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KONKURS
Zt OTE PIORO PRZEGLADU
ORGANIZACJI

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, wydawca
miesiecznika Przeglgd Organizacji, ogtasza konkurs na najlepszy
artykut opublikowany w Przeglqdzie Organizacji w 2016 r.

Warunkami konkursu objete zostanq wszystkie artykuty opublikowane
w pierwszym i kolejnych numerach Przeglqdu Organizacji w 2016 r.
oraz nadestane do redakcji do dnia 31 pazdziernika 2016 r.

Ocenie jury bedzie podlegata przede wszystkim wartos¢ naukowa publikacji,
innowacyjnos¢ i oryginalnos¢ przeprowadzonych badan oraz sposoéb ich prezentacji.

Ogtoszenie wynikow konkursu nastqgpi po 15 grudnia 2016 r.
w siedzibie redakcji: Warszawa, ul. Gorska 6/10, lok. 71.
Nagrody:
I nagroda: 2100 zt — w formie bezptatnej publikacji trzech artykutow w Przeglqdzie
Organizacji, dyplom uznania oraz , Ztote pioro Przeglqdu Organizacji”,
Il nagroda: 1400 zt — w formie bezptatnej publikacji dwoch
artykutow w Przeglqdzie Organizacji oraz dyplom uznania,
lll nagroda: 700 zt — w formie bezptatnej publikacji jednego
artykutu w Przeglgdzie Organizacji oraz dyplom uznania.

Wyniki konkursu zostang ogtoszone w dwunastym numerze Przeglgdu
Organizacji oraz na stronie internetowej czasopisma.
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IMPLEMENTACJA ZARZADZANIA
PROCESOWEGO WE WSPOLCZESNYCH

PRZEDSIEBIORSTWACH

Agnieszka Bitkowska

Wprowadzenie

K azde przedsigbiorstwo, chcac zapewnié sobie wlasci-
we warunki egzystencji i rozwoju, winno wprowa-
dza¢, doskonali¢ procesy, strukture oraz kulture organi-
zacyjng, przystosowujac je do wymagan zewnetrznych,
wynikajacych z réznorodnosci otoczenia. Efektywne
zarzadzanie coraz czeéciej nie przebiega wedlug struktur
funkcjonalnych, lecz wedlug proceséw organizacyjnych,
gdyz tam tworzy sie warto$¢ dodana (Brzezinski, 2016;
Brzezinski, Bubel, 2016). Czynniki sprzyjajace wprowa-
dzaniu zarzadzania procesowego w roznego typu i wiel-
koéci organizacjach to: rosnagce wymagania jakos$ciowe
klientéw, globalizacja, postep technologiczny, zmienia-
jace sie uregulowania prawne, dzialania akcjonariuszy
oraz dostrzeganie koniecznosci coraz szerszego uwzgled-
niania zewnetrznych wplywéw i oddzialywan danej or-
ganizacji (Armistead i in., 1999, s. 69). G. Zellner (2011,
s. 40) zwraca uwage na fakt, iz brak jest kompleksowych
metod, zapewniajacych holistyczne spojrzenie i wsparcie
wdrazania zarzadzania procesowego. Implementacja tej
koncepcji powinna kreowaé zmiany w strukturze organi-
zacyjnej, utworzenie nowych stanowisk pracy, zespolow
procesowych czy centrum kompetencji doskonalenia
proceséw. Wérdd opracowan naukowych brakuje takich,
ktére prezentuja wyniki szerszych analiz dotyczacych
probleméw i oczekiwan zwigzanych z zagadnieniami im-
plementacji zarzadzania procesowego. Dostrzegalna jest
luka w zakresie badan ukierunkowanych na identyfikacje
uwarunkowan zwigzanych z wprowadzaniem zarzadza-
nia procesowego w organizacjach oraz potwierdzonych
w praktyce szczegétowych zalecen zwigzanych nie tylko
z wdrazaniem, ale i biezacym funkcjonowaniem Zzorien-
towanych procesowo systemow zarzadzania. Celem arty-
kutu jest identyfikacja implementacji zarzadzania proce-
sowego w Polsce z uwzglednieniem $wiatowej literatury
oraz zachodzacych trendéw. W artykule zaprezentowano
wyniki badan dotyczace wdrazania zarzadzania proceso-
wego w przedsiebiorstwach dziatajacych w Polsce.

Problematyka implementacji
zarzqdzania procesowego
w przedsiebiorstwach

literaturze przedmiotu spotyka si¢ wiele kon-
cepcji  zakladajacych poprawe skutecznosci
i efektywno$ci dzialalno$ci przedsi¢biorstwa. Coraz

wieksza liczba przedsiebiorstw dostosowujacych si¢ do
wymagan rynku osigga przewage konkurencyjng dzieki
wykorzystaniu narzedzi stuzacych ciagtemu doskona-
leniu skutecznosci i efektywnosci proceséw. Orientacja
na procesy w zarzadzaniu przedsigbiorstwem stwarza
duze mozliwoséci w zakresie zwigkszania przejrzystosci
dzialania, ulatwienia koordynacji i integracji zadan, lep-
szego rozpoznania preferencji klientdw, a takze realizacji
celéw strategicznych przedsigbiorstw. W cyfrowym §ro-
dowisku fatwo jest pozyskiwaé, gromadzié i przetwarzaé
dane o klientach, co ulatwia rozpoznawanie ich potrzeb
oraz szybkie podejmowanie dziatan w celu zaspokojenia
zidentyfikowanych potrzeb (Jelonek, 2014; Jelonek, Tu-
rek, 2015).

Zarzadzanie procesowe jest zorientowanym na klien-
ta systematycznym podej$ciem do projektowania, wpro-
wadzania, monitorowania i pomiaréw, analizy i stalego
doskonalenia wszystkich proceséw realizowanych
w organizacji, wykorzystujacym wspotprace interdyscy-
plinarnych zespoléw oraz dobre praktyki zarzadzania.
Widrazanie tej koncepcji jest decyzja strategiczng przed-
siebiorstwa wymagajaca zastosowania odpowiedniego
podejscia (Bitkowska, 2013, s. 119). W praktyce powia-
zanie celow strategicznych z celami proceséw okazuje
sie czesto jednym z najtrudniejszych elementéw pod-
czas wdrazania zarzadzania procesowego (Nowosielski,
2011).

Wdrazanie zarzadzania procesowego mozna projekto-
wac na bazie koncepcji zarzadzania jakos$cig w postaci pie-
ciu nastepujacych po sobie faz (Harrington, Esseling, 1997):
1) zamiany kultury organizacyjnej na projakos$ciowa,

2) zrozumienia aktualnie funkcjonujacych proceséw,

3) usprawniania aktualnej koncepcji przebiegu proceséw,

4) wdrazania przyjetych rozwiazan,

5) biezacych pomiardw, analizy danych i ciaglego dosko-
nalenia procesow.

