ankietowe wséréd
przedsigbiorstw o charakterze produkcyjnym, funkcjonu-
jacych na Dolnym Slasku.

Tto literaturowe doskonalenia procesow

twierdzi¢ nalezy, ze w publikacjach naukowych spotka¢
mozna si¢ z réznym definiowaniem terminu doskonale-
nie. Nie oznacza to jednak, ze jest to pojecie wieloznaczne,
istnieje bowiem duza zbiezno$¢ pogladéw co do podstawo-
wego rozumienia tego terminu, a samo pojecie uznaje sie za
wzglednie stabilne (Haffer, 2011, s. 17). Postrzega si¢ je jako
synonim stéw: ulepszanie, usprawnianie, dgzenie do czego$
lepszego, najczesciej jednak jako dazenie do najwyzszego
poziomu ,,czegos$”. Moze dotyczy¢ dziatan, produktow, ale
réwniez proceséw. M. Imai (2006, s. 32) pisze, ze aby popra-
wi¢ wyniki dziatalnoéci calych organizacji, nalezy doskona-
li¢ procesy. Ich struktura, standardy regulujace realizacje
oraz system pomiaru wynikéw maja nadrzedny wplyw na
uzyskiwane przez organizacje efekty. Proces o charakterze
gospodarczym, czyli biznesowym, opisuje sekwencyjny
cykl dziatan ukierunkowanych na efekt uzyskania wartosci,
skierowanej do klienta, odbiorcy wynikéw procesow. Jest
tancuchem sekwencyjnych czynnosci, ktére transformuja
mierzalne wejécia (materialy, informacje, ludzie, urza-
dzenia, metody) w mierzalne wyjscia (produkty, ustugi,
informacje). Celem doskonalenia procesdéw jest takie
oddzialywanie na interakcje wystepujace miedzy ludzmi,
technologia i wszelkimi dziataniami, aby dostarcza¢ klien-
tom unikatowe produkty/ustugi. W procesach odzwiercie-
dla sie faktyczne funkcjonowanie organizacji (Nowosielski,
2014, s. 307). Sa szeregiem operacji prowadzacych do wy-
tworzenia wyrobow i ustug, co w konsekwencji powoduje
konieczno$¢ koncentrowania sie kierownictwa organizacji
na sposobach ich doskonalenia. E.W. Deming twierdzit, ze
»jesli w dziatalnosci przedsigbiorstwa pojawiaja si¢ proble-
my, jesli jakos¢ i wydajnos¢ nie spetnia oczekiwan klienta,
to w 85% przypadkow przyczyn nalezy szukaé po stronie
zarzagdzania procesami, a jedynie w 15% przypadkow
po stronie samych pracownikéow” (Latzko, Saunders, 1998,
s. 6). W zwiagzku z powyzszym na znaczeniu nabiera dys-
cyplina mierzenia wynikéw proceséw oraz systematyczna,
ukierunkowana na potrzeby klienta ich poprawa (Skrinjar,
Trkman, 2013).
Doskonaleniem proceséw (ang. Business Process Impro-
vement) nazywamy dazenie do poprawy ich realizacji celem
osiggniecia lepszych efektéw, zwigzanych z korzy$ciami za-

4

réwno dla organizacji, jak i dla klienta (Nowosielski, 2014,
s. 311). Jest to systematyczne podejscie do likwidowania
luk w wydajno$ci proceséw poprzez redukeje czasu ich
realizacji, identyfikacje i eliminacje przyczyn niskiej jako$ci,
ograniczanie zmienno$ci oraz eliminacje¢ dzialan niedoda-
jacych wartosci (businessdictionary.com, 2017). Inicjatywy
doskonalenia proceséw powinny by¢ poprzedzone ich
ocena. S. Kasiewicz (2005, s. 197) uwaza, ze ocena procesu
moze by¢ dokonana w wyniku pomiaru czterech zasadni-
czych atrybutéw procesu, takich jak: koszt, czas realizacji,
elastycznoé¢ oraz jako$¢ procesu. Na potrzebe istnienia
systemu pomiaru osiggnie¢, dzieki ktéremu mozliwe jest
jak najwcze$niejsze wykrycie probleméw w procesach,
wskazuje J. Brilman (2002, s. 285). Stwierdza ona, Ze system
taki pozwala na analize przyczyn powstalych rozbieznosci
oraz podjecie odpowiednich dzialan naprawczych, ktore
przyczyniag si¢ do doskonalenia proceséw. W praktyce
doskonalenie proceséw dokonywane jest na dwa sposoby:
poprzez usprawnianie procesdw, czyli wykonywanie obec-
nych czynnoéci lepiej niz dotychczas oraz reorganizacje
proceséw, czyli wykonywanie obecnych czynnosci inaczej
niz dotychczas, polegajace na radykalnej zmianie w reali-
zacji danego procesu lub na wdrozeniu nowych proceséw
(Rampersad, 2003, s. 143). Zdaniem S. Cyferta (2006, s. 37),
mozna wyrdzni¢ dwa kryteria doskonalenia proceséw
w organizacjach:
« kryterium ciagloéci procesu doskonalenia,
« kryterium pozioméw doskonalenia procesow.

Zastosowanie pierwszego z nich pozwala wyrézni¢
dwie metody: ewolucyjnego, czyli ciaglego, oraz radykal-
nego, czyli skokowego doskonalenia proceséw. Pierwszy
sposob zaklada systematyczne wprowadzanie zmian
w procesach. Drugi natomiast oznacza gruntowng zmia-
ne realizacji proceséw. Oba podejécia si¢ uzupelniaja,
a uzyskane w drodze radykalnego sposobu zmiany w rea-
lizacji procesu sg stabilizowane przez ciagle doskonale-
nie (Nowosielski, 2014, s. 310). Ewolucyjne doskonalenie
proceséw bardzo mocno bazuje na japonskiej filozofii
Kaizen, ktora zaklada nieustanng, niskokosztowg moz-
liwos¢ wprowadzania drobnych, pozytywnych zmian,
ktére w efekcie podwyzszaja efektywnos¢ proceséw. Bio-
rac pod uwage poziom doskonalenia proceséw, w opinii
S. Cyferta (2006, s. 38), nalezy wprowadzi¢ rozréznienie
na dwa inne kryteria: kompleksowosci zakresu doskona-
lenia oraz powigzania procesu doskonalenia ze strategia
rozwoju organizacji. W kontekscie kompleksowosci
doskonalenia proceséw jednym z kluczowych zagadnien
jest pytanie o to, czy dzialania zwiazane z doskonale-
niem proceséw powinny dotyczy¢ wszystkich proceséw
realizowanych w organizacji, czy tez zakres doskonale-
nia powinien zosta¢ ograniczony do pojedynczego pro-
cesu. Dzialania zwigzane z doskonaleniem pojedynczych
proceséw nakierowane sg na eliminacje waskich gardet,
identyfikowanych podczas realizacji proceséw i najcze-
$ciej majg miejsce w poczatkowych etapach ich dosko-
nalenia. Natomiast doskonalenie architektury proceséw
jest dziataniem kompleksowym, zwigzanym z jednocze-
snym podnoszeniem efektywnosci wszystkich procesow
realizowanych w organizacjach. Im wigksza dojrzatos¢
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procesowa organizacji, tym na znaczeniu nabiera dosko-
nalenie wzajemnie oddzialujacych na siebie proceséow
(Cyfert, 2006, s. 41).

Doskonalenie proceséw postrzegane jest obecnie jako
sposob na zwigkszanie efektywnosci i wydajnosci proce-
séw biznesowych, ktore zapewni¢ ma wigksze zadowolenie
klientéw wewnetrznych i zewnetrznych (Zellner, 2011).
Analizujac literature przedmiotu, mozna zauwazy¢, ze na
przestrzeni lat wiele réznych termindw odnosilo si¢ do do-
skonalenia proceséw biznesowych. G. Zellner wskazuje na
okreslenia: doskonalenie proceséw biznesowych, redesign
procesu biznesowego, business process reengineering, re-
strukturyzacja biznesu, proces ciaglego doskonalenia, Six
Sigma jako metodyka sprzyjajaca doskonaleniu procesdw.

Na wprowadzanie zmian doskonalgcych procesy wply-
wa bardzo wiele czynnikdow, ktdre moga je stymulowaé lub
hamowa¢. Opracowan podejmujacych tematyke zarzadza-
nia procesowego i wskazywania kluczowych czynnikéw
wprowadzania Business Process Management na prze-
strzeni ostatnich dwudziestu lat ukazato sie duzo (Hatten
i Rosenthal, 1999; Trkman, 2010), jednak wéréd nich jest
stosunkowo niewielka liczba publikacji podejmujacych te-
matyke uwarunkowan wprowadzania zmian w procesach
(Rummler, Brache, 2000, s. 166-175; Coskun i in., 2008;
Harmon, 2014; Fryer i in., 2007, s. 502). Przypuszcza¢ moz-
na, ze ma to zwigzek ze ztozono$cig i réznorodnoscig ini-
cjatyw doskonalacych procesy, ktore obejmuja systemy or-
ganizacyjne, zarzadcze, informacyjne i spoleczne (Trkman,
2010, s. 125). W tej sytuacji istotnym zagadnieniem dla
analiz naukowych, jak tez praktyki zarzadzania wydaje sie
analiza czynnikéw sprzyjajacych doskonaleniu proceséw.
G.A. Rummler i A.P. Brache (2000, s. 34) wskazuja na bar-
dzo duze znaczenie zwigzku celéw usprawniania proceséw
z celami strategicznymi firmy. Ci sami autorzy twierdza, ze
w wielu przypadkach, gdy usprawnianie proceséw nie jest
oparte na celach wynikajacych ze strategii, kadra kierow-
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nicza wycofuje si¢ z poparcia dla projektéw doskonalacych
procesy, a szeregowi pracownicy nie chcg angazowa¢ sie
w dzialalno$¢ zespoldéw. Zatem zgodno$¢ inicjatyw do-
skonalenia proceséw z osigganiem celéw strategicznych
organizacji wydaje si¢ priorytetowa. Drugi istotny czynnik
to angazowanie w doskonalenie proceséw odpowiednich
osob. Cytowani autorzy akcentuja znaczenie wlasciwego
(wywodzacego sie z grona kadry zarzadzajacej) powoly-
wania ,sponsora’ projektu doskonalgcego oraz zespolu
sterujgcego, w sklad ktérego powinni wchodzi¢ kierow-
nicy dzialéw, przez ktére ,przechodzi” doskonalony
proces. To oni poprzez swoje cechy przywddcze inspiruja
wykonawcéw procesu, ale takze dostawcédw i odbiorcow
do poszukiwania mozliwosci poprawy i wydobywaja za-
angazowanie personelu wykonawczego w doskonalenie
proceséw. W projekcie doskonalacym wazne sg réwniez
jasno okre$lone dzialania, ramy realizacji usprawnien, zna-
jomo$¢ celu doskonalenia, okreslenie wymiernych efektow
dziatan doskonalgcych i czasu wykonania oraz kwestie
zwigzane z wynagradzaniem za zaangazowanie w projekt.
Pracownikéw interesuje tez to, w jaki sposdb beda wyko-
nywa¢ swoje podstawowe zadania, bedac zaangazowanymi
w realizacje projektu doskonalacego, oraz to na ile zmieni
sie ich praca po wprowadzeniu zmian, a takze za co beda
wynagradzani itp.

Tabela 1 prezentuje trzy grupy czynnikéw determinuja-
cych doskonalenie proceséw biznesowych wyréznionych
na podstawie analizy literatury przedmiotu i obserwacji
wlasnej autorki.

Metoda badawcza

P rzeprowadzone badanie mialo charakter pilotazowy,
jego celem bylo rozeznanie, czy i w jakim stopniu
w dobranej probie przedsigbiorstw zaproponowane
czynniki sprzyjaja doskonaleniu proceséw. Ponadto

Tabela 1. Czynniki determinujace doskonalenie procesow biznesowych

Charakter czynnika

Przyktady

« cechy $rodowiska pracy, zwigzane z nim przyzwolenie i mozliwoéci podejmowania przez pracownikéw
aktywnych dziatan w zakresie dokonywania zmian w procesach

« stopien formalizacji obowigzkéw zwigzanych z doskonaleniem proceséw

czynniki organizacyjne « przyjete procedury wprowadzania zmian w procesach

« tolerancja lub jej brak dla nietrafionych propozycji zmian w procesach

« poziom rozwoju pracy zespolowej

« obowijzujacy system motywacyjny

« cechy osobowos$ciowe wykonawcéw procesow

« cechy osobowoséciowe kadry zarzadzajacej

czynniki intrapersonalne « wiedza pracownikéw na temat znaczenia doskonalenie proceséw

« umiejetnosci analityczne pracownikéw, kreatywnos¢, zdolnosci poznawcze
« sklonnos¢ do angazowania si¢ w dziatania doskonalace

kierowniczej
czynniki interpersonalne « stopien zaufania w organizacji

« artykulowane oczekiwania kadry zarzadzajacej co do znaczenia inicjatyw doskonalacych procesy,
« wyrazanie uznania dla podejmowanych dziataii doskonalacych, - pozytywne oddziatywanie kadry

« wiara w umiejetnosci i dobre intencje pracownikow
« dostep do informacji zaréwno umozliwiajacych realizacje projektéw doskonalgcych, jak i otrzymywanie
informacji na temat oceny zglaszanych propozycji zmian

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Imai, 2006; Ananda i in., 2009; Coscun i in., 2008; Meyer, Herscovitch, 2001; Rummler,

Brache, 2000)
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podjeto probe wskazania zwigzku miedzy nimi a akcen-
tujacymi doskonalenie proceséw koncepcjami zarzadza-
nia, stosowanymi w badanych podmiotach. Narzedziem
badawczym byl autorski kwestionariusz ankiety, ktory
w postaci wydrukowanej oraz droga mailowg poprzez
Internet skierowano do konkretnych oséb w wybranych
przedsiebiorstwach. Byli to gléwnie uczestnicy szkolen
zwiazanych z podnoszeniem efektywno$ci procesow
produkcyjnych oraz uczestnicy konferencji o tematyce
Lean Six Sigma, organizowanej cyklicznie, co roku, we
Wroctawiu przez znana na rynku wroctawskim firme do-
radczo-szkoleniowa. Wybodr respondentéw miat charakter
celowy, polegal na subiektywnym doborze badanych jed-
nostek, wynikajacym ze znajomoéci struktury badanej po-
pulacji (Babbie, 2004, s. 205). Zdeterminowany byl checia
dotarcia do przedsigbiorstw, ktdre stosuja koncepcje za-
rzadzania akcentujgce znaczenie doskonalenia proceséw.
Przeprowadzajac badania, zastosowano metode sondazu
diagnostycznego z wykorzystaniem kwestionariusza an-
kiety. Badanie przeprowadzono technikg wywiadu bezpo-
$redniego, rozdajac respondentom wydrukowang wersje
ankiety badawczej oraz rozsylajac ja na adresy mailowe
konkretnych 0séb z wybranych przedsi¢biorstw. Respon-
dentom zadano pigédziesigt pytan, dwadzieScia z nich
$cidle dotyczylo czynnikéw sprzyjajacych doskonaleniu
proceséw. Do zbadania stopnia ich wystepowania w for-
mularzu badawczym zastosowano pigciostopniowg skale
Likerta, sugerujac respondentom formule odpowiedzi:

Tabela 2. Charakterystyka badanej proby przedsiebiorstw

Wyszczegolnienie Charakterystyka

produkcja - 97
Rodzaj prowadzonej dziatalnoéci | ustugi -5

handel - 3

> 1000 0s6b — 42
(250 - 1000) - 36
(150 - 249) - 13
(50-149) - 4

Zatrudnienie

sp.z0.0.-73
. S.A.-23

Forma prawno-organizacyjna .
sp. jawna - 8

sp. komandytowa - 1

globalny - 70

. o europejski - 26
Zasieg dzialania .
krajowy - 7

lokalny - 2

wzrost i rozwoj — 52
Cykl zycia przedsiebiorstwa dojrzalos¢ - 51

schytek - 2

dobra - 48

bardzo dobra - 44
Kondycja finansowa .
przecietna - 12

staba - 1

Zrédto: opracowanie wtasne
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»w bardzo duzym stopniu, w duzym stopniu, jest na po-
ziomie przecietnym, w malym stopniu, w bardzo matym
stopniu”. Kwestionariusz ankiety skierowano do 200 osdb.
W sumie uzyskano odpowiedz od 122 respondentéw, re-
prezentujacych przedsigbiorstwa majace swoje siedziby
na Dolnym Slasku. Po wstepnej selekcji stwierdzono kom-
pletnoé¢ 105 ankiet, ktdre w nastepnym etapie podzielono
na te, ktdre wypelnily: osoby na stanowiskach kierowni-
czych (36 0sdb), osoby zaangazowane w realizacje proce-
s6w produkeyjnych, wykonawcy czynnosci w tych pro-
cesach (35 o0s6b) oraz osoby na innych stanowiskach, np.
inzynierowie jako$ci, pracownicy dziatu konstrukcyjnego,
pracownicy dzialéw doskonalenia proceséw (34 osoby),
okreslone jako osoby realizujace procesy pomocnicze.
Badanie przeprowadzono w okresie 15 czerwca 2015 - 15
czerwca 2017 roku.

Tabela 2 przedstawia szczegélowa charakterystyke
badanej proby. W badanej probie dominowaly duze
o bardzo dobrej i dobrej kondycji finansowej, bedace
w fazie wzrostu lub dojrzalosci, spétki z ograniczong
odpowiedzialnoscia.

Wyniki badan

W e wszystkich badanych podmiotach wprowadza
sie zmiany doskonalagce w procesach. Obejmuja
one zaréwno pojedyncze procesy, jak i procesy miedzy-
wydzialowe, a takze procesy wychodzace poza formalne
granice organizacji, np. zaczynajace si¢ u dostawcow
lub realizowane wspdlnie z klientami zewnetrznymi.
W badanej probie przedsiebiorstw podejmowane w tym
zakresie dzialania majg w duzej mierze charakter ciagly,
systematyczny, realizowane sg zgodnie z cyklem ciagtego
doskonalenia - PDCA. Wszystkie badane przedsigbior-
stwa doskonalg przede wszystkim procesy produkcyjne,
natomiast w mniejszym stopniu administracyjne i biuro-
we. Inicjatywy te w badanych podmiotach maja zwigzek
z przestankami tak o charakterze zewnetrznym, jak i we-
wnetrznym. Ich prezentacje wraz ze stopniem wystepowa-
nia, wyrazonym procentowo, przedstawia tabela 3.

Za najmniej istotne przyczyny podejmowania inicjatyw
doskonalacych procesy respondenci uznali: wprowadza-
nie systemu zarzadzania jako$cia opartego na normie ISO
9001 (12% odpowiedzi), konieczno$¢ poprawy wspot-
pracy z innymi organizacjami funkcjonujacymi w naj-
blizszym otoczeniu (12% odpowiedzi), presje ze strony
organu nadrzednego, np. wlasciciela, rady nadzorczej itp.
(17% odpowiedzi).

Ze zdiagnozowanymi przestankami doskonalenia
proceséw korespondujg podejmowane w tym obszarze
dzialania, ktdre prezentuje tabela 4.

W celu zbadania czynnikéw sprzyjajacych doskonale-
niu proceséw skupiono si¢ na czynnikach wymienionych
w tabeli 1, w grupie czynnikéw organizacyjnych. Dla kaz-
dego z uwzglednionych czynnikéw zidentyfikowano od
dwdch do trzech powiazanych z nim wskaznikow.