C. Armistead, J.-P. Pritchard, S. Machin (1999), wymie-
niajg dziesie¢ warunkéw niezbednych do implementacji
zarzadzania procesowego:

1) wyznaczenie lidera procesu,

2) pelne rozpoznanie procesu,

3) ustalenie powigzan z innymi procesami,

4) eliminacje zbytecznych dziatan i decyzji w procesie,

5) przygotowanie uczestnikéw procesu do jego realizacji

i nadzorowania,
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6) biezace szkolenia dotyczace nadzorowania i analizy
procesu,
7) systematyczne dokonywanie odpowiednich pomiaréw

W procesie,

8) zarzadzanie kompetencjami uczestnikow procesu,

9) budowanie potencjalu wiedzy eksperckiej dotyczacej
procesu,

10)doskonalenie procesu.

Wdrazanie zarzadzania procesowego zazwyczaj reali-
zowane jest z wykorzystaniem zasad i zalozen zarzadza-
nia przez projekty. Konieczne jest zastosowanie takiego
podejscia oraz okreSlenie standardowych elementéw
przy inicjowaniu i realizacji przedsiewzie¢ procesowych
(Bitkowska, Narojczyk, 2016, s. 61). Badania realizowane
przez autorke w 2012 roku w organizacjach zarzadzanych
w sposéb procesowy wskazaly, ze 50% przedsiebiorstw
realizowalo projekty wdrozenia we wspolpracy z konsul-
tantami zewnetrznymi i pracownikami (Bitkowska, 2013,
s. 156), za$ 29,4% realizowalo przedsigwziecie na podsta-
wie zasobdéw wewnetrznych przez konsultantéw ze spdtek
macierzystych. Tylko 10,8% przedsigbiorstw korzystato
jedynie z doradztwa firm zewnetrznych. Przebieg wdra-
zania zarzadzania procesowego w badanych przedsigbior-
stwach byt realizowany w rozny sposob. 44,1% przedsie-
biorstw zastosowalo koncepcje kompleksowo, natomiast
25,5% poczatkowo zastosowalo projekt pilotazowy do
kilku obszaréw, a nastepnie do wszystkich pozostatych
proceséw. 21,6% organizacji wdrozylo projekt pilotazowy
do jednego obszaru, a nastepnie do calego przedsiebior-
stwa (Bitkowska, 2013, s. 155). Respondenci wskazywali,
ze realizacja projektu wdrozenia powigzana byta gléwnie
ze szkoleniem pracownikéw (74,5%), a w mniejszym za-
kresie ze szkoleniem menedzerdw (55,9%). Z kolei cze$¢
przedsigbiorstw (15,7%) nie realizowala zadnych szkolen
w tym zakresie (Bitkowska, 2013).

J. Jeston i J. Nelis (2014) zaproponowali trzy elemen-
ty: procesy, ludzie, technologia, ktére stanowig podstawe
wdrozenia projektu implementacji zarzadzania proce-
sowego. Nalezy podkresli¢, ze pracownicy stanowig naj-
wazniejszy element wdrazania zarzadzania procesowego,
a technologia odnosi si¢ do narzedzi wspomagajacych
funkcjonowanie proceséw. Autorzy wskazujg takze na
wykorzystanie wielu koncepcji zarzadzania, jak: za-
rzadzanie zmiang, zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie
strategiczne. Jak podkresla A. Korombel (2016, s. 162),
nalezy przyjaé, ze przedsigbiorstwa zarzadzane w sposob
procesowy powinny zarzadza¢ ryzykiem w sposob zin-
tegrowany, a nie tradycyjny. Przemawiajg za tym cechy
zarzadzania holistycznego, charakterystyczne zaréwno
dla podejscia i zarzadzania procesowego, jak i dla zinte-
growanego zarzadzania ryzykiem.

I. DeToro i T. McCabe (1997, s. 67) zalecaja w ra-
mach dziatan przygotowujacych wdrozenie zarzadzania
procesowego przeprowadzenie wstepnej inwentaryzacji
wszystkich proceséw realizowanych w organizacji oraz
stworzenie wykazu kluczowych z punktu widzenia
strategii. Odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie procesowe
i usprawnianie tych proceséw powinna by¢ przekazana
wlascicielom, ktérzy winni stworzy¢ i nadzorowa¢ prace
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zespolu doskonalacego, skupiajacego pracownikow
reprezentujacych rézne funkcje w organizacji. Zespot
taki powinien szczegélowo okreéli¢ i udokumentowaé
strukture i przebieg swojego procesu, ustali¢ proble-
my zwigzane z jego efektywng realizacjg oraz przyjaé
strategie zmiany, bazujaca na cyklu doskonalenia (cykl
Deminga, z ang. PDCA: Plan — Do - Check - Act). Rea-
lizacja strategii nastepuje bowiem poprzez okreslanie
i osiggniecie celéw postawionych przed poszczegdlnymi
procesami, a takze ciagly i systematyczny nadzér nad
wynikami procesow.

Nalezy tez zwré6ci¢ uwage na korzysci wynikajace
z wdrozenia zarzadzania procesowego. Przedsigbiorstwa
sa w stanie szybko dostosowaé si¢ do zmieniajacego sie
otoczenia (Smith, Finger, 2003, s. 13). Implementacja tego
rozwigzania daje mozliwosci poprawy funkcjonowania
przedsiebiorstwa poprzez usprawnienie przeplywu infor-
macji, zwigkszenie jako$ci wykonywanych dzialan oraz
dostosowania si¢ do wymagan klientéw. Ponadto nalezy
wskazaé wzrost dochodéw i udzialu w rynku, uzyskany
dzigki elastycznym i szybkim reakcjom na pojawiajace
sie szanse, wzrost skutecznosci wykorzystania zasobow
w celu podniesienia satysfakcji klientow. Kolejne ka-
tegorie korzy$ci wynikajace z wdrozenia zarzadzania
procesowego sa nastepujace: poprawa relacji z klientami,
lepsza wspoltpraca pomiedzy poszczegélnymi dziatami/
komoérkami w organizacji. Skutecznie funkcjonowanie
systemu zarzadzania procesowego ma zapewni¢ sprawny,
zharmonizowany z potrzebami klientéw przeplyw infor-
macji i materialéw, ktérego nie blokuja funkcjonalne ba-
riery wystepujace szczeg6lnie w wiekszych organizacjach.
Wymaga to pelnej integracji ze strategia przedsigbiorstwa,
zgodnoéci pomiedzy nowa kultura organizacyjng a po-
stawami pracownikéw. W praktyce wielu przedsiebiorstw,
ktére wdrozyly zarzadzanie procesowe, dominuje nadal
podejscie funkcjonalne. Nie musi to jednak stanowi¢ pro-
blemu, jesli takie rozwigzanie zostanie wlasciwie zharmo-
nizowane z podejéciem procesowym, odpowiednio uza-
sadnione i zaakceptowane przez pracownikéw, zaréwno
w ramach odpowiednich funkcji, jak i proceséw.

Bariery, jakie mozna napotkaé, to gléwnie ryzyko
i koszty zwigzane z wdrozeniem koncepcji. Inne trudno-
$ci to presja na jak najkroétszy czas wprowadzania zmian,
brak biezacej komunikacji wewnetrznej oraz odpowied-
niej $wiadomosci procesowej. Kolejne przeszkody moga
wynikaé¢ z niezrozumiatego opisu struktury i przebiegu
proceséw zwigzanych z réznym stopniem szczegdtowo-
$ci i zakreséw zdefiniowanych proceséw. Podstawowa
barierg wdrazania zarzadzania procesowego jest opor
pracownikow, wynikajacy z leku przed redukcja zatrud-
nienia, problemy w budowaniu zespoléw procesowych,
brak systematycznego podej$cia do zarzadzania kom-
petencjami w przedsiebiorstwie (Balzarowa i in., 2004,
s. 388; Bitkowska 2013, s. 215). Najistotniejsza bariera
zwigzang z wprowadzeniem tej koncepcji jest brak petne-
go zrozumienia jego zasad oraz brak spdjnego podejscia
do ich wprowadzania w réznych obszarach organizacji
oraz sprzeczno$ci na linii obszar funkcjonalny-proces.
Zlikwidowanie pionéw funkcjonalnych przyczynia sie
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do powstawania bardziej samodzielnych jednostek, kto-
re moga szybciej podejmowa¢ dzialania i reagowaé na
ewentualne zachowania klientéw. Wyeliminowanie tych
probleméw wymaga odpowiednio przygotowanych szko-
lert i prowadzanych na biezaco konsultacji kierownictwa
z pracownikami.

Nalezy podkresli¢, iz wdrazanie zarzadzania proce-
sowego dotyczy wprowadzania zmian w nastepujacych
plaszczyznach przedsigbiorstwa:

. procesowej - wdrazanie zmian w procesach, ich
przebiegu, dokumentacji, zmiany w procedurach
i instrukejach,

. organizacyjnej - wdrazanie nowych rozwigzan w struk-
turze organizacyjnej, ustalanie odpowiedzialno$ci za
poszczegdlne procesy, podprocesy, powolywanie wla-
$cicieli proceséw (podproceséw),

. informatycznej - wdrazanie zmian w dokumentacji,
wdrazanie nowych rozwigzan informatycznych,

. spofecznej - motywowanie pracownikéw do pra-
cy zespolowej, nieustanne uczenie si¢, podnoszenie
kompetencji,

- finansowej i ryzyka — optymalizacja kosztow, identyfi-
kacja ryzyka w procesach,

. wiedzy - pozyskiwanie, gromadzenie, dystrybuowanie
oraz rozwijanie wiedzy o procesie.

Cykliczne badania realizowane na $wiecie opublikowa-
ne w raporcie The State of Business Process Management'
prezentuja wyniki dotyczace wykorzystania zarzadzania
procesowego na $wiecie. Gléwng przestanka implementa-
cji tej koncepcji wérdd badanych przedsigbiorstw byta po-
trzeba zmniejszenia kosztow oraz poprawa produktywno-
$ci (54% badanych przedsigbiorstw w 2013, 53% w 2015)
(Harmon, Wolf, 2016). Kolejnym powodem byla potrzeba
wzmocnienia pozycji konkurencyjnej oraz poprawy
satysfakcji klientéw (37% w 2013, 46% w 2015). Wazna
przestanka byla poprawa koordynacji systemu zarzadza-
nia i kontroli w organizacji (35% w 2013, 30% w 2015),
a takze konieczno$¢ doskonalenia istniejacych produktow
i tworzenia nowych (34% w 2013, 33% w 2015) (Harmon,
Wolf, 2016). Koniecznos¢ poprawy zarzadzania zasoba-
mi informatycznymi (brak danych w 2013, 15% w 2015)
zostala uznana za istotng, podobnie jak zarzadzanie ry-
zykiem (13% w 2013, 17% w 2015) i tagodzenie oporu
pracownikéw wobec zmian (brak danych w 2013, 17%
w 2015) (Harmon, Wolf, 2016).

W praktyce wykorzystuje si¢ modele oraz metodyki
zarzadzania procesowego, ktére maja umozliwi¢ systemo-
we wdrazanie tej koncepcji badz jej dalszy rozwdj. Nalezy
wskaza¢ takze modele dojrzalo$ci procesowej, jak: CMMI,
BPMM, PEMM lub metodyki BPM Framework, BPTrends
Change Framework (Bitkowska, 2016, s. 114-115). Wyko-
rzystanie modeli dojrzalo$ci procesowej w organizacjach
umozliwia dalsze doskonalenie oraz ksztaltowanie ich
rozwoju z perspektywy strategicznej (Jurczuk, Gabry-
elczyk, 2015, s. 246; Brayer-Marczak, Nowosielski, 2016,
s. 46). Badania dojrzalo$ci prowadzone wsrdéd polskich
przedsiebiorstw wykazaly, ze dominujacym problemem
niezaleznie od poziomu dojrzalosci jest niespdjnos¢ pro-
ceséw pomocniczych (Jurczuk, Gabryelczyk, 2015, s. 245).
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Interesujace rozwigzanie przedstawia A. Jurczuk (2016,
s. 42), wskazujac na reaktywne podejscie do analizy przy-
czyn niespojnosci proceséw biznesowych.

Badania nad implementacjg zarzadzania procesowego
prowadzili w Polsce m.in.: M. Krzos, M. Przybyla (2004),
Bitkowska (2013). Wspomnieni badacze wskazali na czyn-
niki wewnetrzne i zewnetrzne determinujace wdrozenie
zarzadzania procesowego w przedsiebiorstwach. Naleza
do nich: zasoby przedsiebiorstwa, w tym gldéwnie zasoby
finansowe i kadrowe, know-how zwigzane z implementa-
Cja procesow, pozycja konkurencyjna firmy, atrakcyjno$é
sektora. Autorzy podkredlili takze inne czynniki wspie-
rajagce wdrozenie zarzadzania procesowego, do ktdérych
mozna zaliczy¢: plaska strukture organizacyjng, prace
zespolows, technologie informatyczne, zorientowanie
dziatan organizacji i jej pracownikéw na potrzeby klienta.