Czynnik stwarzanie mozliwoéci podejmowania ak-
tywnych dzialan obejmowal nastepujace wskazniki:
znajomos$¢ wsrdd pracownikéw celéw doskonalenia
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Tabela 3. Przestanki doskonalenia procesow

Charakter

przestanki Wyszczegélnienie

« presja na skracanie czasu realizacji
proceséw (52% odpowiedzi)

« dynamicznie zmieniajgce si¢ oczekiwania
i wymagania klientéw (50% odpowiedzi),

« zmienno$¢ otoczenia, w ktorym
funkcjonuje przedsiebiorstwo (35%
odpowiedzi)

« presja konkurencji (29% odpowiedzi)

Zewnetrzne

o koniecznos¢ obnizania kosztow
realizowanych proceséw (55%
odpowiedzi),

« koniecznoé¢ poprawy wspotpracy
i komunikacji pomiedzy dziatami (50%
odpowiedzi),

« potrzeba skoordynowania celéw proceséw
z celami strategicznymi firmy (44%),

« dazenie do przejécia na wyzszy poziom
dojrzatoéci procesowej (38% odpowiedzi)

‘Wewnetrzne

Zrédto: opracowanie wtasne

procesow i zwigzku z celami strategicznymi firmy, przy-
zwolenie na wprowadzanie udoskonalen w procesach
i mozliwo$ci obserwowania wynikéw nowej realizacji
proceséw oraz zaangazowanie wszystkich pracownikow
w doskonalenie proceséw. Formalizacja obowiazkéw
zwigzanych z doskonaleniem proceséw badana byla pod
katem tego, czy wprowadzanie udoskonalen w proce-
sach znajduje si¢ w zakresie obowigzkéw pracownikow
oraz czy przedsiewziecia doskonalagce maja charakter
oddolnych inicjatyw, niewynikajacych z obowigzkow
stuzbowych. Identyfikacja doboru sktadnikéw systemu
motywacyjnego obejmowala pytania o premiowanie pra-
cownikéw wyrdzniajacych sie¢ w zakresie doskonalenia
proceséw oraz pytania dotyczace udzialu pracownikow
w szkoleniach rozwijajacych kreatywnos¢ i postugiwanie
si¢ narzedziami doskonalenia proceséw. W kwestiona-
riuszu ankiety sformulowano tez pytania o przeplyw
informacji stuzacy doskonaleniu proceséw. Zapytano
o dostep do informacji umozliwiajacych podejmowanie
dzialan doskonalgcych oraz o otrzymywanie informacji
zwrotnych na temat oceny zglaszanych pomystéow. W ba-
daniu jako ostatni wyodrebniono czynnik kreowania
wiedzy na temat doskonalenia proceséw. Prébowano
pozyska¢ informacje o posiadanej wéréd pracownikow
ogoblnej wiedzy na temat znaczenia doskonalenia proce-
sow, praktyk tworzenia ogélnodostepnych baz wiedzy
o zrealizowanych projektach doskonalacych procesy
oraz opinie na temat wykorzystania intranetu do inicjo-
wania dyskusji i przedsiewzie¢ doskonalgcych procesy.
Przeprowadzone badanie ankietowe potwierdzito wy-
stepowanie w badanych podmiotach zaproponowanych
czynnikéw sprzyjajacych doskonaleniu proceséw. We
wszystkich 105 przedsi¢biorstwach respondenci nie mieli
problemu ze wskazaniem stopnia wystepowania danego
czynnika. W badanych przedsiebiorstwach wigkszo$¢é
sugerowanych czynnikéw wystepuje na poziomie prze-
cietnym i dobrym. Tylko w odniesieniu do wykorzystania
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intranetu do celéw zwigzanych z doskonaleniem proceséw
respondenci byli innego zdania. Badana kadra kierownicza,
wykonawcy proceséw produkcyjnych oraz osoby wykonu-
jace procesy pomocnicze korzystanie z wewnetrznej sieci
ocenili na poziomie stabym i bardzo stabym. Jest to zaska-
kujace przynajmniej z dwoch powodéw. Po pierwsze, por-
tale intranetowe stanowig duze wsparcie w doskonaleniu
proceséw, umozliwiajg edukacje procesowa pracownikow,
budowe repozytorium wiedzy procesowej i dzielenia sie
nia. Stanowia tez platforme wspoélpracy oraz wymiany wie-
dzy pomigdzy zespotami doskonalgcymi procesy. Intranet
moze by¢ réwniez wykorzystywany do upowszechniania
w nim wiedzy o zrealizowanych projektach doskonalacych.
Zdaniem J.E Changa (2006, s. 2-11), najnowsza infra-
struktura informatyczna wspomaga projektowanie zmian
w procesach i realizacje idei organizacji procesowej przed-
siebiorstwa, a duza aktywno$é¢ i kreatywnos¢ pracownikow
jest mozliwa w sytuacji szerokiego dostepu do informacji
o realizowanych procesach w organizacji oraz kiedy jest
wspierana rozwigzaniami instytucjonalnymi, umozliwiajg-
cymi interakcje miedzy cztonkami organizacji (Zimniewicz,
2009, s. 75). Raport przygotowany przez Nielsen Norman
Group ,Intranet Design Annual 2011: Year’s 10 Best Intra-
nets” wskazuje na to, ze intranet wspiera zarzadzanie wiedza,
zarzadzanie innowacjami oraz zarzadzanie zmiang (http://
networkmagazyn.pl/komunikacja-wewnetrzna-w-biznesie,
2017). Po drugie, rézne badania, m.in. przeprowadzone
przez Grupe Unity (intratic.eu Raport Narzedzia IT w ko-
munikacji i wspotpracy, 2017) na temat wykorzystania na-
rzedzi IT do komunikacji i wspotpracy w firmach w Polsce,
sugeruja, ze wérdd rozwigzan wspierajacych komunikacje
wewnetrzna w duzych i w érednich firmach wlasnie intra-
net zajmuje czotowe miejsce.

Tabela 4. Charakterystyka dziatan podejmowanych w ramach
szukania mozliwosci udoskonalenia procesow

g ] ] % uzyskanych
Podejmowane dziatania ysKanyc
odpowiedzi

analiza waskich i szerokich gardel w procesach 67
szukanie mozliwoéci obnizania kosztéw 69
realizacji proceséw
identyfikacja szeroko rozumianego 58
marnotrawstwa
poszukiwanie sposobow innego wykonywania 47
procesow
poszukiwanie mozliwosci zastosowania nowej 46
wiedzy i nowych umiejetnosci

Zrédto: opracowanie wtasne

Przechodzac w dalszej kolejnosci do oceny mozliwo-
$ci wprowadzania udoskonalen w procesach, stwierdzi¢
mozna, ze pracownicy w duzym stopniu majg stwarzane
warunki rozwigzywania pojawiajacych si¢ probleméw,
zglaszania pomystdéw, wprowadzania dziatan zapobiegaw-
czych i obserwowania efektéw wprowadzanych zmian.
Jest to o tyle znaczace, bo, jak wskazuja wyniki badan
(hrstandard.pl, Raport Angazowanie Pracownikow, 2017),
mozliwoé¢ zglaszania pomystéw i usprawnien przez
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pracownikow postrzegane jest jako jedno z istotnych
dziatan prowadzonych wewnatrz firmy, wplywajacych
w duzym stopniu na jej efektywnos¢ biznesowa. Ponadto
oddolne inicjatywy doskonalenia proceséw uznawane
sa w orientacji procesowej za kluczowe.

Rozdzwiek w przedstawianych opiniach dotyczy nato-
miast zaangazowania wszystkich pracownikéw w doskona-
lenie proceséw. W opinii wykonawcow proceséw produkeyj-
nych wystepuje ono na niskim poziomie, kadra kierownicza
postrzega je na poziomie przecietnym, a pracownicy zaan-
gazowani w procesy pomocnicze swg ocene ksztattuja od
poziomu przecigtnego do dobrego. Sadzi¢ zatem mozna,
ze wykonawcy proceséw produkcyjnych majg mozliwoséci
zglaszania pomystow usprawniajacych procesy, ale z drugiej
strony wedlug ich opinii nie do konca sg angazowani w tego
rodzaju dzialania. Jest to niepokojace, poniewaz literatura
przedmiotu dostarcza dowoddéw na to, Ze entuzjastyczne
nastawienie do pracy, stale poszukiwanie mozliwoéci do-
skonalenia procesow jest zrodtem tworzenia wartosci firmy
i wzrostu konkurencyjnosci (Coscun i in., 2009).

4

Najwieksza zgodno$¢ w uzyskanych ocenach wystepu-
je w odniesieniu do obszaru kreowania wiedzy na temat
potrzeb doskonalenia proceséw. Wszyscy respondenci
zgadzajg si¢, ze posiadana ogdlna wiedza pracownikow
na temat znaczenia doskonalenia proceséw oraz two-
rzenie ogdlnodostepnych baz wiedzy o zrealizowanych
projektach doskonalacych wystepuje w badanych firmach
w stopniu przecietnym. Tymczasem w literaturze przed-
miotu zwraca si¢ mocno uwage na to, zeby czlonkowie
zespolow usprawniajacych wiedzieli, po co podejmuje si¢
dzialania doskonalace procesy, jaka jest ich rola w pro-
jekcie doskonalacym, jakie sa cele szczegdlowe takich
inicjatyw (Coscun i in., 2008; Fryer i in., 2007; Rummler,
Brache, 2000, s. 169). Rysunek 1, wskazujac najczestsze
odpowiedzi, przedstawia informacje o stopniu wystepo-
wania danego czynnika. Uzyskane opinie zaprezentowano
z perspektywy badanej kadry kierowniczej, pracownikow
uczestniczacych w procesach produkcyjnych i pracowni-
kéw realizujacych procesy pomocnicze, wspierajace pro-
cesy produkcyijne.

ol Znajomosc¢ przez pracownikow celéow
5.c doskonalenia proceséw i ich zwiazku
g ot z celami strategicznymi firmy
g8
b N s P . .
3 E Mozliwosci wprowadzania udoskonalen
2y w procesach i mozliwo$¢ obserwacji
G § ich efektow
32
3x . . : sps
£ Zaangazowanie wszystkich pracownikéw
2<> w doskonalenie procesow
- Wprowadzanie udoskonalen w procesach
e w zakresie obowiazkéw pracownikow
N
g
5 Oddolne inicjatywy doskonalace procesy
L
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informacji
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sie w zakresie doskonalenia procesow

Udziat w szkoleniach rozwijajacych
kreatywnos¢ i postugiwanie sie
narzedziami doskonalenia proceséw

Dostep do informacji umozliwiajacych
podejmowanie dziatan doskonalacych procesy

Otrzymywanie informacji zwrotnych nt. oceny
zgtaszanych pomystéw usprawniajacych procesy

Posiadana ogdlna wiedza pracownikow nt.
znaczenia doskonalenia proceséw

Tworzenie ogélnodostepnych baz wiedzy
o zrealizowanych projektach doskonalacych

Wykorzystanie intranetu do dyskusji
i inicjowania przedsiewzie¢ doskonalacych
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o
-
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Bys. 1. Wystepowanie czynnikow sprzyjajacych doskonaleniu procesow

Zrodto: opracowanie wtasne



A

ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI | 31

Tabela 5. Macierz korelacji miedzy wprowadzonymi koncepcjami zarzadzania a badanymi czynnikami determinujacymi doskonalenie

procesow
P
£ 2o N ©
8 N3 © o £ & v = Tz
95588 T3S ge 5 5§ S 2o
sS85Z  FREss 25 £% $ing 233
Zg3c3 SER3cg z 8 &E SENTY 29
-g--—.g-_fgo E;_m‘go = 3 N O 8 oa=x S v o
() © Y c 0% = c s SR = a >0 O =
SUERND 62 38a o S a c N N 3o a
g ©a woNg £ & a 0
o X E =
K n & c
TQM .06 .01 04 .09 .05 14
SZJ ISO serii 9000 1 .07 .03 .05 13 .07
Lean Management .09 .08 .08 .09 .05 .16
Kaizen 300+ 28 3200 29 9% 35
Six Sigma -07 04 -01 -03 .03 -03
Lean Six Sigma .08 .15 2 .08 11 .09
*,** p < 0.001; * p < 0.01. * p < 0.05; brak oznaczenia p > 0.05
Zrodto: opracowanie wtasne
Analizujac uzyskane odpowiedzi, podjeto réwniez Podsumowanie
probe ustalenia zwiazku miedzy wyodrebnionymi czyn-
nikami sprzyjajacymi doskonaleniu proceséw i wybrany- niniejszym artykule przedstawiono znaczenie

mi koncepcjami zarzadzania. W tym celu zastosowano
analize korelacji r Pearsona. W tabeli 5 zaprezentowano
macierz korelacji wraz z poziomem istotnosci wynikéw.

Powyisze statystyki wyliczono w programie Rstu-
dio, wersja 3.2.4. Absolutne warto$ci korelacji pomiedzy
koncepcjami zarzadzania a czynnikami warunkujacymi
doskonalenie proceséw wahaly sie od stabych do umiarko-
wanie silnych (.01 < r <.35). Okazalo si¢, ze na poziomie
istotnym statystycznie jedynie filozofia Kaizen wykazuje
korelacje z wybranymi czynnikami determinujacymi do-
skonalenie proceséw. W zwigzku ze spelnieniem zalozenia
o rozkladzie zmiennych zblizonym do normalnego mozna
wyciagna¢ wniosek, ze wyniki dotyczace istotnych staty-
stycznie korelacji mozna uogélni¢. Natomiast zaskakuja-
cym wydaje si¢ brak korelacji miedzy wskazanymi czynni-
kami a takimi koncepcjami, jak Lean Management, TQM
czy SZJ opartym na ISO serii 9000. Jest to zastanawiajace,
poniewaz koncepcje te w swych zalozeniach, przyjetych
zasadach bazuja na aktywno$ci pracownikéw w zakresie
podejmowania projektéw doskonalacych procesy. Ponad-
to w praktyce filozofia Kaizen najczesciej nie wystepuje
samodzielnie, czesto traktowana jest jako narzedzie towa-
rzyszace wlasnie tym koncepcjom zarzadzania.

Uzyskany wynik dokonanej analizy prawdopodobnie
wynika¢ moze z braku wystarczajacej wrazliwosci narzedzi
kwestionariuszowych. Mimo Ze zastosowane skale cecho-
waly si¢ adekwatng spdjnoscia wewnetrzng (miara rzetel-
noéci), ich trafnos¢, czyli to, czy dany pomiar rzeczywiscie
mierzy zaktadang zmienng, mogta nie by¢ wystarczajaca.
W tej sytuacji w przyszlych badaniach nalezy niewatpliwie
zajacl sie sprawdzeniem wartoéci pomiarowych narzedzia
do analizy tego zjawiska. Wystandaryzowany w ten spo-
sOb kwestionariusz méglby w wigkszym stopniu pozwolié
zbada¢ zwigzek poszczegdlnych czynnikéw ze wskazany-
mi wspolczesnymi koncepcjami zarzadzania.

doskonalenia proceséw we wspolczesnych orga-
nizacjach. Na podstawie studiéw literatury przedmiotu
i obserwacji praktyki gospodarczej wskazano czynniki
sprzyjajace inicjatywom doskonalgcym procesy i podjeto
probe rozeznania stopnia ich wystepowania w wybranych
przedsiebiorstwach. Przeprowadzone badanie ankietowe
potwierdzito ich wystepowanie. Pozwolilo tez rozeznaé
stopienn wystepowania sugerowanych czynnikéw. Umoz-
liwilo réwniez okreslenie zalezno$ci pomiedzy nimi
a stosowanymi, akcentujacymi znaczenie doskonalenia
proceséw, koncepcjami zarzadzania, wykorzystywanymi
przez badane podmioty. Trzeba mie¢ jednak na uwadze,
ze przeprowadzone badania maja pewne ograniczenia,
sposéréd ktérych nalezy wymieni¢ przede wszystkim pi-
lotazowy charakter badania i brak reprezentatywno$ci
proby badawczej. Z tego powodu uzyskanych wynikéw
nie mozna uogdlnia¢ na caly populacje, mozna je jedy-
nie odnosi¢ do badanej grupy przedsigbiorstw. Ponadto
znaczenie majg tu réwniez: dobér czynnikdw, liczba oséb
dokonujacych oceny, jak tez subiektywizm prezentowa-
nych przez respondentéw opinii. Podkregli¢ nalezy, ze
wskazane czynniki sprzyjajace doskonaleniu proceséw
wspotwystepuja ze soba, trudno w tej sytuacji wskazaé
jednoznaczne zwiazki przyczynowo-skutkowe miedzy
poszczegdlnymi z nich a doskonaleniem proceséw. Trud-
ny do okreslenia jest tez kierunek takiego oddzialywania.
W tej sytuacji, bazujac na opiniach respondentéw, mozna
tylko przypuszczaé, ze maja one wplyw na inicjatywy do-
skonalenia procesow. W tej sytuacji nalezatoby si¢ zasta-
nowi¢, w jaki sposdb dopracowaé kwestionariusz badaw-
czy tak, aby w wiekszym stopniu maégl pozwoli¢ zbadaé
zwiazki miedzy wskazanymi zmiennymi.
Przeprowadzone badania ankietowe nie wyczerpuja
tematu, w przyszlosci dazac do wskazania krytycznych
czynnikéw, determinujacych doskonalenie proceséw,
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nalezaloby je rozwingé. Pod uwage mozna byloby wzigé
m.in. rézny kontekst organizacyjny, poziom dojrzatosci
procesowej organizacji czy inne przedstawione w tabe-
li 1 czynniki, ktérych wystepowania nie badano.

dr Renata Brajer-Marczak

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wydziat Nauk Ekonomicznych

e-mail: renata.brajer-marczak@ue.wroc.pl
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A

Factors Determining Process Improvement
— Findings from an Empirical Study

Summary

Systematic analysis, measurement and improvement
of processes play a key role in many contemporary
enterprises. The imperative of continuous changes in
processes is a response to changing market conditions and
a high dynamics of customer expectations and preferences.
This paper is of both theoretical and empirical nature. It
aims to present factors determining the improvement of
business processes in organisations and examine their
relationship with selected contemporary concepts of
management. Additionally, an attempt has been made to
assess whether and to what extent they occur in the studied
companies. For this purpose, the Author has conducted
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literature review and carried out empirical research. The
results confirmed that the factors fostering improvement
of processes indicated in literature, do exist in practice.
An attempt has also been made to establish a connection
between individual conditions and selected management
concepts. It has been found that only Kaizen’s philosophy
correlates significantly with the selected factors fostering
process improvement, which according to the Author
include: opportunities to take active actions, formalisation
of duties related to process improvement, motivational
tools used in the company, information flow and creating
knowledge about the needs of process improvement.

Keywords

business process management, business process
improvement, factors fostering process improvement

ROZWOJ ZASTOSOWAN CHRONOMETRAZU
OD KLASYKI PO WSPOLCZESNOSC

L ukasz Wactawik

Wprowadzenie

C elem artykulu jest przedstawienie zmian zachodzg-
cych w zastosowaniach chronometrazu na prze-
strzeni lat ze szczegdlnym uwzglednieniem tych, ktére
pojawily sie wspodlczesnie. Analiza literatury wskazuje, ze
chronometraz jest jedng z pomocniczych technik zarza-
dzania. Zamiarem autora jest wykazanie, ze podejscie do
interpretacji wynikéw chronometrazu ewoluowato wraz
ze zmieniajacymi sie potrzebami informacyjnymi przed-
siebiorstw. Przypomniano zatem tradycyjne podejscie
do interpretacji wynikéw pomiaréw oraz przedstawiono
wspoélczesne zastosowanie techniki w przedsigbiorstwie
dziatajagcym wg zasad Lean Management i stosujacym Six
Sigma. W koncowej czgéci artykutu przedstawiono case
study (tab. 1), bazujace na do$wiadczeniach autora ze
wspotpracy z dostawcami czesci samochodowych.
Pierwotnie chronometraz stosowano do badania cza-
su trwania poszczegélnych czynnoséci. Na tej podstawie
okreslano ilo§¢ pracy, jaka nalezalo wykona¢ na danym
stanowisku. W czasach nam bardziej wspofczesnych wy-
niki chronometrazu byly réwniez podstawa obliczenia
wspolczynnika kosu — okreslajacego czasochtonno$¢ cate-
go procesu pracy. Wspolczesnie chronometraz jest stoso-
wany przez wiele przedsiebiorstw, w tym dostarczajacych
czesci do samochodéw, a wigc pracujacych w warunkach
duzej zmienno$ci zaméwien, z ponadprzecigtnym udzia-
tem powtarzalnych prac recznych. Dodatkowo sektor ten

dziata w warunkach cigglego postepu technicznego i orga-
nizacyjnego, z krétkim czasem dostosowania si¢ do zmian.
Zmienno$¢ ta powoduje konieczno$¢ ciaglej analizy proce-
séw i pomiaru czasu pracy. Celem tych dziatan jest zaréw-
no zbudowanie standardéw pracy (réwniez dla konstrukeji
projektowanych), jak i analiza przyczyn odchylen od war-
to$ci przecietnych, czyli obszaru zastosowania zarzadzania
przez wyjatki. Przedsigbiorstwa tego sektora zmuszone
sg wiec do stosowania rozwigzan, ktdre szybko, tanio i sku-
tecznie wskaza na potencjalne przyczyny zakldcen proce-
soéw. Jednym z narzedzi diagnozy jest chronometraz.
Wspdlcze$nie zastosowanie chronometrazu wykracza
poza tradycyjny pomiar czasu pracy i jego dotychczasowa
analize czy interpretacje. Technika chronometrazu odnosi
sie nie tylko do czasu realizacji czynnosci bezposrednio
produkcyjnych, ale réwniez do analizy czasu przezbrojen.