Implementacja zarzadzania procesowego wymusza
nowy sposéb funkcjonowania przedsiebiorstwa. Wyko-
rzystuje sie takze zarzadzanie wiedzg, rozwdj i organiza-
cyjne uczenie si¢, wspieranie doskonalenia kompetencji
pracownikéw. Wymaga to podjecia wielu dzialan, nato-
miast istotne jest i to, by pracownik mial wewnetrzng po-
trzebe ciaglego uczenia sie, bez konieczno$ci zewnetrznej
motywacji (Moczydlowska, Serafin, 2016, s. 6). Umie-
jetno$ci oczekiwane od pracownika organizacji naszych
czasOw zdecydowanie wykraczaja poza waski zakres
aktualnie realizowanych zadan. To przede wszystkim
umiejetnoéci wspdlpracy, analizy i oceny faktéw, dia-
gnozowania probleméw, kreatywnego projektowania ich
rozwigzan (Moczydlowska, Serafin, 2016, s. 6). Podstawe
organizacji stanowia zespoly procesowe, w skiad ktérych
wchodzg pracownicy, ktérzy jednak majg niezbedna
wiedze - z punktu widzenia danego procesu, a nie tylko
stanowiska, ktére zajmuja w organizacji. W zespotach
tych wystepuje réwniez funkcja kierownicza, skupiona
wokot whasciciela procesu, jednakze jego zadania zostaly
znaczaco zmienione. Z nadzorcy, kontrolera, przydziela-
jacego zadania, staje si¢ animatorem, doradcg, trenerem,
osobg odpowiedzialng za stworzenie odpowiednich wa-
runkow do pracy zespotu (Weiss, 2016, s. 24).

Korzyéci, ktére niesie ze sobg sprawnie dziatajacy
w przedsiebiorstwie system zarzadzania procesowe-
go, mozna rozpatrywa¢ na poziomie przedsigbiorstwa.
Doskonalenie organizacji nie jest jednorazowym celem
do osiagnigcia, ale usprawnienie nalezy traktowaé jako
nigdy niekonczacy sie proces. K. Prior-Smith i M. Per-
rin (1996, s. 28), opisujac uwarunkowania aplikacyjne
zarzadzania procesowego, podkreslaja, ze podstawa tej
koncepcji jest odpowiednie delegowanie odpowiedzial-
noséci i uprawnien, w ramach ktdérego pracownicy iden-
tyfikuja, dokumentuja, monitorujg i doskonalg procesy,
w ktorych uczestniczag. W nawigzaniu do roli czynnika
ludzkiego I. DeTorio i T. McCabe (1997, s. 59) zauwa-
zajy, ze w ramach zarzadzania procesowego wlasciciele
proceséw, zespoly i operatorzy peinig réwnoczes$nie role
projektantéw, wykonawcdéw, kontroleréw i innowatordw.
Odpowiedzialno$¢ za poprawe jakosci wynikow, redukeje
czasu realizacji oraz obnizke kosztéw spoczywa na zespo-
tach. Przyczynia si¢ to do wyeliminowania mankamentéw
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tradycyjnych zhierarchizowanych struktur organizacyj-
nych, czyli koncentracji na zadaniach, a nie na pozada-
nym wyniku procesu.

Implementacja zarzqdzania
procesowego w przedsiebiorstwach
- wyniki badan

B adania empiryczne zostaly przeprowadzone na tere-
nie Polski w 2012 roku (Bitkowska, 2013,s.15)12015
roku. W badaniu braly udziatl tylko te przedsi¢biorstwa,
ktdére wdrozyly i stosuja zarzadzanie procesowe. W 2012
roku badaniu poddano 104 przedsiebiorstw, natomiast
kolejne badania miaty miejsce w 2015 roku i objety 217
przedsigbiorstw funkcjonujacych w Polsce. Oba badania
byly realizowane metodg ankiety internetowej technika
CAWTI (Computer Assisted Website Interview — kwestio-
nariusz do samodzielnego wypelnienia przez respon-
denta). Celem badan byla identyfikacja implementacji
zarzadzania procesowego we wspolczesnych przedsie-
biorstwach dzialajagcych w Polsce. Respondentami byty
osoby realizujace procesy wdrazania, miedzy innymi
wlasciciele proceséw, menedzerowie projektéw, specja-
lisci w zakresie zarzadzania procesowego.

Wisréd czynnikéw sprzyjajacych wdrozeniu zarzadza-
nia procesowego podstawowe znaczenie dla badanych
przedsigbiorstw majg: zorientowanie dziatan organizacji
i jej pracownikéw na potrzeby klienta (68,6% w 2012,
69,0% w 2015), zaangazowanie kadry kierowniczej we
wprowadzenie rozwigzania (60,8% w2012,61,0% w2015)
oraz praca zespotowa (57,8% w 2012, 58,0% w 2015).
Na czynniki te wskazala ponad polowa badanych (tab.
1). Ponad 1/3 badanych wskazala nastepujace czynniki:
dostep przedsiebiorstwa do nowoczesnych technologii
informatycznych (38,2% w 2012, 39,1% w 2015), istnie-
nie dokumentacji organizacyjnej (37,3% w 2012, 14,3%
w 2015), wspétudzial pracownikéw w zmianach (36,3%
w 2012, 37,2% w 2015), otwarto$¢ na wprowadzanie
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zmian (35,3% w 2012, 44,0% w 2015). Relatywnie mniej
ankietowanych wskazalo takie czynniki, jak: know-how
zwigzane z implementacja proceséw (23,5% w 2012,
24,4% w 2015), elastyczna i plaska struktura organizacyj-
na (20,6% w 2012, 19,0% w 2015). Realizujac wdrozenie
zarzadzania procesowego, nalezy zwrdci¢ szczegdlng
uwage na podejscie proklienckie, zaangazowanie kadry
kierowniczej we wprowadzenie zmian oraz nastawienie
pracownikow na dziatania zespolowe.

W procesie wdrazania zarzgdzania procesowego podsta-
wowe znaczenie dla badanych przedsigbiorstw majg dwa
negatywne czynniki: trudno$¢ w zrozumieniu i stosowaniu
zarzgdzania procesowego (48% w2012, 38,1% w 2015) oraz
opdr pracownikéw wobec zmian (41,2% w 2012, 43,2%
w 2015). Zauwazono utrudnienia w takich dziedzinach,
jak: brak wlasciwego przygotowania pracownikéw (28,4%
w 2012, 34,3% w 2015), wysokie koszty wdrozenia koncep-
cji (28,4% w 2012, 29,5% w 2015), kultura organizacyjna
niesprzyjajaca wdrazaniu zmian (24,5% w 2012, 26,3%
w 2015). Brak wiasciwego przygotowania kadry kierowni-
czej (22,5% w 2012, 24,4% w 2015), op6r kadry kierowni-
czej wobec zmian (22,5% w 2012, 18,1% w 2015), trudnosci
zwigzane z wprowadzeniem nowych systeméw informa-
tycznych wspierajacych te koncepcje (21,6% w 2012, 24,1%
w 2015) oraz trudnoéci zwigzane ze zmiang struktury
organizacyjnej (21,6 w 2012, 26,2% w 2015 )(tab. 2). Im-
plementujac zarzadzanie procesowe, nalezy zwroci¢ szcze-
g6lng uwage na wlasciwe przygotowanie pracownikéw do
wprowadzania tego rozwigzania poprzez komunikowanie
zmian, szkolenie oraz jasne zaprezentowanie zasad zarza-
dzania procesowego i ptynacych korzysci dla pracownikéw,
a przede wszystkim calej organizacji.

Najwigksza liczba ankietowanych docenila poprawe ko-
munikacji w przedsiebiorstwie po wdrozeniu zarzadzania
procesowego (64,7% w 2012, 42,2% w 2015). Z kolei 51%
ankietowanych w 2012 i 58,1% w 2015 wskazato zwieksze-
nie efektywnosci dzialalnosci, a 49% w 2012 i 47,2% w 2015
lepsza wspotprace z klientami (tab. 3). Wskazywano takze

Tab. 1. Czynniki sprzyjajqce wdrazaniu zarzqdzania procesowego w badanych przedsigbiorstwach*

Procent wskazan wsrod Procent wskazan wsrod
Czynniki sprzyjajqce wdrazaniu badanych przedsiebiorstw | badanych przedsiebiorstw
w 2012 roku w 2015 roku
Zorientowanie dziatan organizacji i jej pracownikdw na potrzeby klienta 68,6 69,0
Zaangazowanie kadry kierowniczej we wprowadzenie rozwigzania 60,8 61,0
Praca zespotowa 57,8 58,0
Dostep przedsiebiorstwa do nowoczesnych technologii informatycznych 38,2 39,1
Istnienie dokumentacji organizacyjnej 37,3 14,3
Wspotudzial pracownikéw w zmianach 36,3 37,2
Otwarto$¢ na wprowadzanie zmian 353 44,0
Know-how zwigzane z implementacjg proceséw 23,5 24,4
Elastyczna i ptaska struktura organizacyjna 20,6 19,0

*,Moz'liwos'c' wyboru wszystkich pasujgcych odpowiedzi
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Bitkowska, 2013)
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na nastepujace korzysci: uproszczenie proceséw w organi-
zacji (46,1% w 2012, 39,1% w 2015), szybsze reagowanie
na potrzeby i oczekiwania klientéw (43,1% w 2012, 41,2%
w 2015), zwickszenie wydajnosci pracownikéw/podnie-
sienie wydajnosdci pracy (36,3% w 2012, 49,4% w 2015),
zmniejszenie kosztéw dziatania organizacji (30,4% w 2012,
30,1% w 2015) i podniesienie elastycznosci dziatania or-
ganizacji (30,4% w 2012, 31,1% w 2015). 23,5% w 2012,
34,5 % w 2015 organizacji jako korzy$¢ wynikajaca z wdro-
zenia tego rozwigzania wskazala zwigkszenie innowacyjno-
$ci organizacji. Menedzerowie w coraz wigkszym zakresie
dostrzegaja korzysci wynikajace z wdrozenia zarzadzania
procesowego z punktu widzenia zalozonych celéw strate-
gicznych. Informacje o uzyskanych wynikach powinny by¢
przekazywane pracownikom, co sprzyja kreowaniu kultury
organizacyjnej.

4

Najwicksza niedogodnoscig, jaka wskazaly przed-
siebiorstwa biorace udzial w badaniu, okazaly si¢ duze
trudno$ci dostosowawcze w zakresie zmian postaw
ludzi; wyznaczylo ja az 62,7% w 2012, 63,1% w 2015
ankietowanych (tab. 4). Pozostale niedogodnosci, jakie
zaobserwowano bezposrednio po wdrozeniu zarzadzania
procesowego w badanych przedsiebiorstwach, to: dosto-
sowanie w zakresie systemow informatycznych (28,4%
w 2012, 33,2% w 2015), a takze trudno$ci dostosowawcze
w zakresie nowego sposobu funkcjonowania organizacji
(26,5% w 2012, 31,3% w 2015). Najwieksze znaczenie we
wprowadzaniu zmian ma czynnik ludzki, dlatego tez na-
lezy podjaé wszystkie niezbedne dziatania, ktére zacheca
pracownikow do elastycznosci i kreatywnoéci.

Przedsi¢biorstwa po wdrozeniu zarzadzania proce-
sowego obserwowaly korzysci w dluzszej perspektywie

Tab. 2. Czynniki utrudniajqce wdrazanie zarzqdzania procesowego w badanych przedsiebiorstwach*

Procent wskazan wsréd Procent wskazan wsrod
Czynniki utrudniajqce wdrazanie badanych przedsiebiorstw | badanych przedsiebiorstw
w 2012 roku w 2015 roku

Trudno$¢ w zrozumieniu i stosowaniu zarzadzania procesowego 48,0 38,1

Opor pracownikéw wobec zmian 41,2 43,2

Brak wlasciwego przygotowania pracownikow 28,4 34,3

Wysokie koszty wdrozenia koncepcji 28,4 29,5

Kultura organizacyjna niesprzyjajaca wdrazaniu zmian 24,5 26,3

Brak wlasciwego przygotowania kadry kierowniczej 22,5 24,4

Opor kadry kierowniczej wobec zmian 22,5 18,1

Trudnosci zwigzane z wprowadzeniem nowych systemow

. L . 21,6 24,1
informatycznych wspierajacych t¢ koncepcje

Trudno$ci zwigzane ze zmiang struktury organizacyjnej 21,6 26,2

* Mozliwos¢ wyboru wszystkich pasujqcych odpowiedzi
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Bitkowska, 2013)

Tab. 3. Uzyskane korzysci bezposrednio po wdrozeniu zarzqdzania procesowego w badanych przedsiebiorstwach*

Procent wskazan wsrod Procent wskazan wsrod
Korzysci badanych przedsiebiorstw | badanych przedsiebiorstw
w 2012 roku w 2015 roku
Poprawa komunikacji w organizacji 64,7 42,2
Zwigkszenie efektywnos¢ dziatania calej organizacji 51,0 58,1
Lepsza wspolpraca z klientami zewnetrznymi i wewnetrznymi 49,0 47,2
Uproszczenie proceséw w organizacji 46,1 39,1
Szybsze reagowanie na potrzeby i oczekiwania klientéw 43,1 41,2
Zwigkszenie wydajnosci pracownikéw/podniesienie wydajnosci pracy 36,3 49,4
Zmniejszenie kosztow dzialania organizacji 30,4 30,1
Podniesienie elastycznosci dzialania organizacji 30,4 31,1
Zwigkszenie innowacyjnosci organizacji 23,5 34,5