Tradycyjne zastosowanie
chronometrazu: analiza
czasu trwania czynnosci

hronometraz nalezy do najbardziej znanych technik
pomiaru czasu pracy. Przez ponad wiek jego stoso-
wania mozna zauwazy¢ ewolucje w obszarach aplikacji
tej techniki. Pierwotnie stuzyt mierzeniu czasu pracy, a na
podstawie pomiaréw okre$lano normatywy dla wykonania
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kazdej z czynnosci'. Chronometraz, w wyniku badania
szeregu chronometrazowego, pozwalal na okreflenie cza-
su realizacji czynnosci, a tym samym na okre$lenie ilosci
pracy, ktéra powinna zosta¢ wykonana przez kazdego z wy-
konawcéw w jednostce czasu (np. w ciagu jednej zmiany).
Z jednej strony technika ta umozliwiala badanie wydaj-
nosci pracy?, z drugiej pozwalala okresli¢ czasochfonnosé
poszczegdlnych czynnosci — wraz ze wzrostem zlozonosci
proceséw stosowanie wynikéw chronometrazu utatwialo
koordynowanie zasob6w sity robocze;j.

Chronometraz zaczeto stosowac juz w czasach F Taylora
(doswiadczenia S.E. Thompsona), za§ rozwdj zawdziecza
Ch. Bedauxowi, ktéry jako pierwszy opisal jego metodyke
z wykorzystaniem dwdch miar: bezwzglednej, okreslajacej
czas wykonania czynno$ci w oparciu o pomiar chronome-
trazowy, oraz wzglednej — sprowadzajacej si¢ do oceny tempa
pracy, dokonywanej przez do$wiadczonych konsultantéw.
Ocena tempa byta istota pracy konsultantow Ch. Bedauxa:
o ile sam pomiar czasu nie byt zbyt klopotliwy, o tyle ocena
tempa pracy, wysitku i zakldcen majacych istotny wplyw
na rzeczywiste czasy wykonania byla trudna i wymagata
dos$wiadczenia. Obliczony czas pracy dla tzw. normalnego
tempa pracy nastepnie byt korygowany wspoéfczynnikami
wynikajacymi z trudnosci czy warunkéw pracy (Martyniak,
1993, s. 70-71). Takie podejscie stworzylo system bardziej zro-
zumialy dla wykonawcéw liniowych. O ile szacowanie tempa
pracy nie bylo oczywiste dla wykonawcy, o tyle bezwzgledne
dodatki z tytulu trudnoéci czy warunkéw pracy byly juz dla
nich zrozumiate’.

Korygowanie wynikéw chronometrazu pozwolito tez
skutecznie rozwing¢ ergonomie stanowiska pracy — przedsie-
biorcy, stojac przed konieczno$cia wydtuzania odpoczynku
z tytulu trudnosci pracy, podejmowali dziatania stuzace
upraszczaniu pracy, eliminujac lub usprawniajgc czynnosci
powodujace szczegdlne zmeczenie. Pracodawcy zaczeli
dostosowywaé wykonywane czynnosci do fizycznych mozli-
wosci pracownikow (mniejszy cig¢zar, wlasciwa temperatura,
skrocenie i uproszczenie drég transportu), co w konsekwen-
¢ji znaczaco podniosto wydajnos¢ pracy. Niestet,y podejscie
to spowodowalo powrdt do taylorowskiego podziatu pracy
i wzmocnilo jej podzial na drobne czgéci sktadowe.

W tradycyjnym chronometrazu celem bylo obliczenie, ile
czasu nalezy przeznaczy¢ na wykonanie badanej czynnosci.
Zwracano uwage na to, by analizujac szereg chronometra-
zowy, wyeliminowa¢ te pomiary, ktére trwaja zbyt dlugo
w stosunku do najkrétszych. W zaleznosci od wykonywanej
pracy (masowa, w krotkich seriach, reczna, z wykorzysta-
niem maszyn czy urzadzen) najkrétszy z pomiaréw mnozono
przez wskaznik z przedzialu 1,5-3. Przekroczenie przez po-
miar takiej wartoéci powodowalo jego odrzucenie z szeregu
chronometrazowego (Martyniak, 1993, s. 70-71). Podejscie
to wynikalo z celu badania: okredlenia czasu niezbednego
wykonawcy do realizacji poszczegélnych czynnosci. W ten
sposéb oczyszczano szereg chronometrazowy ze zdarzen,
ktére byly zaklocaniem badanego procesu pracy. Dzieki
uproszczeniu analizowanej pracy obnizyla sie warto$¢ wspot-
czynnikéw wynikajacych z trudnosci pracy, szczegdlnie
w pracach powtarzalnych, wymagajacych wysitku fizycznego,
a tym samym ulegt skroceniu czas niezbedny do wykonania
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czynnosci. Waznym elementem dorobku Ch. Bedauxa bylo
odnoszenie wynikdéw pomiaréw do mozliwosci przecigtnego
wykonawcy 1 istniejacych warunkéw pracy (Weatherburn,
2014, s. 56 i dalsze).

Nastepnie, wraz z rozwojem metod normowania czasu
pracy opartych na uniwersalnych normatywach, chrono-
metraz stal si¢ narzedziem kontroli wyznaczonych norm
pracy. Stosujac metody normowania czasu pracy typu MTM
(Methods Time Measurement), MOST (Maynard Operation
Sequence Technique), wykorzystano chronometrazu w celu
potwierdzenia poprawnosci rejestracji procesu. Zbyt duze
odchylenie miedzy okre§long normg a rzeczywistym czasem
$wiadczy o mozliwosci popelnienia bledéw. Mozna tu wiec
wskazywa¢ na znaczenie kontrolne techniki chronometrazu.

Kosu: wykorzystanie chronometrazu
do badania czasochtonnosci procesu

raz z pojawieniem si¢ Lean Management powstal

wskaznik kosu, bedacy odwrdceniem tradycyjnego
podejscia do analizy wydajnosci pracy. Klasyczng wydaj-
no$¢ pracy, rozumiang jako liczbe sztuk wyprodukowa-
nych w jednostce czasu, odnoszono przede wszystkim
do wykonawcow konkretnych czynnosci, ewentualnie
pracujacych w zespole. Kosu (Imai, 2006, s. 31) to miara
pracochtonnosci, okreslajaca ilo§¢ czasu niezbednego
wszystkim pracownikom uczestniczacym w procesie pro-
dukcji do wytworzenia jednej sztuki produktu. Jednostka
miary nie jest, jak w przypadku wydajnosci pracy, liczba
sztuk, lecz czas wyrazony w minutach czy sekundach. Wraz
z nowym wskaznikiem zmienit si¢ przedmiot analizy:
stala sie nim czasochfonno$¢ wytworzenia jednej sztuki
produktu. W przypadku wskaznika kosu zastosowania
chronometrazu odnosilo si¢ do calego badanego procesu.
Takie podejscie umozliwilo globalne spojrzenie na analize
czasu pracy w calym procesie, co stalo w sprzecznosci do
kartezjanskiego podejécia stosowanego wczesniej, odno-
szacego sie do czynnosci wykonywanej na autonomicznym
stanowisku pracy, a nie do calego procesu. Usprawnianie
procesu sprowadza si¢ wiec do ,,redukeji kosu’, czyli obni-
zenia lacznej czasochtonno$ci. Metodyka pomiaru czasu
byta podobna jak w okresach wcze$niejszych, a wyniki
pomiaréw przeliczano na czas niezbedny do wykonania
jednej sztuki wyrobu.

Stosujac wskaznik kosu, przedmiotem analizy jest caly
proces, a nie autonomiczne stanowisko, jak to mialo tra-
dycyjnie miejsce. Takie podejécie utatwia tez spojrzenie
na prace od strony kosztéw i pozwala skuteczniej okreslaé
zapotrzebowanie na site robocza (Muhlemann i in., 1995,
s. 289; Jaruga iin., 2010 s. 616 i dalsze).

O ile tradycyjny chronometraz nie pozwalal na elastycz-
ne zarzadzanie zasobami sily roboczej, o tyle kosu okazal sie
wskaznikiem pozwalajacym dostosowaé zapotrzebowanie
na sile robocza do zmieniajacego si¢ portfela zamoéwien. Po-
wszechnie krytykowany dzi$ system pracy tymczasowej jest
wlasnie nastepstwem wykorzystania wspdlczynnika kosu.
Gl6éwny planista, w oparciu zaréwno o historyczne, jak
i aktualne zapotrzebowanie na wyroby gotowe, jest w sta-
nie koordynowa¢ zasoby ludzkie niezbedne do realizacji
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zamowien klientéw. Znajac biezacy popyt i czasochtonno$é
produkgji kazdego z wyrobdw, mozna okresli¢ zapotrzebo-
wanie na site roboczg, a jedynym ograniczeniem jest niska
poliwalencja wykonawcow. Stad proces nieustajacego szko-
lenia operatordéw tak, by potrafili wykonywac wiele réznych
prac. Zmienno$¢ zapotrzebowania na pracownikéw jest
oczywiScie wyréwnywana w czasie, jednak w dluzszym
okresie minimalny poziom zamoéwien determinuje liczbe
pracownikow zatrudnionych na state, a w okresie wyzszych
zamowien korzysta sie z pracownikéw tymczasowych.

Zastosowanie chronometrazu
do badania stabilnosci procesu

W $réd nowoczesnych koncepcji zarzadzania, stosowa-
nych réwniez w zarzadzaniu produkgjg, na szczegdl-
ng uwage zastuguja Lean Management i Six Sigma. Niektd-
rzy z badaczy twierdza, ze Lean Management i Six Sigma
wzajemnie si¢ przenikaja (Andersson i in., 2006, s. 294),
a ich laczne stosowanie pozwoli osiagnaé efekt synergii
i jest warunkiem koniecznym rozwoju organizacji. Inni
zwracaja uwage na ich sprzecznosci, wskazujac jednak na
korzysci wynikajace z ich integracji, zmierzajace do powsta-
nia koncepcji LSS (Lean Six Sigma) (Arnheiter, 2005, s. 16
i17). Co prawda, metodyki Lean Managementu i Six Sigma
sg rozbiezne, mozna jednak wskaza¢ na zarzadzanie przez
wyjatki (Zimniewicz, 1990, s. 144) jako na metodg, ktorg
skutecznie mozna wykorzystywaé zaréwno przy podejsciu
charakterystycznym dla Lean Management, jak i Six Sigma.
Uniwersalng technikg organizacyjng jest chronometraz. Byt
wykorzystywany zaréwno w okresie Taylora, jak i wspdlcze-
$nie — w posttaylorowskiej organizacji do budowy standar-
déw pracy (Cwiklinski, 2011, s. 144), mozna go réwniez za-
stosowa¢ do analizy odchylen w zarzadzaniu przez wyjatki.
Na znaczenie analizy odchylen do oceny stabilno$ci procesu
zwrdcono juz uwage wiele lat temu (Kane, 1986 s. 41 i dal-
sze), odwolujac sie do rozwigzan, ktére dzi§ nazwano by
statystyczng kontrolg jako$ci. Przemyst samochodowy jest
tu o tyle istotny, Ze jest on liderem w eliminacji strat, a wdra-
zanie innowacyjnych rozwigzan odbywa sie w krétkim
czasie, co dodatkowo wzmacnia koniecznos¢ stabilizowania
proceséw. Obecnie na uwage zastuguja prace A. Freivaldsa,
B. Niebela (2009, s. 64 i dalsze) czy Ch. Hohmanna (2009,
s. 135) okreslajace dopuszczalny poziom zmiennosci proce-
su na 20%. Autorzy ci zaproponowali uniwersalny poziom
zmiennoéci, po przekroczeniu ktorego nalezy podjaé dzia-
tania korygujace. Inaczej to zagadnienie przyblizaja D. Sta-
rovoytova (2017, s. 33) czy R.M. Parvez i D. Fusaro (2001,
s. 1986), wskazujac na istnienie wiecej niz jednego poziomu
odchylent opisujacego stabilno$¢ czy zmienno$¢ procesu,
proponujac odpowiednio do 15% i do 25% oraz do 10% i do
30%. Jezeli zarejestrowane warto$ci sa nizsze niz 15(10)%,
to proces mozna nazwac stabilnym. Jesli jednak przekrocza
25(30)%, mozna uznat, ze proces jest zdestabilizowany.
Wspolczesnie zastosowanie chronometrazu znacznie
wykracza poza tradycyjny pomiar czasu pracy i jego do-
tychczasowa analize czy interpretacje. W przypadku prac
recznych, powtarzalnych w procesach, wystepuje wiele
drobnych zakldécen, powodujacych wydltuzenie czasu pracy
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poza przyjety normatyw. Przyczyny tych zaktdcenn moga staé
po stronie tak pracodawcy, jak i pracownika. W takich przy-
padkach, prowadzac pomiary chronometrazowe, mozna
sie postuzy¢ dwoma podobnymi wskaznikami: zmiennosci
procesu (rozumianej jako przeciwienistwo statosci) i stabil-
nosci procesu (proces jest stabilny, jesli jego czas trwania
utrzymuje si¢ w dopuszczalnych granicach). Zastosowanie
odnosi si¢ nie tylko do czasu realizacji czynnosci bezposred-
nio produkeyjnych, ale réwniez do analizy czasu przezbrojen.
W tym ostatnim przypadku wyniki pomiaréw chronome-
trycznych staja si¢ podstawa zaréwno zarzadzania przez
wyjatki, jak i zarzadzania wizualnego®. Zwrdcenie uwagi na
zarzadzanie wizualne i przezbrojenia jest tu niezwykle istot-
ne. W praktyce, ze wzgledu na powtarzalnos¢, dos¢ fatwo
jest dokonac¢ analizy czasu pojedynczego cyklu. Jednak z po-
wodu zmiennosci i nieprzewidywalnosci znacznie trudniej
jest okresli¢ czasy przezbrojen. Przykltadowo: gdy mamy do
czynienia z przezbrojeniem polegajacym np. na czyszczeniu
powierzchni, mozna spotka¢ sie z sytuacja, w ktdrej niska
jako$§¢ surowcdw wydtuzy czas przezbrojenia wielokrotnie
ponad standardowe normy.

Mozna wyrdzni¢ dwa stosowane alternatywnie wskazni-
ki* — wskaznik zmiennosci procesu i wskaznik stabilnosci
procesu. W praktyce mozna stosowaé oba wskazniki jedno-
czeénie, cho¢ otrzymane w efekcie ich zastosowania wyniki
s3 na ogot zbiezne.

Konstrukeja obu wskaznikéw pozwala ustali¢, czy prze-
bieg procesu podlega istotnej zmiennosci oraz czy obserwuje
sie jego stabilno$¢. W omoéwionym ponizej przyktadzie doko-
nano ich Iacznego zastosowania. Wynika to zaréwno z ogra-
niczen edytorskich, jak i z checi wykazania, ze interpretacja
wynikéw dla obu wskaznikéw bedzie podobna, w praktyce
ich réwnolegle stosowanie nie jest wiec konieczne.

Podobnie jak to mialo miejsce wczeéniej, zastosowanie
techniki chronometrazu do analizy zmiennoéci i stabilnosci
procesu rozpoczyna si¢ od pomiaru czasu dla minimum 20
cykléw. Pomiaru dokonuje si¢ dla kazdego stanowiska pracy
od rozpoczecia wykonywania jednej sztuki produktu az do
zakoniczenia procesu. Dla takiego szeregu dokonuje sie obli-
czenia wskaznika zmiennosci lub wskaznika stabilnoéci. Naj-
czesciej badaniu poddaje si¢ kolejne stanowiska wystepujace
W procesie, tak by mozna bylo obliczy¢ laczny czas realizacji.

Pierwszym ze wskaznikéw jest wskaznik zmiennosci
procesu:

Wz = £2as sredni — czas najkrétszy

czas najkrotszy
Drugi ze wskaznikéw to wskaznik stabilnoéci procesu:
W = _€2as najdtuzszy — czas najkrotszy
czas Sredni
Otrzymane wyniki mozna interpretowaé zaréwno dla
calego procesu, jak i dla kazdego stanowiska z osobna. Re-
zultaty dla calego procesu beda zawsze nizsze niz wartosci
najwyzsze dla poszczegdlnych stanowisk. Dlatego odchyle-
nia dla catego procesu nalezy traktowac ze znacznie mniejsza
tolerancjg, raczej do poréwnan z innymi procesami. Takie
poréwnanie stuzy¢é moze wyborowi procesu, ktory nalezy
ustabilizowa¢ w pierwszej kolejnosci.
Jezeli wskaznik zmiennosci przekracza 20% (w przypad-
ku wskaznika stabilnoéci ponad 50%), $wiadczy to o duzej

x 100%

x 100%
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zmiennosci (niskiej stabilnosci) procesu lub jego elementu
i wymaga dokladnej analizy i zidentyfikowania przyczyn
tego zjawiska, wyeliminowania ich, a nastepnie ponowne-
go przeprowadzenia pomiaréw. Poszukiwanie i wdrazanie
jakichkolwiek usprawnien procesu bez jego ustabilizowania
nigdy nie jest wskazane.

Jezeli wskaznik zmiennoéci jest w przedziale pomiedzy
20 a 10% (odpowiednio dla wskaznika stabilnosci pomiedzy
30 a 20%), to koniecznie nalezy dokona¢ analizy przyczyn
zmiennos$ci na poszczegdlnych stanowiskach. Trzeba jednak
pamieta¢ o tym, ze wykonawcy nie pracuja ciagle z iden-
tyczna wydajnoscia, czesto takie odchylenia, na liniowych
stanowiskach, sg naturalne.

Jesli wskaznik zmiennosci jest nizszy niz 10% (wskaznik
stabilnosci nizszy niz 20%), nalezy uzna¢, ze na danym sta-
nowisku mamy do czynienia z duzg stabilnoscig.

Jezeli, w odniesieniu do catego procesu, wskaznik zmien-
nosci bedzie nizszy od 5% (stabilnosci nizszy od 10%), to
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mozna przyjaé, ze proces jest stabilny. Jezeli nie wynika to
z innych przestanek, mozna zaniecha¢ szczegélowej analizy
dla poszczegdlnych stanowisk.

Co prawda, oba wskazniki oblicza si¢ w rézny sposob, jed-
nak dane niezbedne do obliczen sg takie same: czas $redni,
a wiec tradycyjnie stosowana miara w tworzeniu standardéow
pracy opartych na pomiarze czasu pracy oraz czasy najkrot-
szy i najdiuzszy. Warto doda¢, ze oba wskazniki, w znacznie
wigkszym stopniu niz ma to znaczenie w przypadku tra-
dycyjnego chronometrazu, podlegaja wplywowi wartosci
skrajnych.

Przyktadowe obliczenie wskaznikow
zmiennosci i stabilnosci

P ewien proces odbywa si¢ na 7 kolejnych stanowiskach
pracy (kolumny stanowisko 1 do 7). Operatorzy pra-
cujg na linii produkcyjnej, wytwarzajacej wycieraczki do

Tabela 1. Wyniki pomiaréw czasu dla procesu realizowanego na 7 stanowiskach

Czynnosci Stanowisko | Stanowisko | Stanowisko | Stanowisko | Stanowisko | Stanowisko | Stanowisko Razem
1 2 3 4 5 6 7

1 1 1 1,1 0,8 1 1 0,75 6,65

2 1 1,03 1 1,2 1,03 1,03 0,78 7,07

3 1 0,97 1 1,1 1,05 1 0,93 7,05

4 1,2 1,12 1 0,9 1,07 1 1,03 7,32

5 1,2 1,07 1,03 1,3 1,1 1,03 1,1 7,83

6 1 1,03 0,95 14 1,07 1,03 1,08 7,56

7 L1 1 1 0,7 1,05 1 1,05 6,9

8 0,9 0,95 1 0,8 0,97 0,95 0,95 6,52

9 0,8 1 1 125 1 1 1 7,05

10 1,3 1 1 0,85 0,97 1 1,02 7,14

11 1,2 1 1 1,2 0,95 1 1,05 7,4
12 1,1 1 0,95 0,9 0,93 1 1,1 6,98
13 L1 1 0,95 1,05 0,9 0,97 L1 7,07
14 1 1 1 0,96 0,93 1 1,05 6,94
15 0,86 0,95 0,95 0,95 0,93 0,95 0,85 6,44
16 1 1 1 1 1 1 0,93 6,93
17 1,05 1 1 1,09 1,03 1 1,12 7,29

18 1,09 1 1 0,7 1,06 1 1,25 7,1
19 1,02 1 1 1,1 1,1 1,03 1,3 7,55
20 1 1 L1 1 1,05 1 1 7,15

Razem 20,92 20,12 20,03 20,25 20,19 19,99 20,44 141,94

Srednia 1,046 1,006 1,0015 1,0125 1,0095 0,9995 1,022 7,097
Max 1,3 1,12 L1 1,4 1,1 1,03 1,3 7,83
Min. 0,8 0,95 0,95 0,7 0,9 0,95 0,75 6,44
7% 31% 6% 5% 45% 12% 5% 36% 10%
S% 48% 17% 15% 69% 20% 8% 54% 20%

Oznaczenia: Max - warto$¢ maksymalna zaobserwowana na stanowisku, Min. - wartos¢ minimalna, Z% - wskaznik zmiennosci,
S% - wskaznik stabilnosci. Jednostki: minuty i setne cze$ci minuty. Podkreslenie+bold - czynno$¢ trwajaca o 20% dtuzej od Sredniej
Zrodto: opracowanie wtasne
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samochodéw, na ktérej wykonanie kazdej kolejnej czynnosci
zajmuje okolo 1 minuty. Przeprowadzono po 20 pomiaréw
realizowanych na poszczegdlnych stanowiskach. Otrzymane
wowczas czasy zsumowano w ostatniej kolumnie. Czynno-
$ci realizowane przez operator6w sg wykonywane recznie
z wykorzystaniem narzedzi lub prostych urzadzen, ktére
s3 uruchamiane przez operatora. W tabeli 1 przedstawiono
przykladowe wyniki badania.

Tradycyjna analiza szeregu chronometrazowego pozwo-
litaby stwierdzi¢, ze praca na poszczegoélnych stanowiskach
trwa $rednio ok. 1 minuty. Gdyby interpretowaé wyniki
w tradycyjny sposob, to mozna stwierdzi¢, ze ich rezultaty
nie wskazujg na istotne odchylenia.

Weskazniki dla calego procesu obliczono na podstawie
warto$ci z ostatniej (Razem) kolumny, czyli na podstawie
sumy czaséw wykonania na poszczegoélnych stanowiskach.
Tak jak to przedstawiono przy omawianiu wskaznikéw, wy-
niki dla catego procesu sg nizsze od skrajnych dla poszcze-
gblnych stanowisk. Badanie wskaznikéw zmiennoéci i stabil-
nosci dla catego procesu (odpowiednio 10% i 20% — ostatnia
kolumna dwa ostatnie wiersze) wskazuje, ze w procesie
wystepuja zakldcenia. Dlatego nalezy dokona¢ szczegdlowej
analizy dla kazdego ze stanowisk.

Wirdd 7 stanowisk na szczegdlng uwage zastuguja: 1,417.
Sa to stanowiska, ktdrych stabilno$¢ jest najnizsza, a zmien-
nos$¢ najwyzsza. Sg to wiec te stanowiska, ktérym nalezy
poswieci¢ szczegdlng uwage, gdyz obserwowana zmiennosé
moze negatywnie wplyna¢ na stabilnos¢ procesu.

Najwieksza zmienno$¢ i niestabilno$¢ wystepuje na stano-
wisku 4 (45% i 69%) oraz na stanowiskach 1 i 7 (odpowied-
nio 31% i 48% oraz 36% i 54%). Wsréd 140 pomiardw zale-
dwie cztery przekroczyly $redni czas wykonania czynnosci
0 20% (pomiar 10 dla stanowiska 1 i pomiar 5, 6 i 9 dla sta-
nowiska 4). Wlasnie te najdluzsze pomiary w istotny sposéb
powoduja, ze czynnosci na stanowiskach 4 i 1 charakteryzuja
si¢ duza zmiennoscig. Ciekawe sg przyczyny duzej zmienno-
$ci na stanowisku 7. Z pozoru analiza odchyleni od $redniej
nie wykazuje razacych przekroczen czasu trwania dla po-
szczegOlnych pomiaréw. Przyczyng duzej zmiennosci jest
pierwszy i drugi z pomiaréw - sg one zdecydowanie krétsze
od wartosci $redniej, co $wiadczy o mozliwosci dodatkowe-
go skrdcenia tej czynnosci, pod warunkiem ze bylaby ona
wykonywana w taki sposéb, ktory zostat zarejestrowany przy
1 i 2 pomiarze. By¢ moze jej wykonawca realizowal swojg
prace, odstepujac od zalecanego sposobu wykonania czyn-
nosci. Jedli nie naruszalo to zasad BHP, nalezaloby uprosci¢
karte stanowiskowg i zmieni¢ sposdb wykonywania pracy.

Podsumowanie

hronometraz jest jedng z najbardziej znanych technik

pomiaru czasu pracy. Jego zastosowanie zmienialo
si¢ na przestrzeni lat. Jednak bez watpienia jest niezwykle
uniwersalng technika, ktéra znajdowala swoje zastosowanie
zaréwno wtedy, gdy analizowano czas pracy autonomiczne-
go wykonawcy, jak i wtedy, gdy badano czasochtonnos¢ pro-
cesow. Omowione powyzej zastosowania nadal s3 aktualne.
Wspolczesnie chronometraz coraz czgsciej wykorzystywany
jest do badania zmiennosci procesu. Przedsiebiorstwo, kto-
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re bada i usprawnia procesy, jest zainteresowane tym, by
przebiegaly one w warunkach stabilno$ci. Im proces jest

bardziej stabilny, im odchylenia w jego realizacji s3 mniejsze,
tym latwiej dokonywa¢ jego usprawnienia. Warto doda¢, ze

wraz z automatyzacjg czy rejestracjg parametrow procesow
w dziennikach zdarzen nastgpi zmniejszenie si¢ znaczenia tej

prostej techniki. Jednak w przypadku prac wykonywanych

gléwnie recznie, w warunkach duzej zmienno$ci wytwarza-
nego asortymentu jeszcze diugo pozostanie tanig i uzyteczna
technika, za$ skupienie si¢ w analizie wynikéw pomiaréw na

odchyleniach pokazuje, ze technika ta moze by¢ z powodze-
niem wykorzystywana w zarzadzaniu przez wyjatki i stanowi

cenny punkt wspdlny Lean Management i Six Sigma.

dr Ltukasz Wactawik

AGH Akademia Gérniczo-Hutnicza
im. Stanistawa Staszica w Krakowie
Wydziat Zarzadzania

e-mail: lwaclawi@interia.pl

Przypisy

1) Pierwsze do$wiadczenia z wykorzystaniem zegara przeprowa-
dzit E.J. Norberg w Stoczni Marynarki Wojennej w Karlskronie
w latach 1772 i 1773. Badat on wykorzystanie pracownikéw
obstugi pomp w suchym doku. Okazalo si¢, ze w zaleznosci
od wielkoéci statku do prac potrzeba bylo do 90 0séb, pracuja-
cych na 3 zmiany, ktére trwaly od 9 do 13 godzin. E.J. Norberg
uogolnil otrzymane wyniki, okreslajac typowe sytuacje, dla kto-
rych oszacowal niezbedng liczbe pracownikéw obstugujacych
pompy. Interesujace w pracach E.J. Norberga jest to, Ze w toku
eksperymentéw dokonat pierwszych uogolnien metodycznych.

2) Kategoria wydajnosci pracy zostala okre$lona znacznie pozniej
niz pierwotne badania chronometrazowe. Wydajnos¢ pracy ro-
zumiana jest tutaj jako wyniki/efekty w zestawieniu z zasobem
czasu. Szerzej B. Skowron-Mielnik (2009, s. 33).

3) Wiele firm doradczych bazuje na rozwigzaniach bedacych
wspolczesnym rozwinigciem propozycji Ch. Bedauxa, do naj-
bardziej popularnych nalezy tu REFA.

4) Wraz z elastyczno$cia nastepuje zjawisko skracania diugosci
wytwarzanych serii produkcyjnych. Coraz bardziej bogata
paleta wytwarzanych produktéw powoduje, ze sa one wyko-
nywane w coraz mniejszych seriach. Dlatego tez skracanie
czasOw przezbrojen ma coraz wigksze znaczenie, gdyz przez-
brojenie, mimo stosowania SMED, ze wzgledu na coraz krét-
sze serie, ma duzy udzial w czasie pracy, charakteryzujac si¢
duzg zmienno$cia.

5) Metodyka bazuje na rozwigzaniach stosowanych u dostawcow
cze$ci w przemysle samochodowym.
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The Development of Time Study Application
since the Beginnings until the Modern Days

Summary

The goal of the article is to show the changes in the time
study application over the years, especially the ones that
have been occurring in the modern days. Time study has
been explained as a traditional, and yet modern technique of
management, indicating the development of its application,
and the modern interpretation of this method’s results,
along with a simple example for educational purposes.

Keywords

time study, kosu, process stability, process variability

ANALIZA POROWNAWCZA USLUG
E-BANKOWOSCI W POLSCE

Witold Chmielarz, Marek Zborowski

Wp

O

rowadzenie

znaczeniu bankowosci elektronicznej w Polsce
$wiadczy niestabnace tempo jej rozwoju. W stosun-

ku do 2016 r. liczba klientéw indywidualnych majacych
potencjalny dostep do konta wzrosta w 2017 r. o ponad

7%,

osiagajac 35,512 min uzytkownikéw (92% ludnosci);

w tym: liczba aktywnych klientéw indywidualnych wzro-
sta o ponad 3,5%, osiagajac poziom 15,889 min (https://

zbp.

pl/public/repozytorium/wydarzenia/images/ma-

rzec_2018/konf/Netbank_Q4_20180329.pdf, 2018). Jest
to najszybciej rozwijajacy si¢ sektor bankowosci i nic nie
wyglada na to, zeby co$ bylo w stanie zachwiaé te pozy-
tywne trendy (Chmielarz, Zborowski, 2016). Jest wigc to
sfera, ktdrej rozwdj wart jest doktadnych badan.

Badanie serwiséw internetowych bankéw przeprowa-
dzane jest dla: rozeznania sytuacji na rynku ustug ban-

kowych przez pryzmat jako$ci serwiséw internetowych
poszczegdlnych bankdéw; okreslenia, ktdry z serwisdéw
bankowych jest najlepszy i dlaczego; specyfikacji i two-
rzenia oraz weryfikacji optymalnych metod oceny witryn
bankowych; lub analizy cech serwiséw internetowych
bankéw w celu stworzenia rekomendacji projektowych.
Problemy funkcjonowania serwiséw internetowych,
a w szczegdlnoéci dostepu do ustug elektronicznych ban-
kow sa bardzo obszernie dyskutowane w literaturze, ale nie
ma jednej recepty, ktéra by pozwalala na ich jednoznaczna
ocene i polepszenie ich jakosci. Z licznych analiz nie wy-
nika réwniez, jaki jest ich wplyw na rozwdj bankowosci
w krajach, w ktdrych s3 analizowane. Trwajg poszukiwania
metod najlepiej odzwierciedlajacych tendencje w tej sferze,
a jednocze$nie najdogodniejsze z punktu widzenia ocen
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uzytkownikéw. Przeglad literaturowy pokazuje, ze serwisy
elektroniczne bankéw mogg by¢ analizowane z punktu wi-
dzenia: uzytecznosci (Chmielarz, Zborowski, 2017), funk-
cjonalnosci (Wuiin. 2012; Weir i in., 2007), interakcyjnosci
(Chiou i in., 2010), wizualizacji i niezawodnoéci (Migdadi,
2008; Miranda i in., 2006), efektywnoéci (Yanga i in., 2014),
uzytecznosci (Jovovic i in., 2016).

Wigkszo$¢ metod oceny serwiséw e-bankingu ma cha-
rakter tradycyjnych metod punktowych opartych na okre-
$lonych zestawach kryteridow, ocenianych wg ustalonej
skali. Wérdd kryteriow najczesciej powtarzajg sie kryteria
techniczne i funkcjonalne. Wiele metod zawiera czynniki,
ktére moga by¢ oceniane w sposob dalece subiektywny:
jasnos¢ tekstu, atrakcyjno$¢ kolordw, obrazéw i zdjed,
szybkoé¢ dotarcia do poszczegdlnych funkgji i ich reali-
zacji) itp. Ponadto cze$¢ uzytkownikéw nie traktuje po-
szczeg6lnych grup kryteriow w sposdb rownowazny. Ale
z drugiej strony wystepuja tez liczne problemy z okresle-
niem dla nich preferencji oraz oceny relacji miedzy nimi.
Problemy te — zgodnie z literaturg — rozwigzywa¢ mialy
metody wielokryterialne. Powstaje jednak pytanie, czy
rzeczywiscie ich bardziej skomplikowane uzycie potrafi
zrekompensowaé nam latwos¢ i wygode w postugiwaniu
sie metodami prostymi? Do tej kwestii autorzy powrdca
w dalszej cze$ci artykutu.

Metoda badawcza

P odczas badania przyjeto nastepujacg procedure
postepowania:
. okredlenie cech kryteriéw oceny narzedzi dostepu do
bankowosci elektronicznej,
- weryfikacja zrozumialosci i istotnosci zestawu kryte-
riéw dla klientéw i jego modyfikacja,
- przyjecie nowej metodyki i skali oceny kryteriow,
- umieszczenie ankiet na serwerach uczelni i generowa-
nie zaproszen do ich wypelnienia,
« przeprowadzenie obliczen metoda punktowa oraz
punktows z preferencjami,
- analiza i dyskusja wynikéw,
- wnioski i rekomendacje dla uzytecznosci serwiséw
bankowych.

Badania w niniejszej pracy byly prowadzone z zasto-
sowaniem, opartego na literaturze i konsultacjach z eks-
pertami, stosowanego od 2006 r., autorskiego zestawu
kryteriéw stuzacych do oceny elektronicznego dostepu
do ustug wybranych bankéw. Kryteria oceny zostaly
ustalone w trakcie zainicjowanej przez nas internetowej
dyskusji pomiedzy badaczami z wiodgcych osrodkéw uni-
wersyteckich zajmujacych sie bankowoscia elektroniczng
w Polsce, w oparciu o istniejagcg na ten temat literature.
W momencie kryzysu gospodarczego 2008 r. do kryteriow
oceny internetowych serwiséw oferujacych dostep do
ustug bankowych dotaczono zestaw kryteriéw antykryzy-
sowych obejmujacych wybrane — w ocenie wspodlpracuja-
cych z autorami ekspertéw — przejawy dziatalnosci, ktore
mialy przeciwdziala¢ potencjalnym skutkom kryzysu
w sferze bankowej (Chmielarz, 2010). Druga modyfika-
cja nastgpita, gdy w 2017 r. na prébie 244 oséb dokonano
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weryfikacji poprawnos$ci i zrozumialo$ci wyrdznionych
kryteriéw oraz ich istotnosci dla respondentow.

Ostatecznie, po tej weryfikacji i uwzglednieniu uwag
uzytkownikéw, kryteria przyjete w tych badaniach do
oceny serwiséw bankowych podzielono na trzy zasadni-
cze grupy: ekonomiczne, techniczne oraz antykryzysowe.
Preferencje wobec tych grup wynosity odpowiednio: 53%,
26%, 21%. Respondenci ocenili jednocze$nie swoje prefe-
rencje w stosunku do poszczego6lnych kryteriéw w sposob
nastepujacy (kryterium/éredni % preferencii):

. §rednia nominalnego oprocentowania konta osobistego
i powigzanego z nim konta oszczedno$ciowego - 6,77%,

- prowadzenie rachunku zl/mies. (§rednia rachunkéw
rozliczeniowy-oszczednosciowy) - 7,71%,

- oplata za elektroniczny przelew normalny do banku,
w ktérym posiadam konto - 5,94%,

. oplata za elektroniczny przelew normalny do innego
banku - 6,10%,

- polecenie zaptaty - 3,84%,

- oplata za wydanie karty debetowej - 4,12%,

- oplata miesigczna za karte zt/mies. (ponizej limitu dla
darmowych transakeji) - 6,12%

. roczne $rednie oprocentowanie zlotowych kont
oszczedno$ciowych - 5,63%,

- oprocentowanie roczne lokat okoto 10-20 tys. zt — 4,80%,

- oprocentowanie roczne kredytéw 10-20 tys. zt — 4,51%,

- oplaty za wyptaty i wplaty do bankomatéw/wptatoma-
tow w Polsce - 6,18%,

- ustugi dodatkowe (np. ubezpieczenia, fundusze inwe-
stycyjne, rachunek walutowy, przelew za granice, dofa-
dowanie telefonu, ilo§¢ dostepnych bankomatéw/wpta-
tomatow, inne np. —platno$¢ Blikiem) - 4,30%,

- kanaty dostepu - 4,84%,

. zabezpieczenia - 5,89%,

- wizualizacja - 3,10%,

- nawigacja - 3,15%,

- czytelnoé¢ i fatwos¢ obstugi - 3,75%,

- zakres funkcjonalnosci - 3,35%,

- fatwo$¢ uzycia bankowosci mobilnej (witryna, aplika-
cja) - 4,05%,

. dynamika zmian oprocentowania lokat, kredytéw
w ostatnim roku, $rednia z miejsc w rankingach, przy-
rost/spadek klientéw, stabilno$¢ polityki optat) - 5,85%.
Wisréd analizowanych najistotniejsza byla grupa

kryteriéw ekonomicznych, ktérym przypisano w sumie
$rednio 62% (w tym najistotniejszym kryterium - pro-
wadzenie rachunku zl/mies. - blisko 8%), nastepnie
technicznych i bezpieczenstwa — $rednio 32% (najistot-
niejsze zabezpieczenia blisko 6%) oraz dziatan antykry-
zysowych $rednio - 6%.

Ciekawe jest, ze respondenci pytani o samg istotnos¢
grup kryteriow oceny dla oceny serwisu podali znacznie
wieksze (o 15 punktéw procentowych) wartosci dla dzia-
tan antykryzysowych - 21%, a mniejsze dla ekonomicz-
nych 53% (o 9 punktéw procentowych) i technicznych,
wizualizacyjnych i bezpieczenstwa — 26% (réznica in
minus o 6 punktéw procentowych). Preferencje okreslone
przez klientéw zostaly wykorzystane w metodzie punkto-
wej z preferencjami.
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Przedstawione badanie jest kolejnym, cyklicznie od
2006 r. przeprowadzanym rankingiem, ktérego zasadni-
czym celem jest ocena czynnikéw wplywajacych na ja-
ko$¢ witryn internetowego dostepu do kont indywidual-
nych w bankach. Rozszerzone o czynniki ekonomiczne,
bedace wyrazem biezacej polityki banku, pojecie jako$é
serwisu okazuje si¢ czesto decydujace o utrzymaniu
klientéw lub zdobyciu nowych. Do oceny poszczegdl-
nych kryteriow w wyrdznionych przez klientéw ban-
kach zostala przyjeta standaryzowana, uproszczona
skala Likerta (Likert, 1932), w ktérej dla braku danej
cechy przyjeto w ocenie warto$¢ roéwna zero, pelne jej
wypelnienie réwne jednosci, $rednie wypelnienie cechy

- 0,5 1 wartoéci posrednie ocena dobra - réwna 0,75; do-
stateczna — réowna 0,25.

Badanie przeprowadzono, stosujac poczatkowo
prosta metode punktowa oraz metode¢ punktowsa z pre-
ferencjami. W prostej metodzie punktowej mierzy si¢
odlegtos¢ od maksymalnie mozliwej do uzyskania (wg
zakladanej skali) warto$ci. Dotyczy ona warto$ci miary
kryterium i w sensie odleglosci jest taka sama, kiedy
mierzymy odlegtosci kryterium pierwszego od drugie-
go, jak i na odwrdt. Nie okredla si¢ natomiast relacji
pomiedzy poszczegdlnymi kryteriami. Za taka miare
mozna uwazaé przydanie poszczegélnym kryteriom
(lub ich grupom) skali preferencji, sumujacej si¢ do
100%. Liniowa skala preferencji w postaci znormalizo-
wanej okre$la z kolei udzial poszczegdlnych kryteridéw
w ostatecznym wyniku. Metody punktowe uwazane
sa za subiektywne, cho¢ ich subiektywizm wydaje si¢
male¢ wraz ze zwigkszeniem ilosci ankietowanych
0sOb i zastosowaniem skali preferencji. Sg natomiast
powszechnie stosowane i ich wyniki s fatwe do inter-
pretacji. Za$ metody uwazane za bardziej obiektywne,
np. metoda AHP (Saaty, 1990), metoda Promethee
II, Electre I i III, TOPSIS i inne, sa skomplikowane
w zastosowaniu i czasami malo przejrzyste w inter-
pretacji. Z dos§wiadczen autoréw, gtéwnie dotyczacych
wykorzystania dla ewaluacji serwiséw metody AHP,
wynikalo, ze wypelnienie formularzy ankietowych jest
dla respondentéw w wymienionych metodach bardzo
trudne. W rezultacie czesto prowadzi do nieprzemysla-
nej i przypadkowej oceny, a ponadto czesto zalezy od
kolejnosci poszczegdlnych kryteriow.