*,Moz'liwos'c' wyboru wszystkich pasujgcych odpowiedzi
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Bitkowska, 2013)
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czasu (tab. 5). Badane przedsi¢biorstwa zadeklarowaty do
gtéwnych korzysci m.in.: poprawe efektywnosci zacho-
dzacych w przedsigbiorstwie proceséw (57,8% w 2012,
59,1% w 2015), poprawe przeplywu informacji (55,9%
w 2013, 56,1% w 2015), poprawe jakosci obstugi klientéw
(54,9% w 2012, 58,1% w 2015), wzrost wydajnosci pracy
(50% w 2012, 51,3% w 2015), poprawe konkurencyjno-
$ci organizacji na rynku (39,2% w 2012, 52,3% w 2015)
oraz poprawe komunikacji w organizacji (49,0% w 2012,
49,2% w 2015). Nalezy réwniez komunikowa¢ pracowni-
kom korzyéci, ktore osiggnieto z wdrozenia zarzadzania
procesowego w dluzszej perspektywie, bowiem widoczna
jest poprawa efektywnosci dziatania poszczegélnych pro-
cesOw, a takze poprawa komunikacji oraz jakosci obstugi
klientow.
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W implementacji zarzadzania procesowego obok korzysci
mozna zaobserwowac¢ takze réznego rodzaju bariery (tab. 6).
A7 53,9% respondentéw w 2012 i 55,1% w 2015 deklarowao,
ze najwieksza barierg byt opdr pracownikéw przed ciagtymi
zmianami. Z kolei 40,2% w 2012 i 30,1% w 2015 wskazalo
na trudno$ci w zrozumieniu i stosowaniu zarzadzania pro-
cesami. Pojawialy si¢ trudnosci dotyczace zmiany kultury
organizacyjnej (35,3% w 2012, 36,1% w 2015), problemy
z systemami informatycznymi wspierajagcymi zarzadzanie
procesowe (26,5% w 2012, 41,3% w 2015). Projekt wdrazania
zarzadzania procesowego nalezy prowadzi¢ z duzg rozwa-
g3, odpowiednim przygotowaniem zespotu, uwzgledniajac
stopniowe zmiany w kulturze organizacyjnej, odpowiednie
przygotowanie pracownikéw do pracy z systemami informa-
tycznymi i funkcjonowania w nowych warunkach.

Tab. 4. Trudnosci podczas wdrazania zarzqdzania procesowego w badanych przedsiebiorstwach*

Procent wskazan wsréd Procent wskazan wsrod
Trudnosci podczas wdrazania badanych przedsiebiorstw | badanych przedsiebiorstw
w 2012 roku w 2015 roku
Duze trudnosci dostosowawcze w zakresie zmian postaw ludzi 62,7 63,1
Duze trudnosci dostosowawcze w zakresie systemoéw informatycznych 28,4 33,2
Duze trudnosci dostosowawcze w zakresie nowego 2.5 313
sposobu funkcjonowania organizacji ’ ’

* Mozliwos¢ wyboru wszystkich pasujacych odpowiedzi
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Bitkowska, 2013)

Tab. 5. Korzysci w dtuzszej perspektywie wynikajqace z wdrozenia zarzqdzania procesowego w badanych przedsiebiorstwach*

Procent wskazan wsrod Procent wskazan wsrod
Korzysci badanych przedsiebiorstw | badanych przedsiebiorstw
w 2012 roku w 2015 roku
Poprawa efektywnosci zachodzacych w organizacji procesow 57,8 59,1
Poprawa przeptywu informacji 55,9 56,1
Poprawa jakosci obstugi klientéw wewnetrznych i zewnetrznych 54,9 58,1
Wzrost wydajnosci pracy 50,0 51,3
Poprawa komunikacji w organizacji 49,0 49,2
Poprawa jakosci produktow/ustug 48,0 50,1
Polepszenie wizerunku organizacji 48,0 49,1
Polepszenie konkurencyjnosci organizacji na rynku 39,2 52,3
Redukgja kosztow realizowanych proceséw 37,3 38,1
Zwigkszenie zaangazowania pracownikow 34,3 44,2
Redukgja czasu realizowanych dziatan/procesow 34,3 45,1
Szybsze reagowanie na potrzeby i oczekiwania klientoéw 32,4 33,6
Zmniejszenie kosztéw dziatalnoséci 30,4 32,1
Wzrost liczby klientow 26,5 27,8
Zwigkszenie mozliwosci produkcyjnych 22,5 24,3
Wzrost wielkosci sprzedazy/przychodow 15,7 16,1

* Mozliwos¢ wyboru wszystkich pasujqcych odpowiedzi
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Bitkowska, 2013)
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Tab. 6. Bariery wdrazania zarzqdzania procesowego w badanych przedsiebiorstwach*

Procent wskazan wsrod Procent wskazan wsrod
Bariery badanych przedsiebiorstw | badanych przedsiebiorstw
w 2012 roku w 2015 roku
Opor pracownikéw przed ciaggla zmiana 53,9 55,1
Trudno$¢ w zrozumieniu i stosowaniu zarzqdzania procesami 40,2 30,1
Trudnosci dotyczace zmiany kultury organizacyjnej 35,3 36,1
Problem z systemami informatycznymi wspierajacymi zarzadzanie procesowe 26,5 41,3
* Mozliwos¢ wyboru wszystkich pasujacych odpowiedzi
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Bitkowska, 2013)
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Implementation of Business Process
Management in Contemporary Enterprises

Summary

Implementation of process management has become in-
creasingly popular in contemporary enterprises. The main
incentive for the implementation of process management is
improving their competitiveness, quality of customer service,
ongoing processes, and reducing costs. The main aim of the
article is to identify the implementation of process manage-
ment in Poland, including world literature and current trends.
The article presents the results of the empirical research and
literature studies in the scope of this concept implementa-
tion conditionings. The presented results of the study are
practical tips for managers carrying out projects of process
management implementation. The presented considerations
are both of cognitive as well as the application value.

Keywords

process approach, business process management, business
processes implementation

ZARZADZANIE JAKOSCIA W WYDOBYCIU
| PRZETWORSTWIE KRUSZYW:
OCENA DOJRZALOSCI PROCESOW

Wiestaw tukasinski

Wprowadzenie

F unkcjonowanie i rozwéj organizacji w XXI wieku
wigze si¢ z koniecznoscig sprostania pojawiajagcym
sie wyzwaniom wynikajacym ze zmiennosci i ztozonosci
otoczenia, co obliguje do skutecznego wykorzystania
nowych mozliwoéci i unikniecia zagrozen. W dazeniu
do doskonalosci rozwigzan organizacyjnych znaczaco
moze pomoc akceptacja zasad projako$ciowego zarza-
dzania, do ktoérych, zgodnie z koncepcja komplekso-

wego zarzadzania jako$cia (TQM), normg PN-EN ISO
9001:2009, czy zaktualizowang normag ISO 9001:2015,
nalezy zaliczy¢ podejscie procesowe. To od poziomu
jakosci zarzadzania procesami w znacznej mierze uza-
lezniona jest skuteczno$¢ i efektywnos¢ funkcjonowania
organizacji, mozliwo$¢ zrealizowania obranych celow,
osiggniecia zaplanowanych wynikéw. Stwierdzenia te
znajduja potwierdzenie w badaniach Business Process
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Trends, zgodnie z ktérymi organizacje staja si¢ w coraz
wiekszym stopniu zorientowane na realizowane procesy
(zarzadzanie procesowe), co postrzegane jest jako klu-
czowy czynnik ich rynkowego sukcesu (Kalinowski,
2013, s. 27). Celem artykulu jest zdefiniowanie dojrza-
tosci jakos$ciowej procesu oraz okre$lenie jej poziomu
na przykladzie organizacji zajmujacych si¢ wydobyciem,
przerdbka i uszlachetnieniem kruszyw. Autor, dokonu-
jac przegladu literatury i przeprowadzajac badania empi-
ryczne, dazy do okreélenia znaczenia zasady projakoscio-
wego zarzadzania — podej$cia procesowego w procesie
wzrostu dojrzato$ci jako$ciowej organizacji, zwigkszeniu
szansy na osiggniecie trwalego sukcesu rozumianego
jako zdolnos¢ do rozwoju w diuzszym okresie’.

Procesowe zorientowanie organizacji

P roces postrzegany jest jako systematyczny sposdb
postepowania, zestaw wzajemnie powigzanych
zasobow i dziatan, co prowadzi do przeksztalcenia
stanu wejSciowego w wyj$ciowy, czyli np. informacje,
surowce zostaja przeksztalcone w produkty, potfabry-
katy, dane (Hamrol, Mantura, 1998, s. 118). Do grupy
podstawowych cech procesu nalezy zaliczy¢: celowos,
zorientowanie na klienta, ekonomiczno$¢, holistyczno$é,
uporzadkowanie, dynamike, ztozono$¢ i powtarzalnosé.
Proces mozna postrzegaé jako grupe dziatan, okreslajaca
sposob realizacji przez organizacje obranych celéw, po-
zwalajac na wypracowanie wartoéci z uwzglednieniem
zdania interesariuszy. Szczegdlne znaczenie zostaje przy-
pisane zorientowaniu sekwencji dziatan na zaspokojenie
potrzeb i oczekiwan klienta. Moze by¢ utozsamiany
z metodg wykonywania pracy, nadzorowanej przez wila-
$ciciela i realizowanej przez §wiadomych i zaangazowa-
nych pracownikéw (Skrzypek, Hofman 2010, s. 15).

Celem podej$cia procesowego jest zwickszanie
poziomu satysfakcji klienta, czemu powinno sprzyjaé
osiggniecie nowego stanu jako$ci proceséw (wyzszego
od poprzedniego). Podejécie to znajduje powszechne
zastosowanie w przemysle i ustugach - nie tylko w za-
kresie proceséw zarzadczych i kreowania poziomu
innowacyjnosci, ale przede wszystkim w zarzadzaniu
procesami wytwoérczymi (Kilinski, 1979). Wymaga po-
taczenia w sie¢ zidentyfikowanych w organizacji pro-
cesow, koncentruje uwage na rozpoznaniu, a nastep-
nie optymalizacji zalezno$ci (relacji) wystepujacych
pomiedzy jej elementami. Obliguje do postrzegania
kolejnej fazy jako odbiorcy poprzedniej — wejécia dla
tego, co zostalo wytworzone. Oznacza to, ze kazde
ogniwo wystepujace w procesie ma swojego odbiorce,
ktéry moze by¢ postrzegany jako zrédio informacji, co
przyczynia si¢ do usprawnienia pracy poprzez ksztal-
towanie wzajemnego zaufania, zwigkszenie poziomu
wspolpracy, dajac szanse na lepsze wywiazanie sie z zo-
bowigzan (Masaaki, 1997, s. 27).

Podejscie procesowe wymaga: zaangazowania
w prace interdyscyplinarnych zespoldéw projektowych,
skladajacych sie z pracownikéw z réznych obszarow
funkcjonalnych, ktérych powinna cechowaé kreatyw-

4

nos$¢ i przedsigbiorczo$¢ niezbedna do podnoszenia
sprawnos$ci dzialan operacyjnych, poprzez realizacje
zadan zlozonych i wielowymiarowych (Grajewski,
2007, s. 152-163). Wymaga to przesuniecia odpo-
wiedzialno$ci za osiggniete efekty z indywidualnego
pracownika na zespo6l zadaniowy, splaszczenia struk-
tury organizacyjnej, ktérej podstawe stanowi proces
(Hammer, Champy, 1996, s. 122). Kierownik powinien
koordynowa¢ prace zespolu, stajac si¢ wiascicielem
realizowanego procesu. Jego postawa i zachowanie
sprzyjaja wykreowaniu kultury uznajgcej wyzszos$é
racjonalnych argumentéw nad pozycja w hierarchii
organizacyjnej. Zatem z dziatlu funkcjonalnego trady-
cyjnej organizacji nalezy utworzy¢ dwa mechanizmy:
»2espol procesu, gdzie wykonuje sie prace, i centrum
doskonalenia wzmacniajace i rozwijajace umiejetnosci
ludzi” (Hammer, 1999, s. 95).

W organizacji dazy si¢ do minimalizowania granic
i barier wystepujacych pomiedzy jednostkami realizu-
jacymi proces. W sposéb kompleksowy postrzegane
jest zlecenie klienta. Wlasciciel procesu odpowiada
za sprawny jego przebieg, dazac do wyeliminowania
sztucznego podzialu pomiedzy ,,pionami, komoérkami
i stanowiskami organizacyjnymi” (Perechuda, 1999,
s. 41). Zatem procesowe zorientowanie organizacji
sprzyja:

. racjonalnemu przelozeniu celéw strategicznych na
cele zidentyfikowanych proceséw,

- zorientowaniu na potrzeby (wymagania) interesariuszy,

. stworzeniu systemu miernikoéw, pozwalajacego na
monitorowanie (nadzorowanie) poziomu zuzywa-
nych zasobdw, zwigkszajac warto$é, poprzez opty-
malne ich wykorzystanie,

. dostarczaniu informacji istotnych z punktu widzenia
skuteczno$ci podejmowanych decyzji o charakterze
strategicznym czy operacyjnym, sprawnosci procesu
doskonalenia, poprawy osigganych wynikdow.

Identyfikacja procesow w organizacji
R 6znorodnoé¢ wytwarzanych produktéw sprawia, iz

moga by¢ realizowane w ramach jednego lub wielu
dziatéw. Istotne staje si¢ zidentyfikowanie wystepuja-
cych w organizacji proceséw. Ich liczba uzalezniona
jest od wielko$ci organizacji oraz celow, ktore zamierza
zrealizowad. Przecietnie jest to od 10 do 20 procesow.
Nieprawidlowe zdefiniowanie mapy proceséw skutkuje
pojawiajacymi sie problemami w zakresie zarzadzania,
uniemozliwiajac sprawowanie nadzoru nad realizo-
wanymi czynno$ciami. Identyfikacji proceséw mozna
dokona¢ poprzez (Biesok, 2010, s. 3-5): przeglad ak-
tywnosci, stanowisk pracy, analize ciagu powstawania
produktu, realizowane cele strategiczne czy model
klienta.