Opierajac sie na powyzszych zalozeniach, w grud-
niu 2017 r. przeprowadzono badania jako$ci serwisow
elektronicznego dostepu do ustug najpopularniejszych
wérédd indywidualnych klientéw bankéw w Polsce na
probie 721 oséb. Wsrdd nich byly 83 (blisko 12% popu-
lacji) osoby posiadajace i oceniajace dwa konta w dwdch
réznych bankach, 38 0s6b (5%) posiadajacych i ocenia-
jacych trzy konta w trzech réznych bankach. W sumie
dokonano 1002 oceny 28 serwiséw bankowych. Wréd
tych 28 serwisow siedem wypowiedzi dotyczylo jedne-
go banku, Zadna z nich nie byta pelna i prawidlowa, do
dalszych analiz wzigto wiec 21 bankéw. Prawidlowych
odpowiedzi udzielito 290 o0séb (40% respondentdw),
z czego 16 (prawie 6%) osob ocenilo po dwa serwisy,
a cztery osoby (ponad 1%) - po trzy. W sumie uzyskano
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334 caltkowicie i prawidlowo wypelnione oceny serwi-
s6w bankowych (33% wszystkich wypelnionych ankiet).
W badanej populacji dominujgca ilo§¢ oséb posiadala
konta w trzech rodzajach bankdéw: internetowych (ta-
kich jak np. mBank, Inteligo PKO BP), nowoczesnych
(np. Alior Bank czy Millenium) i najwiekszych (takich
jak: PKO BP, BZ WBK).

Préba zostata dobrana celowo — badania przeprowadzo-
no na studentach ostatnich lat studiéw specjalizacyjnych
Uniwersytetu Warszawskiego, po wykladach na temat
ocen witryn e-biznesu, w przedziale wiekowym 19-50 lat,
w losowo wybranych grupach ¢wiczeniowych. ponad 98%
badanych byto z przedziatu wiekowego 18-25 lat, co mo-
glo wplyna¢ na wyniki ankiety (15,6% populacji w Polsce,
to potencjalni klienci bankowosci internetowej, w tym:
ponad 50% Kklientéw aktywnych w 2016 r. (https://pr-
news.pl/raport-prnews-pl-rynek-bankowosci-mobilnej-
iv-kw-2017-433527, 2018)). Wsrdéd badanych byto 72%
kobiet i 28% mezczyzn. Wyksztalcenie $rednie deklaro-
walo ponad 96% badanej populacji, licencjat lub studia
inzynierskie niespelna 3%, a 1% studia wyzsze. Wiek-
szo$¢ (55%) okreslila si¢ jako studenci pracujacy, 45%
jako studenci. Najwiecej 0s6b (26%) jako swoje miejsce
urodzenia podalo miasto ponizej 50 tys. mieszkancéw,
prawie tyle samo miasta powyzej 500 tys. mieszkancow,
23% — wies.

Najwiecej kont z dostepem internetowym mieli
klienci mBanku (15%), nastepnie iPKO PKO BP S.A.
(13%) oraz Millenium (12%). Najmniej w grupie bada-
nej byto klientéw majacych konta w: BGZ Optima oraz
Orange Finance (po okolo 1%). Rozpietos¢ pomiedzy
najmniejszym a najwiekszym udzialem elektronicznych
dostepéw do wlasnych kont w poszczegdlnych bankach
w ogoélnej liczbie respondentéw wynosi ponad 14%.
Tylko w sze$ciu na dwadziescia jeden z wyrdznionych
bankéw osiggnieto udzial klientéw powyzej $redniej
wynoszacej 5%.

Wyniki badan

D o analizy opartej na metodzie punktowej postu-
zyly tabele wyjsciowe, w ktérych kazdy z klientéw
ocenial oferty bankéw dotyczace wybranych ustug ban-
kowosci elektronicznej oraz oplaty zwigzane z korzy-
staniem z kont bankowych, ktérymi mozna zarzadzaé
przez Internet. Nastepnie na podstawie wypelnionych
ankiet utworzono jedng tabele zbiorcza usrednionych
ocen kryteriéw generowanych przez uzytkownikéw. Na
jej podstawie mozna dokonaé analizy i przeprowadzi¢
dyskusje uzyskanych wynikow.

Wrystapita wysoka rozpieto$§¢ w ocenach analizowa-
nych bankéw. W 2017 r. wynosi ona blisko 13 punk-
tow procentowych (wobec 7 punktéw procentowych
w 2013 r., 5 punktéw procentowych w roku 2011, a 2,25
punktu procentowego w roku 2008), co potwierdza teze,
ze okres kryzysu 2008 r. powigkszyl radykalizm ocen
i zwiekszyl wymagania wobec narzedzi dostepu do kon-
ta. Najlepiej w tej klasyfikacji wypadly: Orange Finanse
(81,80%) i Bank Millenium S.A. (80,12%). Zaraz za nimi
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uplasowaly sie: ING Bank Slgski i Raiffeisen Bank. Cie-
kawe, ze pierwsza pozycje zajat bank mobilny powstaty
na bazie wspdlpracy najbardziej innowacyjnego banku
mBank (w naszym rankingu na 5 pozycji) i jednego
z najwigkszych operatoréw komdrkowych Orange, na
bazie do$wiadczen mBank. Najgorzej w rankingu wy-
padly Bank Pocztowy S.A. oraz Credit Agricole Polska
S.A. Powyzej $redniej wynoszacej 76,77% znalazto si¢
trzynascie pierwszych w rankingu bankow.

W analizowanych bankach najwyzej $rednio ocenia-
ne s3 przelewy do banku, w ktérym posiadamy konto
(ponad 87%) oraz do banku obcego (ponad 84%). Nieco
nizej oceniana jest usluga optat za wydanie karty debe-
towej (ponad 83%) oraz liczne kanaly dostepu (ponad
82%). Najgorzej respondenci ocenili wyjatkowo niskie
oprocentowanie lokat oraz relatywnie wysokie oprocen-
towanie kredytéw w analizowanych bankach (po okoto
64% maksymalnie mozliwych wynikéw). Rozpietosé
pomiedzy najnizsza a najwyzsza oceng byla wiec sto-
sunkowo wysoka i wynosila blisko 24 punkty procen-
towe. Niepokojaco nisko oceniane jest réwniez $rednie
oprocentowanie konta osobistego i oszczednosciowego

- 67-69%, co niewatpliwie nie sktania do oszczednosci.
Rozpieto$¢ pomiedzy najnizsza a najwyzsza oceng byta
wiec stosunkowo wysoka i wynosita blisko 24 punkty
procentowe. Powyzej $redniej wynoszacej 76,77% znala-
zlo sie w sumie trzynascie kryteriéw oceny, ponizej - je-
dynie 10. Wydawac¢ by si¢ moglo, ze ankietowani dobrze
oceniajg internetowe serwisy bankowe swoich bankéw,
poniewaz wszystkie kryteria zostaly ocenione powy-
zej 50% maksymalnej oceny. Jednak poniewaz serwisy
bankowe w Polsce silnie ze sobg konkurujg od wielu lat,
ocena ta nie powinna by¢ uwazana za zadowalajaca.

Z czynnikéw niewymienionych w kryteriach klienci
zwracali uwage na brak mozliwoéci dokonania przelewu
za granice (np. SWIFT w Inteligo) oraz brak mozliwosci
calkowicie automatycznego (przez Internet) uzyskania
kredytu. W roku 2008 nie bylo tez wsrdd kryteriow
dziatan antykryzysowych - poréwnujac jednak z ba-
daniami z 2010 r., trzeba przyzna¢, ze o ile w kryzysie
klienci bankéw elektronicznych nie dostrzegali ani
znamion kryzysu, ani nie potrafili zdefiniowa¢ dziatan
antykryzysowych bankéw, o tyle obecnie czasem sami
proponuja kryteria ich oceny. Tym niemniej uwidocz-
nienie dziatan antykryzysowych respondenci oceniaja
0 4 punkty procentowe ponizej $rednie;j.

Pierwszy bank w tegorocznym rankingu to zupetnie
nowy gracz na rynku bankowosci elektronicznej, ktéry
uzyskal swoja pozycje dzigki bankowosci aplikacyjnej
na smartfony i tablety. Natomiast w ostatnich latach
najwyzsze oceny uzyskiwaly raczej banki o ugrunto-
wanej pozycji w tradycyjnej bankowosci internetowej,
takie jak ING Bank Slaski S.A., Bank BPH czy BZ WBK.
W pierwszej dziesigtce utrzymywaly si¢ tez Millenium
i Getin Bank, a takze banki, ktdre jako pierwsze zaczety
realizowaé bankowo$¢ elektroniczng i maja swoich od-
danych klientéw, zwlaszcza w wieku $rednim. Wysoka

- czwartg pozycje zajal Raiffeisen Bank, byl to zapewne
skutek wdrozenia licznych modernizacji i innowacji
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przeprowadzonych w ostatnich latach oraz - nadal
trwajacej — kampanii reklamowe;j.

Jedna z metod ograniczajaca swoisty subiektywizm
ocen grupy ekspertow badz uzytkownikéw w metodzie
punktowej jest zastosowanie jednostkowych preferencji
co do poszczegélnych kryteriéw badz grup kryteridw.
W badaniu podzielono kryteria na trzy grupy: ekono-
miczne, techniczne i antykryzysowe. Jako czwartg grupe
przyjeto grupe kryteriéw utworzong zgodnie z prefe-
rencjami klientéw, uzyskanymi w badaniach poprzedza-
jacych analizy. W wariancie tym kryteria ekonomiczne
sa preferowane w 53%, technologiczne w 26% i antykry-
zysowe w 21%.

Dla kazdej z pozostalych grup przyjeto jeden wariant
z grupg kryteridéw dominujgcych: ekonomiczny (70%
dla kryteriéw ekonomicznych po 15% dla pozostatych),
technologiczny, (70% dla technologicznych, po 15% dla
pozostalych), antykryzysowy (70% dla kryteriéw anty-
kryzysowych, po 15% dla pozostatych).

W pierwszym przypadku - preferencji ekonomicz-
nych - czolowe trzy pozycje zajmujg: Orange Finance
na pozycji pierwszej, Raiffeisen Bank (przesunal sie
z pozycji czwartej) oraz Nest Bank (przesunal sie
z pozycji dziesigtej). W wariancie technicznym, wizua-
lizacyjnym i bezpieczenstwa na pierwszej pozycji jest
réwniez Orange Finance, na drugg przesunal sie mBank,
a zaraz za nim ING Bank Slaski. W wariancie zwigza-
nym z dzialaniami antykryzysowymi na drugie miejsce
przesuwa si¢ Raiffeisen Bank, a na trzecig Bank Mille-
nium. W ostatnim wariancie — wariancie uzytkownika

- ciagle na pierwszej pozycji jest Orange Finance, a na

kolejnych Bank Millenium i Raiffeisen Bank. Wyniki
rankingéw z poszczegélnymi rodzajami preferencji
zmienily w sposéb zasadniczy kolejno$¢ w rankingu
i pokazaly przewage poszczegoélnych charakterystyk
(grup kryteriéw) w rozpatrywanych bankach.

Nawet w tak réznych wersjach, jakie przedstawiono

- pierwsza pigtka bankéw w rankingu kazdego z wa-
riantéw ogranicza si¢ przewaznie do: Orange Finance,
Banku Millennium SA, Raiffeisen Banku Polska SA,
ING Banku Slgskiego SA oraz mBanku. Jezeli wezmie-
my pod uwage wszystkie pozycje, na ktdrych znalazt sie
dany bank we wszystkich rozpatrywanych wariantach
i obliczymy $rednig z ich pozycji, to uzyskamy wyniki
potwierdzajace ten wniosek.

Podsumowanie

P rzedstawiona analiza pokazata zrdznicowanie opi-
nii indywidualnych klientéw na temat zastosowania
systemoéw elektronicznej bankowosci, a w szczegdlno-
$ci zwigzanych z wyborem i uzytkowaniem serwiséw in-
ternetowych do obstugi codziennego zapotrzebowania
uzytkownikéw na ustugi bankowe. A jest to zapotrzebo-
wanie ogromne i coraz bardziej zréznicowane. Na ko-
niec 2017 r. w Polsce bylo 32,6 mln klientéw bankowo-
$ci elektronicznej, w tym 14,7 mln klientéw aktywnych
(https://prnews.pl/raport-prnews-pl-rynek-banko-
wosci-internetowej-iv-kw-2017-434184), a wér6d nich
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8,9 mln klientéw uzywajacych urzadzen mobilnych do
kontaktu z bankiem (witryna internetowa lub aplikacja),
w tym 2,2 mln uzytkownikéw bankowosci czysto mobil-
nej (tylko przez aplikacje smartfonowa) (https://prnews.
pl/raport-prnews-pl-liczba-klientow-mobile-only-iv-
-kw-2017-433554, 2018). Niestety, nadal oznacza to, zZe
procentowy udzial aktywnych uzytkownikéw w Polsce
w stosunku do wszystkich uzytkownikéw zapewnia
nam jedynie 19 miejsce w UE (https://asseconews.pl/
jakie-innowacje-przyniesie-bankowosci-2018-rok/).

Liczbe klientéw i potencjalnych klientéw zwiekszaja
trendy, takie jak:

- wykorzystanie tzw. customer experience, co ozna-
cza sume wszystkich do$wiadczen, emocji i przezy¢
klienta, jakie wiaza si¢ z dang marka produktu lub
firma,

. interaktywne wsparcie w trakcie wykonywania ope-
racji finansowych,

- mozliwo$¢ realizacji zlecen i operacji bankowych
metoda glosows,

. spersonalizowang sprzedaz produktéw oraz ustug,

. zastosowanie technologii blockchain, stuzacej do
przechowywania i przesylania informacji o transak-
cjach zawartych w sieci,

. szerokie uzycie narzedzia biometrycznych. W nie-
dalekiej przyszlosci beda one weryfikowaly klienta
np. w trakcie logowania si¢ na konto, zaktadania ra-
chunku lub autoryzowania wykonywanych operacji
(http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?-
dataset=isoc_bdel5cbc&lang=en, 2018).

Jezeli nawet w 2017 r. mieliémy do czynienia gléwnie
z pierwszym z nich, to analitycy bankowi przewiduja,
ze juz w roku biezagcym dominujacg pozycje zaczng
stanowi¢ pozostale z wymienionych trendéw. W ni-
niejszej pracy nie réznicowano klientéw wg urzadzen,
za pomocg ktoérych klienci si¢ kontaktuja z bankiem.
Tym niemniej oceniali oni ze swojego punktu widzenia
narzedzia pozwalajgce na te komunikacje. Ocena tych
narzedzi pozwolita na sformulowanie nastepujacych
wnioskow:

- nadal najwazniejszym zjawiskiem na rynku banko-
wosci elektronicznej jest mobilny dostep do ustug
bankowych. Swiadczy o tym pozycja Orange Finance
w niniejszym rankingu. Ponadto coraz wiecej bankéw
dzieli go juz wyraznie na dostep poprzez witryny inter-
netowe bankéw (platforme Windows) oraz przez apli-
kacje bankowe na takich urzadzeniach, jak smartfony
i tablety. Do IV kwartatu 2017 r. bylo to zjawisko rzad-
kie, obecnie staje sie powszechne (Chmielarz, Luczak,
2015; Chang, Chung, 2009),
podwyzki oplat bankowych z lat 2016-2017 przez
wiekszo$¢ dzialajacych bankéw (spowodowane spada-
jacymi gwaltownie stopami procentowymi, ustawowo
obnizonymi opfatami interchange pobieranymi od
handlu, niskimi stopami procentowymi i podatkiem
bankowym (0,44% aktywéw) i wyzszymi skladkami na
Bankowy Fundusz Gwarancyjny), zmienity kolejnos¢
w rankingu w stosunku do roku ubiegltego pomimo
wzglednej malej dynamiki klientéw,

4

- w stosunku do poprzednich rankingéw zmalala zna-
czgco pozycja Credit Agricole Bank Polska, ktory od
poprzedniego okresu badawczego wypadl z pierwszej
dziesigtki ocenianych bankéw, podobnie jak T-Mobile
Ustugi Bankowe,

. zdecydowana wiekszos¢ aktywnych klientéw banko-
wych (62%) za najwazniejsze kryteria oceny interne-
towego dostepu do elektronicznych ustug bankowych
uwaza kryteria ekonomiczne - na ogo6l ceny najczes$-
ciej wykonywanych ustug (3 pierwsze pozycje wérdd
wszystkich ustug),

. coraz wigcej 0sOb przyznaje jednak, ze sklonne sg przy
swoich wyborach witryn bankowych kierowa¢ sie ta-
twoscig dostepu do bankowosci mobilnej (prawie 80%)
oraz ilo$cig kanatéw dostepu (82%),

- ponizej $redniej (73%) spadly tez kwestie zwigzane
z dziataniami antykryzysowymi, podczas gdy uzytkow-
nicy powoli zapominajg o kryzysie roku 2008 r.,

- niepokojaco duza jest nadal skala klientéw nieaktyw-
nych (okolo 45% wg szacunkéw ZBP) w stosunku do
tych, ktdrzy potencjalnie moga korzysta¢ z bankowosci
elektronicznej. Co prawda, jeszcze pare lat temu sza-
cunki te nie przekraczaly 20%, ale tempo przyrostu ak-
tywnosci klienckiej w tej dziedzinie przy dostepie do
bankowosci elektronicznej rzedu ponad 85% populacji
Polski to wcigz bardzo mato. Czy rzeczywiscie moze
poprawi¢ ta sytuacje komunikacja glosem?
Oczekiwane od dawna rozgraniczenie pomiedzy

bankowos$cig realizowana przez urzadzenia mobilne
a bankowosciag mobilng wraz z ubiegtym rokiem stato
si¢ faktem i sklania do dokladnych analiz sfery ,,czysto”
mobilnej bankowosci realizowanej za pomocg aplikacji
na smartfony i tablety. Zréznicowanie w sferze bankéw
dzialajacych samodzielnie badz w aliansach z operatora-
mi komérkowymi sktania tez do zastanowienia sie nad
zasadnoscig oddzielnej oceny bankowosci internetowej,
internetowej na urzadzenia mobilne i mobilnej. Problem
w tym, ze klienci postugujacy si¢ urzadzeniami mobilny-
mi nie zawsze maja $wiadomo$¢, ze taczenie si¢ z serwi-
sem internetowym nie jest bankowoscia mobilng. Drugi
problem polega na tym, ze w trakcie poprzednich badan
(Chmielarz, Zborowski, 2017) klienci twierdzili, Ze przez
smartfon (za pomoca strony lub aplikacji) realizuja tylko
niskokwotowe operacje, a pozostate za pomocg kompu-
teréw personalnych lub stacjonarnych, nie rejestrujac
czesto, ktdre z nich sg obslugiwane za pomoca aplikacji.
Ten obszar wymaga wiec jeszcze ciaglych badan.
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Comparative Analysis of e-Banking
Services in Poland

Summary

The main purpose of this article is to identify best
e-banking websites in Poland in 2017 from the point
of view of an individual client. Following a brief
introduction describing the situation of electronic
banking in Poland, the authors present the assumptions
adopted for the conducted research. A scoring method
and a scoring method with preferences are used in the
studies. Inorderto obtain the datafor the presentanalysis,
the authors constructed an electronic evaluation form
which was made available via the Internet, and the
random purposive sample of users were asked to fill
in the questionnaire (CAWI method). Subsequently,
on the basis of the obtained findings, the authors have
carried out multidimensional analyses and presented
the resultant conclusions and recommendations. The
authors’ original contribution is: specifying the criteria
used for websites’ evaluation as main indicators of the
perception of the quality of websites; identifying best
e-banking websites and formulating conclusions which
may constitute a starting point for devising an efficient
system for quality management of e-services in the
sectors.
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ZARZADZANIE BEZPIECZENSTWEM
DANYCH W PRZEDSIEBIORSTWACH
MSP Z UWZGLEDNIENIEM CZYNNIKA
LUDZKIEGO — WYNIKI BADAN

Pawet Kobis, Artur Kisiotek

Wprowadzenie

iczba danych na $wiecie wzrasta bardzo dynamicznie.

Z przeprowadzonego w 2017 roku badania przez fir-
me IDC na zlecenie jednego z najwigkszych producentéw
pamieci masowych - firmy Seagate (Reinsel i in., 2017,
s. 3) — wynika, ze do 2025 roku $wiatowe bazy danych
osiggna wielko$¢ 163 zettabajtow — jest to dziesigciokrotny
wzrost w stosunku do dzisiejszych wartosci. W 2016 roku
liczba ta wynosita bowiem 16,1 ZB. Badania te z jednej
strony pozwalajg przedstawi¢ nowe mozliwosci, kreujac
wizje lideréw biznesu, ktorzy beda mogli korzystaé z no-
wych i wyjatkowych mozliwosci biznesowych opartych
na bogactwie danych i wgladu, jaki zapewnia. Z drugiej
strony prognozuja problemy, jakie pojawia sie z wyborem
gromadzenia, lokalizacji i zabezpieczania takiej ilo$ci
danych. Przewiduje si¢ réowniez, ze gléwnymi twoércami
danych w podmiotach gospodarczych beda poczatkowo
konsumenci, a do 2025 roku to przedsi¢biorstwa beda
odpowiedzialne za stworzenie 60% $wiatowych zasobow
cyfrowych.

Wigkszo$¢ przetwarzanych przez podmioty gospodar-
cze danych wymaga ochrony. Przy tak duzym wzro$cie ich
iloéci niezbedne stang sie systemy autonomiczne wspie-
rajace kontrolowane przez czlowieka zabezpieczenia. Ko-
nieczny bedzie réwniez wzrost szkolen dla kadry pracow-
niczej, eliminujacy braki wiedzy w zakresie wcigz nowo
powstajacych technik, technologii i zagrozen cyfrowych.
Biorgc pod uwage wspdlczesnie istniejace braki w pro-
cesach bezpieczenstwa danych wérdd przedsigbiorstw, to
zaktadajac trafno$¢ prognoz na najblizsze lata, nalezy spo-
dziewa¢ si¢ duzych wyzwan stojacych przed menedzerami
dziatéw IT organizacji gospodarczych.

W artykule nakres§lono kwestie bezpieczenstwa za-
sobow informacyjnych jako jednego z gléwnych zrodet
utrzymania przewagi konkurencyjnej na rynku gospodar-
czym i potencjalu podmiotu gospodarczego w turbulent-
nym otoczeniu. Celem opracowania jest przedstawienie
wynikéw badan bedacych fragmentem przeprowadzo-
nych przez autoréw badan ankietowych na przelomie
2016 i 2017 roku na temat aspektow bezpieczenstwa prze-
twarzania danych w przedsiebiorstwach z sektora MSP.
Gléwnym problemem naukowym bylo z kolei wypraco-
wanie ogdélnego algorytmu postepowania w procesach
zwiazanych z zapewnieniem bezpieczenstwa informacyj-
nego z uwzglednieniem wszystkich zasobdéw cyfrowych
podmiotéw gospodarczych oraz tzw. ,,danych wrazliwych”

Rodzaje danych przetwarzanych
w przedsiebiorstwach

by ogdlnie sklasyfikowa¢ dane przetwarzane w przed-
siebiorstwach wymagajace okreslonego poziomu
wiedzy, mozna podzieli¢ je na nastepujace kategorie:
- zwigzane z procesami: produkcyjnym, handlowym,
ustugowym;
- dane osobowe zwykle;
- zwigzane z procesem finansowo-ksiggowym;
- zwigzane z procesem kadrowo-placowym;
- dane osobowe wrazliwe, wynikajace ze specyfiki pro-
wadzenia dzialalnosci.

Pierwszy rodzaj danych wystepuje praktycznie w kaz-
dym podmiocie gospodarczym. Sg to dane opisujace
wytwarzane produkty, procesy produkcyjne (w postaci
tekstu, grafiki, animacji), patenty, przepisy, receptu-
ry, procedury itp. Wraz z szeroko pojetym kapitalem
intelektualnym stanowiag kluczowy zaséb organizacji,
fundament prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej,
ktéry w wielu przypadkach trudny jest do oszacowania
i wyceny (Klosowski i in., 2017, s. 45, 46). W systemie
sieciowej komunikacji multimedialnej s3 podstawowym
warunkiem sukcesu (Kiettyka, 2017, s. 34). Bardzo cz¢sto
objete s3 tajemnica i okre§lonym poziomem dostepno-
$ci dla poszczegdlnych pracownikéw przedsigbiorstwa.
Jakakolwiek utrata tych danych wiaze si¢ z obnizeniem
konkurencyjnosci, a w przypadkach skrajnych upadkiem
podmiotu gospodarczego. Cze$¢ tych danych, informacji
moze by¢ réwniez przechowywana w postaci tradycyjnej,
papierowej lub tzw. wiedzy ukrytej, istniejacej tylko jako
intelektualny potencjal wybranych pracownikéw lub
wla$ciciela przedsigbiorstwa.

Dane osobowe oznaczaja informacje o zidentyfiko-
wanej lub mozliwej do zidentyfikowania osobie fizycz-
nej. Definicja ujeta w rozporzadzeniu RODO jest do$é
ogoélna, a kryterium, wedlug ktérego mozna zaliczy¢
informacje¢ do okre$lonej kategorii danych, nie jest uni-
wersalne. Dane osobowe moga przybiera¢ rézne formy:
tekstu, filmu, zdjecia, danych biometrycznych (Suminska,
Postula, 2017, s. 108). Artykut 4 rozporzadzenia RODO
okreé§la mozliwa do zidentyfikowania osobe¢ fizyczng
jako taka, ktdrg ,mozna bezposrednio lub posrednio zi-
dentyfikowaé, w szczegdlnosci na podstawie identyfika-
tora takiego jak imie i nazwisko, numer identyfikacyjny,
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dane o lokalizacji, identyfikator internetowy lub jeden
badz kilka szczegdlnych czynnikéw okreslajacych fizycz-
ng, fizjologiczna, genetyczna, psychiczng, ekonomiczna,
kulturowg lub spoleczng tozsamo$¢ osoby fizycznej”
Dane osobowe zwykle w przedsi¢biorstwie dotycza:
kontrahentéw, klientéw, pracownikéw oraz wszystkich
podmiotéw gospodarczych wspdlpracujacych z przed-
siebiorstwem na poszczegdlnych szczeblach zarzadczych,
dzialach produkcyjnych, handlowych i ustugowych.

Dane zwigzane z procesem finansowo-ksiegowym
stanowig zasoby wynikajace z ustawy o rachunkowosci
z dnia 29 wrzeénia 1994 r. (Ustawa ..., 1994). W mysl
zacytowanej ustawy przedsiebiorstwa muszg przecho-
wywac te dane minimum 5 lat. Jest to wiec zaséb, ktory
powinien mie¢ zaimplementowane okre$lone rozwigza-
nia z zakresu archiwizacji. Podobnie, dane kadrowo-pta-
cowe musza by¢ przechowywane przez okres 50 lat, co
wynika z art. 51u ust. 1 ustawy z dnia 14 lipca 1983 r.
o narodowym zasobie archiwalnym i archiwach (Dz.U.
z 2018 r.,, poz. 217 t.j.) (Ustawa ..., 1983). Dane te prze-
chowywane s3 najczesciej w podmiotach gospodarczych
w postaci baz danych stanowigcych zrédlo dla systeméw
informatycznych zarzadzania, np. klasy ERP. Zapewniaja
one lepsza integracje rachunkowosci finansowej, zorien-
towanej na transakcje gospodarcze i rachunkowosci
zarzadczej ukierunkowanej na analize ekonomiczng
(Dyczkowski, Dyczkowska, 2014, s. 110).

Wymagajacym szczegdlnej ochrony s3 dane tzw.
swrazliwe” lub wedtug nowej nomenklatury RODO dane
»szczegblnie chronione” Nie sg to zwykle dane o charak-

terze strategicznym dla przedsi¢biorstwa, lecz zgodnie
z obowiazujacym prawodawstwem wymagaja stosowa-
nia najbardziej zaawansowanych zabezpieczen. Dane
szczegblnie chronione, w my$l rozporzadzenia z dnia 27
kwietnia 2016 roku a obowigzujacego od 25 maja 2018
roku (Rozporzadzenie Parlamentu ..., 2016), to:

- Dane o stanie zdrowia;

- Dane ujawniajace pochodzenie rasowe lub etniczne;

- Poglady polityczne;

- Przekonania religijne;

- Swiatopoglad;

« Przynalezno$¢ do zwigzkéw zawodowych;

- Dane genetyczne;

. Dane biometryczne (co obejmuje np. glos, odciski
palcow, obraz twarzy);

- Dane dotyczace seksualnosci;

- Dane dotyczace orientacji seksualne;j.

Praktycznie wszystkie przedsiebiorstwa gospodarcze
przetwarzaja dane sensytywne w minimalnym stopniu.
Dotyczy to przykladowo dzialu kadr, ktéry dysponuje
danymi ze zwolnien lekarskich, na ktérych widnieje
kod chorobowy, informacji o cigzy pracownicy (np.
art. 185 Kodeksu pracy) (Mazur-Zych, 2016), przyna-
leznos$¢ do zwigzkéw zawodowych oraz wybrane dane
biometryczne, stuzace, szczegélnie w wigkszych pod-
miotach gospodarczych do identyfikacji pracownika
na stanowisku komputerowym lub przy identyfikacji
dostepu do okreslonych pomieszczen (np. odcisk palca,
obraz twarzy).
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Wszystkie wymienione kategorie danych wymagaja
szczegOlnego traktowania w aspekcie ich bezpieczen-
stwa. W podmiotach gospodarczych nalezy podejmowa¢
proby maksymalizacji zabezpieczen ze szczegdlnym
uwzglednieniem systemoéw informatycznych jako domi-
nujacych w zakresie narzedzi przetwarzania informacji.

Wybrane aspekty bezpieczenstwa
danych w przedsiebiorstwach
zwigzane z czynnikiem ludzkim

ystem zarzadzania informacja w przedsigbiorstwie

oprocz takich elementéw, jak: tradycyjne formy
przetwarzania informacji, systemy informatyczne,
sklada si¢ rowniez z tzw. czynnika ludzkiego. Cztowiek,
najczesciej pracownik danego przedsiebiorstwa, jest
jednym z wazniejszych ,elementéw” odpowiedzialnych
za bezpieczenstwo informacji (Kobis, Dudek, 2017,
s.12,13) . Istnieje szereg badan i opracowan naukowych
sklaniajacych sie ku tezie, ze to czlowiek jest jednym
z najstabszych i jednocze$nie najistotniejszych ogniw
bezpieczenistwa informacji w podmiocie gospodar-
czym (Pafikowska, 2004; Zurakowski, 2015; Staniewska,
2015). W jednym z ostatnich badan przeprowadzonych
przez jedng z najwiekszych firm produkujacych opro-
gramowanie zabezpieczajace: Kaspersky Lab. we wspot-
pracy z firma badawcza B2B International, na probie
5000 firm na calym $wiecie, ujawniono, ze (Kaspersky
Team, 2017):

« 46% incydentow zarejestrowanych w 2016 roku byto
zwigzanych z przypadkowym naruszeniem zasad cy-
berbezpieczenstwa w firmie przez pracownikow;

« 53% infekcji zwigzanych ze szkodliwym oprogramo-
waniem spowodowanych byto dzialaniem nieuwaz-
nego pracownika;

« 36% atakow zwigzanych ze szkodliwym oprogramo-
waniem zwigzanych byto z dzialaniem socjotechnicz-
nym, czyli celowym zmanipulowaniem pracownika;

« W 40% przypadkéw pracownicy probowali ukry¢ in-
cydent, przez co zwiekszali szkode i narazali firme
na jeszcze wigksze problemy z bezpieczenstwem;

- Niemal 50% ankietowanych obawia sig¢, ze ich pra-
cownicy poprzez nieumyslne uzycie urzadzen mo-
bilnych moga ujawnié informacje firmy.

W styczniu 2018 roku jedna z najwiekszych firm
audytorsko-doradczych na $wiecie - KPMG - opubliko-
wala raport pt. ,Barometr cyberbezpieczenstwa. Cybera-
tak zjawiskiem powszechnym”, w ktérym zdiagnozowano
biezace trendy i podejscie polskich przedsiebiorstw w za-
kresie ochrony informacji na plaszczyznie elektronicz-
nego przetwarzania danych. Badaniu poddano ponad
100 matych, $rednich i duzych przedsiebiorstw. Pytania
skierowane byly do oséb zajmujacych kluczowe stano-
wiska w dzialach odpowiedzialnych za bezpieczenstwo
informacji (Kurek, Radziwon, 2018). W jednym z pytan
dotyczacych realnych zagrozen dla firm respondenci
udzielili odpowiedzi, ze az 56% potencjalnych zagrozen
moze pochodzi¢ od niezadowolonych lub podkupionych
pracownikow (rys. 1).
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Rys. 1. Ktore z ponizszych grup lub osob stanowia realne zagrozenie dla firm?
zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Kurek, Radziwon, 2018)
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Rys. 2. Przyczyny utraty danych
Zrodto: (Margoliin., 2017, s. 32)

Zagrozenia zwigzane z czynnikiem ludzkim w organi-
zacjach sektora MSP mozna rozwazaé ponadto w takich
kategoriach, jak:

« Mozliwo$¢ kradziezy danych przez pracownikéw lub
osoby trzecie poprzez zewnetrzne pamieci przenosne;

- Niedostateczne zabezpieczenia na urzadzeniach mobil-
nych podtaczanych do sieci firmowych LAN;

. Otwieranie podejrzanych wiadomosci e-mail i ich
zalgcznikow;

. Instalowanie aplikacji niewiadomego pochodzenia.

Zagrozenia w aspekcie czynnika ludzkiego to réwniez
brak $wiadomosci zwigzanej z konieczno$cig tworzenia
kopii zapasowych danych, ryzyko przypadkowego usunie-
cia danych z roboczych zasobdéw dyskowych oraz ryzyko
nie$wiadomego udostepnienia danych.

Kopie zapasowe stanowia w przewazajacej liczbie
przypadkow jedyne zrédto przywrédcenia danych. Dlate-
go losowa awaria systeméw przechowywania danych bez
mechanizmu backupu i archiwizacji moze doprowadzié
do paralizu pracy przedsicbiorstwa, przestojow w pracy,
narazi¢ podmiot gospodarczy na wysokie koszty finan-
sowe. Konsekwencja posredniag moze réwniez by¢ utrata
zaufania przez klientéw i zaufania wewnetrznego w firmie
(Margol i in., 2017, s. 32). Nalezy rozpatrywac wigc zagad-
nienia zwigzane z:

- tworzeniem kopii zapasowych z urzadzen roboczych

i serwer6w;

. tworzeniem kopii na noénikach niebedacych na stale
podlaczonych do sieci LAN przedsiebiorstwa;

- likwidacja (profesjonalne usuwanie) danych i ich frag-
mentdéw zapisu bitowego z nosnikéw podlegajacych
utylizacji.

Ryzyko utraty danych w podmiocie gospodarczym
wiaze sie rdwniez z bledami wynikajacymi z nieumiejet-
nej obstugi systeméw bazodanowych. Brak dostatecznej
iloéci szkolen, niski poziom kwalifikacji kadry lub bledy
w procesach przyznawania uprawnien moga przyczynic
sie do awarii baz danych organizacji gospodarczej. Na ry-
sunku 2 przedstawiono najczeéciej wystepujace przyczyny
awarii informatycznych systeméw magazynujacych infor-
macje w postaci elektronicznej. Blad czlowieka to druga
w kolejnoéci przyczyna utraty danych w organizacjach
gospodarczych.

Wyniki badan

adania zostaly przeprowadzone w okresie od paz-

dziernika 2016 roku do marca 2017 roku na prébie
153 przedsigbiorstw w wojewoddztwie $laskim za pomo-
ca ankiety elektronicznej przy uzyciu metody CAWI
(ang. Computer-Assisted Web Interview). Przedsiebior-
stwa nalezaly do sektora MSP, w tym mikro - 83 podmioty
gospodarcze, male — 59 podmiotéw gospodarczych i 13
podmiotéw $redniej wielko$ci. Podziat na wielkos§¢ przed-
siebiorstw zostal oparty o obowiazujace obecnie Rozpo-
rzadzenie Komisji Europejskiej okreslajace m.in. definicje
MSP nr 651/2014 z dnia 17 czerwca 2014 r. (Dziennik
Urzedowy Unii Europejskiej, 2014) (Rozporzadzenie
Komisji, 2014). Przedstawione wyniki stanowia fragment
obszerniejszych badan, ktére dotyczyly szerokich aspek-
tow bezpieczenstwa informacji w organizacjach gospo-
darczych. Pytania skierowane byly bezposrednio do oséb
zajmujacych sie ochrong przetwarzania informacji w sys-
temach informatycznych podmiotéw gospodarczych.
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Rys. 3. Czy system informatyczny funkcjonujacy w sieci lokalnej po-
zwala na transmisje danych na urzadzenia pamieci przenosnych?

Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 4. Czy pracownicy korzystaja z urzadzen mobilnych podtaczonych

<;Io sieci lokalnej?
Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 5. Czy urzadzenia mobilne autoryzowane w sieci lokalnej sa row-

niez uzywane poza nia?
Zrodto: opracowanie wtasne

Zadane respondentom pytania dotyczyly zagadnien od-
noszacych sie do zabezpieczen eliminujgcych bledy zwigza-
ne z tzw. czynnikiem ludzkim w aspekcie ochrony danych.

W celu stworzenia bezpiecznego $rodowiska infor-
matycznego, odpornego na tzw. ,wyciek danych’, nalezy
ustali¢ hierarchi¢ dostepu do zasobéw informacyjnych
oraz zabezpieczy¢ urzadzenia komputerowe przed pod-
faczaniem nieautoryzowanych pamigci przenosnych.
W wyniku przeprowadzonego badania okreslono, ze az
81% przedsigbiorcéw posiada system, ktéry bez prze-
szkdd pozwala na przenoszenie danych na dowolny
podlaczony do stanowiska roboczego pendrive, karte SD
lub inny nosénik pamieci (rys. 3). Daje to nieograniczone
mozliwosci kopiowania, kradziezy przez nieuczciwych,
podkupionych pracownikéw danych i wynoszenia ich
poza obreb sieci organizacji.

Stwarza si¢ tym samym pole naduzy¢ do handlowania
informacjami przedsiebiorstwa lub nieumy$lnym rozpo-
wszechnianiem ich w sieci globalnej (urzadzenia przeno$nej
pamieci mogg stuzy¢ réwniez do innych celéw — np. prywat-
nych, mozna je réwniez zagubic). Jedynie 5% przedsiebiorstw
posiada polityke blokowania tego typu transmisji.

Podobny problem pojawia si¢ podczas korzystania
pracownikow z urzadzen mobilnych. Urzadzenia te sta-
nowia coraz wigkszg cze$¢ ogolnie wykorzystywanych
stanowisk roboczych. Obserwuje si¢ ogromne tempo
ich rozwoju w sensie ilo$ci urzadzen, iloéci i jakosci
dostepnych aplikacji, ich popularnosci, a takze ich nie-
watpliwych cech pozytywnych - zapewniajacych szybki
dostep z niemal kazdej lokalizacji (Chmielarz, Parys,
2017, s. 44). Az 91% respondentéw potwierdzilo uzywa-
nie ich w sieci LAN organizacji (rys. 4). Samo uzywanie

laptopo6w, tabletéw lub smartfonéw nie stanowi zagroze-
nia samego w sobie, lecz uzywanie ich poza siecig moze
doprowadzi¢ do sytuacji naruszajacych bezpieczenstwo
danych. W 84% przypadkéw (rys. 5) urzadzenia te
$3 uzywane poza siecig organizacji, a wiec istnieje ryzy-
ko podlaczenia ich do sieci bez zabezpieczen, co moze
doprowadzi¢ do zniszczenia informacji lub przejecia ich
przez osoby trzecie.

Jednym z najcze$ciej wymienianych zagrozen zwig-
zanych z czynnikiem ludzkim w aspekcie ochrony
informacji jest nieumyélne uruchamianie zalgcznikéow
dolaczanych do poczty elektronicznej pracownikéw oraz
instalowanie przez nich oprogramowania niewiadomego
pochodzenia lub oprogramowania typu freeware, ada-
ware, ktore moze zawiera¢ kod szkodliwy dla komputera
i sieci lokalnej. Nie istniejg obecnie zabezpieczenia pro-
gramowe lub sprzetowe bedace w stanie w 100% chronié
zasoby informacyjne przed tego typu zdarzeniami. Roz-
wigzaniem moze by¢ blokowanie uprawnien do instala-
¢ji oprogramowania przez uzytkownikéw komputeréw
oraz cykliczne szkolenia majace na celu podniesienie
$wiadomosci zagrozenia u oséb przetwarzajacych dane
elektroniczne (Kobis, 2017, s. 190, 191).

W badanych podmiotach gospodarczych az 32% uzyt-
kownikéw ma uprawnienia do samodzielnego instalowa-
nia dowolnych aplikacji komputerowych (rys. 6).

Poziom zaawansowania systemow zabezpieczen
w podmiotach gospodarczych jest doé¢ silnie skorelowa-
ny z wielkoécig przedsiebiorstwa i jego mozliwo$ciami
finansowymi. Stad tez przedsiebiorstwa mikro oraz
male moga by¢ bardziej narazone na utrate zasobow
informacyjnych. Dlatego réwnolegle z udoskonalaniem
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Rys. 6. Czy uzytkownicy stanowisk roboczych maja uprawnienia do in-

stalacji aplikacji i skryptow?
Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 7. Z jakich urzadzen funkcjonujacych w sieci lokalnej wykonuje

sie cykliczne kopie bezpieczenstwa?

Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 8. Czy istnieje polityka tworzenia archiwéw na nosnikach ze-
wnetrznych, niepodtaczonych na state do sieci LAN?

Zrédto: opracowanie wtasne
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Rys. 9. W jaki sposob niszczone sa dane z nosnikow cyfrowych przezna-

czonych do utylizacji?
Zrodto: opracowanie wtasne

systemow bezpieczenstwa informacji nalezy tworzy¢
systematyczne kopie bezpieczenstwa przetwarzanych
danych. Dane w przedsigbiorstwach, nawet tych posia-
dajacych serwery plikéw i bazy danych, sg bardzo czesto
magazynowane réwniez na wszystkich stanowiskach
roboczych, réwniez tych mobilnych. Wedlug przepro-
wadzonego badania, tylko 3% przedsigbiorcow tworzy
systematyczne kopie bezpieczenstwa z wszystkich urza-
dzen przetwarzajacych i magazynujacych dane (rys. 7),
a tylko 31% tworzy kopie bezpieczenstwa na nosnikach
niepodlaczonych na stale do sieci lokalnej (rys. 8). Jest
to wynik zly. Dane przechowywane w zasobach kompu-
tera roboczego lub urzadzenia mobilnego s3 szczegélnie
narazone na ataki typu ransomware, czyli szyfrowania
plikéw i zadania okupu za ich deszyfrowanie. Obecnie
jedyna 100% ochrong przed tego typu atakami jest kopia
bezpieczenistwa niepodiaczona na stale do sieci kompu-
terowej. Oprogramowanie ransomware zaraza bowiem
wszystkie dane na urzadzeniach, ktére w sieci w danej
chwili funkcjonuja.

Tworzenie kopii bezpieczenstwa na no$nikach zewnetrz-
nych jest najtariszym z punktu widzenia przedsi¢biorstwa spo-
sobem ochrony danych. Wymaga uzycia zwyktych nosnikéw
optycznych (DVD, BR) lub dyskéw zewnetrznych HDD lub
SSD. Brak tego typu zabezpieczenia $wiadczy wiec o niskiej
$wiadomosci ryzyka wérdd osdb odpowiedzialnych za ochro-
ne informacji, wpisujac si¢ w bledy tzw. czynnika ludzkiego.

Ochrona danych przedsi¢biorstwa to réwniez odpo-
wiednia polityka zwiazana z utylizacjg zuzytych nosnikéw
pamieci. Istniejace obecnie systemy i aplikacje informatycz-
ne pozwalajg na odzyskiwanie danych nawet po sformato-
waniu dyskéw stalych lub zwyklym usunieciu plikéw za
pomocg systemu operacyjnego.

Kazdy noénik pamieci przed wlasciwg utylizacja
powinien zostaé ,wyczyszczony” z zachowaniem odpo-
wiednich procedur minimalizujgcych ryzyko ponownego
odczytania zawarto$ci. Az 59% badanych przedsiebiorstw
nie stosuje okreslonych technik usuwania danych (rys. 9),
przez co naraza sie na mozliwos$¢ przechwycenia informacji
przez osoby lub podmioty nieupowaznione.
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Ogoélny schemat postepowania w celu

zapewnhienia bezpieczenstwa danych

P rocesy zwigzane z zabezpieczaniem danych w przed-
siebiorstwach s3 mocno uzaleznione od specyfiki

danego podmiotu gospodarczego, jego funkcjonowania,
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sposobu zarzadzania informacjg oraz rodzaju przetwa-
rzanych danych. Autorzy podjeli probe stworzenia ogol-
nego schematu postepowania, ktéry powinien stanowié
podstawe podczas skomplikowanego szeregu dziatan
zmierzajacych do ochrony zasobéw informacyjnych or-
ganizacji gospodarczej (rys. 10).

Poczatek
l Analiza konfiguracji
Identyfikacja Okreslenie gtownego routera
elementow —_— topologii —_—) w sieci lokalnej
sieci lokalnej sieci lokalnej przedsiebiorstwa
(zabezpieczenie sieci)

. Czy w siec o Analiza danych

znajduje sie serwer plikow, Tak »  przechowywanych
serwer bazodanowy na serwerze

lub inny?
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Czy na st'anowiskac'h Czy na serwerze Implementacja oprogramowania
roboczych i urzadzeniach — przechowywane —— Nie —p antywirusowego, antymalware, =—
mobilnych przechowywane s3 dane wrazliwe? antyransomware itp..
p sg dane wrazliwe?
| T
|_ Nie J Tak
< | Podproces analizy,
zabezpieczenia i szyfrowania
danych wrazliwych
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na stanowiskach roboczych Okreslenie i implementacja
i urzadzeniach mobilnych Tak zasad dostepu do danych

Okreslenie zasad dostepu
do stanowisk roboczych
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Podproces tworzenia
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1 /4— serwera przez komputerowe
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backupu i archiwizacji
danych
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Stworzenie Polityki Bezpieczenstwa
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Szkolenie dla pracownikow
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dane elektroniczne

Rys. 10. Ogolny schemat postepowania przy zabezpieczaniu informacji w sieci lokalnej

Zrédto: opracowanie wtasne
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Nalezy zaznaczy¢, ze schemat ten uwzglednia naj-
czesciej wystepujace skladniki sieci komputerowej
w przedsi¢biorstwach sektora MSP i dla bardziej rozbu-
dowanej infrastruktury nalezy uwzgledni¢ te elementy,
ktérych w schemacie brakuje.

Identyfikacja elementéw jest pierwszym procesem,
ktéry nalezy przeprowadzié, aby okresli¢ stabe i moc-
ne strony systemu przetwarzania informacji. Etap ten
umozliwia wyselekcjonowanie tych czesci sieci, na kto-
re nalezy zwréci¢ szczegdlng uwage podczas procesu
zabezpieczania. Stanowi on réwniez punkt wyjscia do
opracowania topologii sieci lokalnej.

Jednym z najistotniejszych dzialan podejmowanych
w aspekcie ochrony informacji jest odpowiednia kon-
figuracja urzadzenia bedacego lacznikiem sieci glo-
balnej Internet i sieci lokalnej przedsigbiorstwa — ro-
utera. Konfiguracja tego urzadzenia pozwala m.in. na
sprecyzowanie ustug, jakie beda uruchamiane w sieci,
urzadzen, jakie beda do sieci przylaczane, konfiguracje
wirtualnych sieci prywatnych, ustugi QoS (ang. Quality
of Service) oraz ustawienie niezbednych zabezpieczen,
np. firewall.

Kolejnym etapem jest okreSlenie obecno$ci ser-
weréow w sieci przedsigbiorstwa. Poprzez precyzyjna
analize danych nalezy okresli¢, czy w zasobach serwera
pracownicy przedsigbiorstwa przechowuja dane wrazli-
we. Jedli tak, dane te nalezy odpowiednio zabezpieczy¢
oraz dodatkowo zaszyfrowal. Szyfrowanie danych
zabezpiecza je przed prdéba nieautoryzowanego doste-
pu oraz ewentualnej kradziezy dysku lub calego urza-
dzenia. Istotng kwestia w konfiguracji zabezpieczen
serwera jest okreélenie odpowiednich praw dostepu
dla uzytkownikéw oraz urzadzen sieciowych. Proces
ten eliminuje przypadkowe podiaczenie urzadzenia
do zasobow serwera, a przez to minimalizuje ryzyko
niepowolanego dostepu do danych lub ich utrate. Po-
dobna procedure nalezy przeprowadzi¢ na wszystkich
urzadzeniach roboczych oraz urzadzeniach mobilnych
wykorzystywanych w przedsiebiorstwie.

Bardzo waznym podprocesem w ogélnym schemacie
postepowania przy zabezpieczaniu danych jest stwo-
rzenie odpowiednich mechanizméw automatycznego
backupu (codziennego, cogodzinnego lub w czasie rze-
czywistym) oraz systemu archiwizacji danych. Proces
archiwizacji danych nie moze by¢ w pelni zautomatyzo-
wany, gdyz z zalozenia powinien odbywa¢ si¢ na urza-
dzeniu niepodlaczonym do sieci lokalnej. W przedsie-
biorstwach nieposiadajacych duzych zasobéw danych
archiwizacja moze odbywa¢ si¢ na no$nikach optycz-
nych (DVD, BR).

Programowo-sprzetowe zabezpieczenie obszaru
przetwarzania informacji w podmiocie gospodarczym
powinno zakonczy¢ sie¢ opracowaniem odpowiedniej
polityki bezpieczenstwa, z ktora nalezy zapoznaé kaz-
dego pracownika, ktory przetwarza dane. Prawidlowo
przygotowana polityka bezpieczenistwa powinna zawie-
ra¢ takie elementy, jak:

- Wykaz budynkéw, pomieszczen, w ktdrych przetwa-
rzane sg dane;

4

- Wykaz zbioréw danych oraz systeméw informatycz-
nych, ktdre sg uzywane do przetwarzania danych;

- Rodzaje uzytych zabezpieczen, zaréwno fizycznych
do ochrony budynku i pomieszczen, jak i sprzeto-
wych i programowych do ochrony samych danych;

- Opis $rodkéw technicznych i organizacyjnych nie-
zbednych do zapewnienia poufnosci, integralnosci
i rozliczalnosci przetwarzanych danych.

Polityka bezpieczenstwa w aspekcie danych osobo-
wych wraz z obowigzujacym rozporzadzeniem RODO
nie jest dokumentem wymaganym. Stanowi jednak
element ,dobrej praktyki” i po$wiadcza, ze przedsie-
biorstwo nalezycie i w sposob odpowiedzialny traktuje
zagadnienia zwigzane z ochrong danych cyfrowych.

Ostatnim, lecz jednym z wazniejszych elementéw
schematu jest szkolenie pracownikéw. Biorac pod uwa-
ge tempo zmian w zakresie wykorzystywania nowych
technologii oraz pojawiania si¢ nowych zagrozen infor-
matycznych, szkolenia powinny odbywac¢ sie cyklicznie,
przynajmniej raz w roku.

Przedstawiony schemat zaklada istnienie sieci lokal-
nej bez wykorzystywania serweréw zdalnych lub chmu-
ry obliczeniowej. W przypadku delegowania zasobow
informacyjnych poza obszar sieci lokalnej nalezy za-
implementowaé¢ odpowiednie mechanizmy kontroli
tych zasobow oraz rozwazy¢ tworzenie kopii lokalnych
zasobow (Kobis, Chmielarz, 2017, s. 69).

Podsumowanie

P rzetwarzanie danych we wspoélczesnych organi-
zacjach gospodarczych zwigzane jest z uzyciem
nowych technologii i technik informatycznych. Dane
w postaci zapisu bitowego przechowywane w plikach,
bazach danych wymagaja budowy specyficznego
systemu ochrony, odmiennego od funkcjonujacego
w obszarze danych analogowych. Poruszone w arty-
kule zagadnienia zwigzane z bezpieczenstwem danych
powinny stanowi¢ punkt wyj$cia w tworzeniu metod
niwelujacych ryzyka utraty zasobdéw informacyjnych,
uwazanych obecnie za jeden z gléwnych zasobow
wspolczesnych przedsigbiorstw. Przeprowadzone przez
autoréw badania opisuja jeden z obszaréw zwigzanych
z bezpieczenstwem informacji, cechujacy si¢ duzym
wplywem czynnika ludzkiego jako elementu odpowie-
dzialnego za prawidlowe przetwarzanie danych. Wérod
badanych przedsi¢biorstw mozna zauwazy¢ znaczny
niedomiar w aspekcie przestrzegania podstawowych
zasad bezpieczenistwa. Moze wynika¢ on z wielu czyn-
nikéw: braku odpowiednich $rodkéw finansowych
przeznaczanych na doszkalanie kadry pracowniczej,
braku §wiadomosci, wiedzy w zakresie bezpieczenistwa
wéréd menedzeréw, pracownikéw odpowiedzialnych
za dzialy IT lub z bagatelizowania i lekcewazenia zasad
bezpieczenistwa w dynamicznie rozwijajacym sie $wie-
cie zagrozen cyfrowych.

Prezentujac ogdlny schemat postepowania przy za-
bezpieczaniu informacji w sieci lokalnej, autorzy mieli
na celu usystematyzowanie dziatan zmierzajacych do
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zapewnienia bezpieczenstwa zasobdw informacyj-
nych. Zaprezentowane w schemacie procesy stanowia
elementarne minimum i powinny przyczyni¢ si¢ do
wzmozenia dzialan w zakresie zapewnienia bezpie-
czenstwa sieciom lokalnym podmiotéw gospodarczych.
Nalezy réwniez zaznaczy¢, ze schemat ten zostal stwo-
rzony w oparciu o analize literaturowg podmiotéow
z sektora MSP. Podmioty duze ze wzgledu na ztozonos¢
wystepujacych proceséw wymiany informacji cechuja
sie znacznie bardziej skomplikowanymi zasadami prze-
twarzania informacji.
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Data Security Management in SMEs
with Human Factor Consideration

Summary

Widely  understood information technologies
presently constitute the main tool of information
management in contemporary enterprises. Data, being
a source of information is stored in designed for this
purpose database systems, computer files placed
on servers, desktop computers, mobile devices and
external carriers. The aforementioned devices mostly
operating in the local and global network are prone

4

to cyberattacks aimed at stealing or removing data
that has been recorded in them. The theoretical part
of the paper presents selected issues in the scope of
information security in enterprises of the SME sector.
The authors’ particular focus is so called human factor
present in data protection processes. In the empirical
part the primary goal of the paper is to present results
of the research conducted in SME sector enterprises
among IT infrastructure management staff and
persons responsible for data protection. The second
goal is to present the general procedure aimed at
securing information in the local network of small and
medium-sized enterprises.
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BLOCKCHAIN — KONCEPCJA
| POTENCJAL ROZWOJU W DZIESIATA

ROCZNICE POWSTANIA*

Piotr Puczynski, Anna Kosieradzka

lockchain nie jest li tylko kolejna koncepcja tech-
nologiczng, ktéra powstata dzieki rozwojowi mysli
technicznej. Nie jest to réwniez rozwigzanie, ktére po-
wstalo dzigki nowemu przelomowemu odkryciu nauko-
wemu. Aby dobrze zrozumie¢ koncept skrywajacy sie
za niezwykle techniczng nazwa blockchain (doslownie
»fancuch blokéw”), istotne jest zapoznanie si¢ z geneza
jego powstania. Wszystko, z czego skorzystano przy
tworzeniu zaréwno pierwszej, jak i kolejnych jego imple-
mentacji istnialo juz w nauce i technologii od dawna. To,
co czyni koncepcje blockchain szczegélna, to niezwykle
ambitne zadanie, jakie sobie twdrcy postawili — zastgpié
system bankowy w jego podstawowej funkcji bycia za-
ufang trzecig strong przez rozwigzanie technologiczne.
Zadanie to nie bylo tylko wyzwaniem badawczym lub
teoretycznym, ale wynikalo z konkretnej sytuacji, w ja-
kiej znalazt sie¢ $wiat finanséw w 2008 roku.
Kryzys finansowy 2007-2008 byl jak dotad najwigk-
szym, jaki dotknal ogdlno$wiatowa ekonomie. Jego ska-
la, mierzona np. spadkami na gietdzie w Nowym Jorku,

zdecydowanie przewyzszala to, co dzialo si¢ w latach
1929-1932. Jego gwaltowno$¢ najlepiej obrazuje nagta
»$mier¢” trzeciego najwiekszego banku inwestycyjnego
na $wiecie — Lehman Brothers. Prawdziwe przyczyny
kryzysu, prawdziwy jego poczatek mial miejsce, gdy
banki w USA rozpoczety wdrazanie nieodpowiedzialnej
polityki kredytowej w bankowosci hipotecznej. W efek-
cie sektor finansowy utracit nie tylko warto$¢, mierzona
przez spadki gieldowe. Utracil to, co mial najcenniejsze
- zaufanie. A czy mozna pelni¢ role ,zaufanej trzeciej
strony”, jezeli nie budzi si¢ zaufania uczestnikéw ryn-
ku? Pytanie jest zdecydowanie retoryczne.

W takim wlasnie klimacie powaznego naruszenia
fundamentéw $wiatowego systemu finansowego posta-
wiono pytanie o alternatywe. Obok oczywistej koncep-
¢ji naprawienia ,starego” systemu pojawily si¢ glosy
o koniecznoéci zbudowania zupelnie nowych rozwia-
zan. W ramach tego reformatorskiego nurtu w paz-
dzierniku 2008 roku, na internetowym forum dys-
kusyjnym poswieconym kryptografii ukazal si¢ tekst

* Tekst sponsorowany. W artykule wykorzystano dane z raportu ,Blockchain 2.0” przygotowanego przez Credit Suisse https://research-

doc.credit-suisse.com/docView?language=ENG&format=PDF&sourceid=csplusresearchcp&document_id=1080109971&serialid

=pTkp8RFIoVyHegdqMS8EIILNi12%2Fk8mInqoBSQ5KDZG4%3D
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pt. »Bitcoin: A Peer-to-Peer Electronic Cash System”
podpisany przez Satoshi Nakamoto. Manifest ten za-
pewne pozostatby niezauwazony, a sam autor/autorzy/
szybko zapomniany, gdyby nie dalsze kroki. Przede
wszystkim juz w styczniu 2009 roku zostal opubliko-
wany pierwszy kod rozwigzania, majacego realizowa¢
idee opisane w artykule. Rowniez w styczniu zapisany
zostal inicjalny blok, ktéry zawieratl tytul z gazety The
Times dotyczacy, raczej nieprzypadkowo, dziatan ra-
tunkowych wobec tradycyjnych bankéw. W ten sposéb
narodzil sie bitcoin - pierwsze praktyczne zastosowa-
nie technologii znanej dzisiaj jako blockchain, czgsto,
a oczywi$cie niestusznie, uwazane za tozsame.

Przy realizacji koncepcji algorytmicznej zaufanej trze-
ciej strony przyjete zostaly trzy podstawowe zatozenia:

. transakcje realizowane sg pomiedzy stronami, ktére
nie tylko si¢ nie znaja, ale wrecz moga by¢ w pelni
anonimowe,

. zawarte transakcje zapisywane sa w sposéb nie-
zmienny i nieodwracalny,

- zapewniany jest ,,spotecznosciowy” model utrzyma-
nia systemu.

Zastosowano rozwigzania kryptograficzne spraw-
dzone juz w wielu innych systemach oraz dodano wie-
dze z zakresu teorii sieci rozproszonych (stosowang od
wielu lat, np. przy zarzadzaniu sieciami bankomatéw).
Innowacyjny jest sam sposob wykorzystania tych teorii.

W ogélnym zarysie mechanizm blockchain polega
na tym, ze zawierana transakcja, np. kupna-sprzedazy,
jest szyfrowana, umieszczana w bloku wraz z szere-
giem innych transakcji i doczepiana do istniejacego
tancucha wszystkich dotychczasowych transakcji.
Kazdy aktywny uczestnik spotecznosci posiada u sie-
bie kompletng informacje, czyli caly taincuch zawiera-
jacy zapisy wszystkich transakcji. Dzisiaj taki tancuch
transakcji bitcoin zajmuje okolo 150 GB. Brak cen-
tralnej bazy czy tez jednej lokalizacji daje niezwykle
wysoka niezawodnos¢ systemu. Nawet jezeli z powodu
awarii sprzetu dojdzie do utraty wszystkich danych, to
mozna je odzyska¢ automatycznie w bardzo krétkim
czasie.

Oto wiec powstal bezpiecznie rozdystrybuowany re-
jestr, a konstrukcja jego jest bardzo prosta. Tajemnica
atrakcyjnosci lezy w mechanizmie budowania nowych
blokéw. Nie jest to bowiem tylko prosty system doda-
wania kolejnych danych. To przede wszystkim mecha-
nizm weryfikujacy. Jego konstrukcja ma gwarantowaé

»uczciwo$¢”. W podstawowej implementacji technolo-
gii blockchain, jaka jest kryptowaluta bitcoin (BTC),
trzeba np. zapobiec prébom dwukrotnego sprzedania
tego samego bitcoina. W tym celu wprowadzono algo-
rytm, ktéry wszelkie proby oszustw ma uczyni¢ nie-
oplacalnymi, aby bowiem zatwierdzi¢ transakcje przez
wlaczenie jej do nowego bloku i dopiecie do tancucha,
nalezy rozwigza¢ skomplikowane zadanie kryptogra-
ficzne. Wymaga to dysponowania duza mocg oblicze-
niowgy, ktdéra posiada sie¢ jako cato$¢, ale nie posiada
zaden indywidualny jej uczestnik. W ramach calej sieci
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nieustannie pracuja liczne wyspecjalizowane serwery,
szukajac wlasciwego dla danego bloku rozwigzania.
Tak wigc, aby dokonaé oszustwa, trzeba by dyspono-
waé mocg obliczeniowa zupelnie nieadekwatng do
potencjalnych korzysci. Co wazne — nawet dyspono-
wanie takg mocg nie jest warunkiem dostatecznym dla
odniesienia sukcesu. Jednoczesnie im wiekszg moca
dysponuje uczestnik sieci, tym bardziej jest zainte-
resowany zgodnym z zalozeniami funkcjonowaniem
sieci, a jej skompromitowanie nie lezy w jego interesie.
Warto jeszcze wspomnied, ze ,,zagadka” kryptograficz-
na, jaka nalezy rozwigza¢, ulega nieustajacym mody-
fikacjom (raz na dwa tygodnie), a jej trudno$¢ zalezy
od liczby aktywnych uczestnikéw sieci. W ten sposédb
powstal i ogromnieje wielopoziomowy mechanizm,
w ktérym dokonanie skutecznego oszustwa po prostu
si¢ nie oplaca.

Do rozwiazania pozostaje problem, w jaki sposéb
sktoni¢ uczestnikéw sieci do zainwestowania w kosz-
towny sprzet, ktéry wymaga utrzymania oraz zuzywa
stosownie duze ilosci energii elektrycznej. Kwesti¢ te
rozwigzano przez powigzanie jej z innym praktycznym
aspektem, czyli konieczno$ciag opracowania metody
emisji nowych bitcoinéw. Kazde zamkniecie bloku
upowaznia uzytkownika do uruchomienia kodu, ktéry
przyznaje mu nagrode wyplacang w postaci nowo wy-
emitowanego bitcoina. Tak wiec algorytmy rozwigzuja-
ce zadanie $cigajg sie, kto pierwszy zdobedzie oferowa-
na nagrode. Ten mechanizm zatwierdzania transakcji
nosi nazwe Proof of Work (POW) i nie jest jedynym
mozliwym obecnie do stosowania. Natomiast sama
procedura rozwigzywania zadania kryptograficznego
potocznie nazywa si¢ ,kopaniem”, a wyspecjalizowane
serwery to ,koparki”, przez analogie do kopalni ztota,
w przypadku blockchain poszukiwane jest ztoto wirtu-
alne w przestrzeni cyfrowej. Natura tej przestrzeni de-
finiuje gérnikéw i ich sprzet w swoisty sposéb, jednak
sens ich dziatania pozostaje w istocie podobny.

Wazne jest, ze nagroda za zamkniecie kolejnych
blokéw w przypadku bitcoin maleje co 210 tys. blokéw
i to maleje o 50%. Obecnie za zamkniecie bloku mozna
dosta¢ 12,5 tys. BTC. Wida¢ wiec, ze emisja bitcoin jest
skoniczona i maksymalnie moze by¢ ich wyemitowanych
21 mln BTC. W tym miejscu trzeba zwrdci¢ uwage na
gtéwne wyzwanie, jakie stawia przed nami implementa-
cja bitcoin - zuzycie energii elektrycznej niezbednej do
zamkniecia blokéw jest ogromne. Dla przykladu dwa
centra przetwarzania znajdujace sie¢ w USA, z ktorych
korzysta VISA do obstugi 200 mln transakeji ptatniczych
dziennie, zuzywaja tylko 2% energii, jaka jest potrzebna
do obstugi dziennie ok. 350 tys. transakcji BTC.

Technologia blockchain, czy tez moze poprawniej
jest powiedzie¢ technologia DLT (Distributed Ledger
Technology), wcigz jest uwazana za mloda i niedojrza-
fa. Jest to o tyle ciekawe, ze rok 2008 to rok pojawie-
nia si¢ AppStore i pierwszego urzadzenia opartego na
systemie Android. Sam iPhone jest tylko o rok starszy,
a Facebook ledwie o cztery lata. Zwr6émy uwage, ze
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wiele os6b z mlodego pokolenia uwaza Facebook za
stara technologie ich rodzicéw. Jak wiec patrze¢ na
10 lat technologii blockchain? Czy jest to tylko tech-
nologia, ktéra moze wspieraé powstawanie nowych
kryptowalut?

Ciekawe poréwnanie zostalo zaprezentowane przez
M. Iansiti i K. Lakhaniego w opublikowanym na po-
czatku 2017 roku w HBR artykule ,The truth about
blockchain” Autorzy - profesorowie w Harvard Bu-
siness School - w technologii blockchain dostrzegaja
nastepce Internetu, rozumianego jako zdolno$¢ komu-
nikacji urzadzen za pomoca jednolitego protokotu.

Zanim powstal i upowszechnil si¢ sposéb komu-
nikacji pomiedzy urzadzeniami za pomoca TCP/IP,
konieczne bylo, w celu wymiany danych pomiedzy
urzadzeniami, zestawianie dedykowanego potlacze-
nia. Rozwigzanie to jest drogie i niepraktyczne z ko-
mercyjnego punktu widzenia. Nowatorskie podejscie,
jakie zostalo zastosowane w TCP/IP, nie cieszylo sie
wstepnie duzym zainteresowaniem firm telekomuni-
kacyjnych. Zarabialy one bowiem na dotychczasowych
ustugach. Woéwczas nowa technologia nie umarta
gtownie dzigki firmom technologicznym, ktére potrze-
bowaly efektywnie przesyta¢ dane w swoich wewnetrz-
nych sieciach korporacyjnych. W ten sposéb TCP/IP
nie tylko przetrwala, ale stala si¢ podstawa rewolucji
internetowe;j.

Paralela do technologii DLT wydaje si¢ oczywista.
Technologie te bowiem warto jest potraktowac wtasnie
jako nowa generacje sposobu komunikacji maszyn
w sieci (nowy protokoél komunikacyjny). Nowy pro-
tokdt posiada znacznie rozszerzong funkcjonalno$é.
Poza komunikowaniem zapewnia transparentno$¢,
uczciwo$¢ i bezpieczenstwo dziatalnosci komercyjnej
prowadzonej w sieci. Pojawia si¢ pytanie, czy i jak
szybko uda si¢ zaakceptowaé algorytmiczny sposdb
nadzoru nad uczciwoscig transakcji?

Wspomniani wyzej M. Iansiti i K. Lakhani (2017)
nie s3 w tym zakresie optymistami. Wskazuja, ze po-
trzeba bylo ok. 30 lat, aby TCP/IP si¢ upowszechnilo
w $wiecie biznesowym. Obaj profesorowie stawiaja teze,
ze z uwagi na zlozonos¢ technologiczng od momentu
powszechnego korzystania z DLT dzielg nas raczej
dekady niz pojedyncze lata. Warto jednak doda¢, ze
w konkluzji artykulu, mimo wszystkich powyzszych
zastrzezen, zachecaja decydentéw w korporacjach do
rozpoczecia prac nad wykorzystaniem technologii DLT.

Akceptujac autorytety i logike powyzszych wywo-
déw, warto zwrdcié uwage na czynnik, ktéry nie zostat
wziety pod uwage — poziom i tempo akceptacji tech-
nologii. O ile bowiem 20 lat temu koncepcje tworzenia
spolecznosci w $wiecie wirtualnym praktycznie nie
istnialy, o tyle obecnie staly si¢ one norma. Wydaje sie,
ze gtownym wyzwaniem w upowszechnieniu techno-
logii TCP/IP bylo doprowadzenie do powszechnego
zrozumienia, gdzie lezy warto$¢ biznesowa w funkcjo-
nowaniu publicznej sieci taczacej komputery. Obecnie
takich watpliwos$ci juz nie ma. Réwniez po stronie go-
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spodarstw domowych akceptacja nowych technologii
jest coraz szybsza.

Czy jednak obecnie DLT oferuje wystarczajaco
duzo, aby zainteresowaé sobg $wiat biznesu? Niewat-
pliwie tak, DLT proponuje tyle ciekawych mozliwo$ci,
ze szkoda z nich nie skorzysta¢. Przykladem niech
bedzie sektor bankowy. O ile w obszarze front-office
banki s3 mocno zaawansowane technologicznie, o tyle
w obszarze operacji bankowych stoja przed istotnymi
wyzwaniami. Rozliczanie wielu transakcji wcigz od-
bywa si¢ na bazie dokumentéw papierowych, a jako
ze zawieranie transakcji w publicznie dostepnej sieci
stalo si¢ norma, to nalezy oczekiwaé biznesowej pre-
sji na szybkie rozwigzanie probleméw powstajacych
np. w przypadku rozliczen zwigzanych z handlem
zagranicznym. Zwlaszcza gdy mozna wskaza¢ na do-
datkowe benefity, takie jak bezpieczenstwo zawieranej
transakcji, jej transparentno$¢, nieusuwalno$¢ etc.
Blockchain oferuje ,wbudowang” funkcjonalnos¢, kto-
ra daje ogromny potencjal. I potencjal ten jest coraz
powszechniej dostrzegany.

Rok 2017 na $wiecie to nie byt juz rok niesmialych
prob. To juz powazne zaangazowania finansowe i poja-
wiajace si¢ na rynku gotowe produkty oparte na tech-
nologii DLT. Oto kilka przyktadéw.

Ripple - firma zarzadzajaca platforma DLT, wraz
z liczna grupa partneréw, prowadzi intensywne prace
w zakresie platnosci miedzynarodowych. Staje w tym
zakresie w szranki z bardzo duzym tradycyjnym mono-
polista — SWIFT, ktory tez jest infrastrukturalng spotka
bankowga. Ripple to nie tylko kwestia globalnych ptatno-
$ci. W Japonii powstalo konsorcjum, ktére dzisiaj gro-
madzi banki reprezentujace ok. 80% bankowego rynku
w tym kraju. Celem jest zrewolucjonizowanie lokalnych
platnosci i ich rozliczen przy wykorzystaniu platformy
Ripple. Podobnie wiele bankéw centralnych rozpoczeto
eksperymenty w wykorzystaniem wtasnych kryptowalut
do usprawnienia systeméw rozliczen platnosci. Jednak
w 2017 roku daje sie juz zaobserwowaé niecierpliwos¢
bankéw komercyjnych, ktore niezadowolone z tempa
prac rozpoczely wilasne projekty, np. UBS i Barcklays’
Bank. Ich przedmiotem s3 nie tylko platnosci, ale row-
niez mozliwo$¢ sprawnego realizowania nowych wyma-
gan regulatora, to obszar efektywnych zastosowan block-
chain. Z kolei konsorcjum Bank of Ireland z udzialem
m.in. Deutsche Bank ma na celu wykaza¢, Ze mozna na
podstawie danych transakcyjnych automatycznie przy-
gotowa wymagane przez regulatoréw sprawozdania.

W erze cyfrowej kluczowy temat to bezpieczenstwo.
W tym zakresie wazny projekt prowadzony jest przez
banki w Kanadzie. Jego cel to opracowanie bezpiecz-
nego systemu zarzadzania tozsamos$cia, ulatwiajacego
klientom ich identyfikacje w miejscach, gdzie to uwie-
rzytelnienie jest wymagane. Zastosowanie technologii
DLT pozwoli unikngé problemu z jednym miejscem
gromadzenia danych, ktérych utrata moze by¢ kata-
strofalna. Kanadyjskie banki widzg w tym projekcie
swoja wielka szanse biznesowa. Bezposredni udzial
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w zarzadzaniu tozsamos$cia umacnia ich pozycje jako
zaufanej trzeciej strony. Nietrudno skojarzy¢ to ze
wspotpraca polskich bankéw z administracja publicz-
ng w zakresie mechanizméw kontroli tozsamo$ci uzyt-
kownikéw cyfrowych ustug publicznych.

Istotne jest spostrzezenie, ze efektywne wykorzysta-
nie technologii DLT wymaga wspdtpracy wielu stron
i budowania konsorcjow. Istota tej technologii jest
bowiem tworzenie mozliwosci bezpiecznej i uczciwej
wspolpracy pomiedzy réznymi stronami. Budowanie
rozwigzan lokalnych, dziatajacych wewnatrz pojedyn-
czej korporacji nigdy nie pokaze pelnej mozliwosci
DLT. Bezpieczenstwo zawieranych transakcji pozwoli
natomiast na dalszg automatyzacje proceséw z nig
zwigzanych.

Blisko dziesi¢¢ lat od powstania pierwszej im-
plementacji koncepcji blockchain mozemy wiec
zaobserwowad, Ze rozwigzania oparte wlasnie na tej
koncepcji stajg si¢ coraz powszechniejsze. Oczywiscie
wiele z propozycji uzywa terminologii blockchain na
wyrost, aby tylko zainteresowaé sobg nowych inwesto-
row. Tak jest za kazdym razem, gdy pojawia si¢ klasa
nowych biznesowych mozliwosci. Finalnie przetrwaja
te rozwigzania, ktére przyniosa istotng zmiane. Funk-
cjonowanie duzych konsorcjéow gotowych finansowaé
rozwdj infrastrukturalny i dbajacych o jako$¢ oprogra-
mowania oraz kierunki jego rozwoju stanowi dodatko-
wy impuls do dalszego rozwoju. W ten sposéb mozna
tworzy¢ nowe rozwigzania bez konieczno$ci inwesto-
wania duzych pieniedzy. Powstalo nowe §rodowisko,
ktére dysponuje mozliwosciami znacznie wigkszymi
niz tradycyjny Internet.

Optyka naukowa

A rtykut znanego specjalisty od tytulowej problema-
tyki demitologizuje rzekoma tozsamo$¢ technologii
blockchain i kryptowaluty bitcoin, wskazujac przy tym
potencjal zastosowan tej technologii. Z perspektywy
nauk o zarzadzaniu dotyczy on bezposrednio kwestii
zwigzanych z informatyka zarzadcza oraz zarzadzaniem
systemami informatycznymi, np. kreuje nowe mozliwo-
$ci zabezpieczania danych czy neutralizuje wady formal-
ne przetwarzania w chmurze publicznej. Nade wszystko
jednak otwiera nowe mozliwosci wobec istniejacych
oraz powstajacych modeli biznesowych i temu aspekto-
wi zostal po$wiecony ponizszy komentarz.

Termin ,,model biznesowy” od blisko dwoch dekad
zyskuje na popularnosci, czego dowodem jest rosnaca
liczba publikacji w czasopismach naukowych. Pierw-
sze wzmianki o modelach biznesowych pojawily sie
w kontekscie firm internetowych pod koniec lat 90. XX
wieku. Z czasem pojecie modelu biznesowego zaczeto
wykorzystywaé szerzej w celu wyjasnienia sposobu
funkcjonowania firm w branzach innych niz IT.

Model biznesowy to nic innego jak sposdb, w jaki
przedsigbiorstwo prowadzi biznes, tzn. w jakim miej-
scu fancucha tworzenia warto$ci dziata i w jaki sposéb
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zasoby wej$ciowe zamieniane sg w produkty wyjscio-

we i dostarczane do klientéw. Modele biznesowe dgza

do wyjasnienia w calo$ciowy i systemowy sposéb,
jak funkcjonuja poszczegdlne przedsiebiorstwa oraz

w jaki sposéb tworzona i utrzymywana jest warto$é

biznesowa.

K.C. Laudon i C.G. Traver (2012, s. 58-60) wyrdz-
niajg osiem kluczowych elementéw, ktére wplywaja na
modele biznesowe:

- Propozycja wartosci — dlaczego klienci powinni ku-
pi¢ od tego przedsiebiorstwa?

- Model przychodéw - jak przedsi¢biorstwo bedzie
zarabia¢ pieniadze?

- Mozliwo$¢ wejécia na rynek — na jakim rynku bedzie
dziala¢ przedsiebiorstwo i jaka jest jego wielko$§¢?

. Konkurencja - kto jeszcze dziata na tym rynku?

- Przewaga konkurencyjna - jakie unikalne korzysci
firma wniesie na rynek?

. Strategia rynkowa — w jaki sposéb beda promowane
swoje produkty, zeby przyciagnaé uwage klientow?

- Rozwdj organizacyjny - jaki typ struktury organi-
zacyjnej jest konieczny, aby zrealizowa¢ biznesplan?

« Zespol kierowniczy - jakie kompetencje sa niezbed-
ne, aby zarzadza¢ przedsigbiorstwem?

M. Bazyl i A. Kosieradzka (2018) podjeli probe
dokonania przegladu aktualnych klasyfikacji modeli
biznesowych. Badaniu poddano 26 klasyfikacji opra-
cowanych na przestrzeni lat 1998-2017. W wyniku
badania autorzy stwierdzili brak konsekwencji w sto-
sowanej terminologii oraz istotne réznice w podej-
$ciach do budowania klasyfikacji modeli biznesowych,
a przede wszystkim brak jednolitej systematyki modeli
biznesowych.

Biorac powyzsze pod uwage, wielu badaczy modeli
biznesowych przywoluje uniwersalne podejscie do
uporzgdkowania problematyki modeli biznesowych
zaproponowane przez A. Osterwaldera i innych (2010),
a mianowicie w miejsce klasyfikacji modeli bizneso-
wych - ogélny schemat modelu biznesowego (business
model canvas), wyrdzniajacy nastepujace obszary:

1. Warto$é: jaka warto$¢ przedsigbiorstwo oferuje
klientom poprzez swoje produkty lub ustugi.

2. Klienci: kim sg najwazniejsi klienci albo ich grupy
(segmenty rynku).

3. Relagje: jakie relacje muszg by¢ nawigzane z klienta-
mi, zeby dostarczy¢ im warto$¢.

4. Sposoby dotarcia: jak produkt jest/moze by¢ dostar-
czany.

5. Kluczowi partnerzy: partnerzy biznesowi, dostawcy,
kooperanci, ktérzy sg niezbedni do funkcjonowania
firmy.

6. Kluczowe dzialania: najwazniejsze dzialania i ak-
tywnosci, dzigki, ktérym wartos¢ jest tworzona i do-
starczana klientom.

7. Kluczowe zasoby: zasoby niezbedne, by tworzy¢
warto$¢ dla klienta.

8. Przychody: wszystkie sposoby zarabiania pieniedzy.

. Koszty: koszty funkcjonowania firmy.

Nl
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Schemat zawierajacy 9 pol miesci sie na jednej stro-
nie, a wypelniajac go, kazdy moze stworzy¢ unikatowy
model biznesowy dla swojej firmy. Warto podkresli¢,
ze w kazdym z tych obszaréw wykorzystywane sa tech-
nologie informatyczne, ktére moga by¢ wspierane
przez technologie blochchain.

Jedna z ostatnich prac, ktéra stanowi probe usyste-
matyzowania badan w zakresie modeli biznesowych,
jest publikacja T. Rittera i C. Lettla (2018), ktora
wyroznia pie¢ perspektyw w podejéciu do modeli
biznesowych:

- Perspektywa modelu biznesowego jako aktywnosci
(Business-model activities) — skupia sie na serii czyn-
noéci, jakie muszg zosta¢ wykonane, aby mozliwe
bylo wytworzenie wartosci.

Perspektywa modelu biznesowego jako logiki (Busi-
ness-model logics) - w tym ujeciu model biznesowy
mozna przedstawi¢ jako pierwotne zalozenie, jakie
stoi za danym biznesem.

Perspektywa modelu biznesowego jako archetypu
(Business-model archetapes) — Archetypy modeli
biznesowych sa to typowe sposoby tworzenia warto-
$ci dla klientéw. Przyktadami modeli biznesowych
w rozumieniu modeli jako archetypdéw s3: model
platformowy (np. eBay) badZ model Freemium (np.
liczne gry, ktére oferuja podstawowe funkcjonalno-
$ci za darmo, lecz dodatkowe funkcje sg platne).
Perspektywa elementéw modelu biznesowego (Bu-
siness-model elements) — dzieli obszar funkcjonowa-
nia organizacji na okreslong liczbe elementéw, kto-
re nastepnie sa oddzielnie opisywane. Przykladem
takiego podejscia jest wspomniany wyzej schemat
modelu biznesowego Osterwaldera.

Perspektywa spojnosci modelu biznesowego (Busi-
ness-model alignment) - skupia si¢ na zagadnieniu
dopasowania do siebie réznych elementéw modelu
biznesowego.

Powstaje pytanie, czy w ogdle jest mozliwe zbudowanie
systematyki modeli biznesowych, zlozonej ze skonczone;j
liczby elementéw. Prawdopodobnie modeli biznesowych

4

moze by¢ nieskoniczenie duzo, tak jak nieskonczenie duzo
moze by¢ strategii biznesowych. I co najwazniejsze, za
sprawg rozwoju technologii informatycznych wciaz po-
wstaja nowe strategie i nowe modele biznesowe. Oczekuje
sie, ze omawiana w artykule technologia blockchain, ze
wzgledu na poprawe bezpieczenstwa danych, ogranicze-
nie mozliwosci popelnienia bledéw (czy to przypadko-
wych, czy celowych), a takze znaczace ograniczenie pola
dla zachowan nieetycznych i oszustw, bedzie impulsem do
tworzenia nowych modeli biznesowych.
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