Przeglad aktywnos$ci wymaga dokonania inspekcji
dziatan realizowanych w organizacji, a nastepnie lo-
gicznego ich pogrupowania z uwzglednieniem sukcesji
(fizycznego nastepstwa) i podobienstwa, co umozliwi
stworzenie struktury procesu. Identyfikacja poprzez
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przeglad stanowisk wigze si¢ z dokonaniem opisu
operacji, czynno$ci realizowanych przez pracownika.
Daje to mozliwo$¢ ich pogrupowania w podprocesy,
a nastepnie w procesy, warunkujac stworzenie mapy
proceséw. Kolejng mozliwoscia jest analiza ciggu
powstawania produktu, postrzeganego jako zZrédlo
warto$ci dla klienta. Istotne jest okreslenie tancucha
czynnosci, generujacych warto$¢ — wskazanie procesow
podstawowych i pomocniczych. Identyfikacji procesow
mozna dokona¢ réwniez na podstawie realizowanej
misji, wizji, celéw strategicznych, strategii, mogacych
stanowi¢ fundament dla stworzenia architektury pro-
cesow. Opracowanie strategii postrzegane jest jako
konieczne, aby méc dokonaé reorganizacji procesow,
zmiany struktury procesowej, co jest podstawowym
zalozeniem reengineeringu (Durlik, 1998, s. 59). Iden-
tyfikacja procesdw moze zosta¢ dokonana réwniez
poprzez model klienta — okre$lenie wymagan, potrzeb
klienta i sposobu ich spelnienia, co wiaze si¢ z podej-
mowaniem dziatan, modelujacych strukture procesow
(Biesok, 2010, s. 3-5).

Zdaniem E. Kindlarskiego (1988, s. 79), dzialania
dotyczace systemu zarzadzania jako$cig powinny obej-
mowacé procesy: produkcji podstawowej, pomocniczej
i jej przygotowania oraz te, ktére zwigzane sg z zarza-
dzaniem (kierowaniem) i przetwarzaniem danych (pro-
cesy informatyczne). Dokonujac klasyfikacji procesow,
nalezy mie¢ na uwadze ich znaczenie. Zatem mozna
podzieli¢ je na procesy: podstawowe, pomocnicze
i ogoélne - zarzadcze (tab. 1).

Podczas identyfikacji i klasyfikacji proceséw istotne
jest, aby rozpatrywac je jako ciagi zaleznych od siebie
czynnosci, ktére zgodnie z rozwigzaniami normatyw-
nymi powinny dotyczy¢ calej struktury organizacyjnej.
Kluczem ich podziatu jest tworzenie wartosci i wzajem-
nych sprzezen. Zidentyfikowane w organizacji procesy
powinny stworzy¢ system powiazan, zgodnie z ktérym
kluczowe procesy biznesowe zostang uszczegélowione,
roztozone na elementarne skadniki, co pozwoli na wy-
tworzenie architektury organizacji (zhierarchizowanie
zidentyfikowanych proceséw).

Tab. 1. Procesy wystepujqce w organizacji
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Dojrzatosc jakosciowa procesu

P ostrzeganie procesu jako lancucha tworzenia war-
tosci, ktérego kolejne etapy (dziatania, czynnosci)
zwiekszajg warto$§¢ dodana produktu, sklania do opty-
malizacji wykorzystywania strumienia dzialan, umoz-
liwiajacego przetworzenie elementéw wejsciowych
(elementy zaopatrzenia, surowce, informacje) w wyjécia
(produkty, ktére posiadaja warto$¢ dla klienta) (Brilman,
2002, s. 287). Za niezbedne nalezy uzna¢ monitorowanie
i pomiar jakosci realizowanych dziatan, majacych wptyw
na poziom skutecznosci i efektywnosci procesu. Uzyska-
ne informacje pozwalaja na podjecie dzialan doskona-
lacych, umozliwiajacych poprawe osigganych wynikéw,
warunkujac zgodnos$¢ procesu, wyrobu i stworzonego
systemu z wymaganiami. Trzeba zabezpieczy¢ zasoby
niezbedne dla realizacji celu oraz podja¢ odpowiedzial-
no$¢ za wykonanie powierzonych obowiazkdow.

Celem analizy proceséw staje sie przede wszystkim
podniesienie efektywnosci operacyjnej organizacji.
Mozliwe staje si¢ to po dokonaniu analizy jej wnetrza
i zaplanowaniu zmian prowadzacych do zwiekszenia
(zachowania) poziomu sprawnosci istniejacego w orga-
nizacji systemu zarzadzania. Wedlug M. Portera (1988,
s. 36), organizacje mozna postrzegac jako zestaw dzialan,
umozliwiajacych zaprojektowanie, wytworzenie, zna-
lezienie zbytu, dostarczenie i doskonalenie produktu.
Istotne staje sie, aby stworzy¢ cigg dziatan umozliwiajacy
dostarczenie uzytkownikowi wartoéci, ktorej oczekuje.
Mozliwe staje si¢ to dzieki aktywnemu zaangazowaniu
zatrudnionych w organizacji w proces jej doskonalenia.

Pojawiajace si¢ wyzwania oraz turbulentno$¢ otocze-
nia obliguja do zorientowania na dazenie do systema-
tycznego wzrostu dojrzalosci jako$ciowej organizacii,
warunkujacej optymalne wykorzystanie posiadanego
potencjalu w celu poprawy osigganych efektow. Wptyw
na osiggniecie wysokiego poziomu dojrzatosci jakoscio-
wej organizacji wywiera dojrzato$¢ jej komponentdw,
tj. dojrzalo$é: zarzadczo-organizacyjna, ekonomiczna,
spoteczno-kulturowa, techniczno-technologiczna czy
ekologiczna (Lukasinski, 2015, s. 32).

Procesy zwigzane bezposrednio z technologicznym przygotowaniem produkcji
(zbidr operacji technologicznych), majacym na celu realizacj¢ gléwnego zadania

I e LU procesu produkcyjnego. W ich wyniku powstaje produkt. Za procesy o znaczeniu
podstawowym mozna uzna¢ np. projektowanie i produkcje wyrobow.
Procesy majace na celu wytworzy¢ narzedzia oraz infrastrukture niezbedna dla
Procesy pomocnicze powstania produktu podstawowego. Ich celem jest wspomaganie realizacji procesow

podstawowych poprzez zapewnianie sprawnoéci funkcjonowania organizacji.

Procesy ogolne (zarzqdcze)

Procesy te obejmujg dzialania systemowe. Dzieki nim mozliwe jest zdobycie informacji i sprawne
podjecie decyzji, prowadzac do optymalizacji rozwigzan: racjonalizacji obranej strategii
organizacyjnej, istniejacej struktury, wykorzystania posiadanych zasobéw. Zatem procesy
zarzadzania majg na celu definiowanie, realizacj¢ polityki, celow jakosciowych, zapewnienie ciagtosci
i kompleksowosci procesu doskonalenia (skutecznos¢ i efektywnos¢ istniejacego systemu).

Zrédto: opracowanie na podstawie (Durlik, 1998, s. 27)
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Idea ciagglego i kompleksowego doskonalenia orga-
nizacji (koncepcja TQM) oraz koncepcja zarzadzania
procesami sklania do okreslenia poziomu dojrzalosci
jakos$ciowej proceséw organizacji, co znajduje odzwier-
ciedlenie w poziomie dojrzatosci jako$ciowej organizacji.
Mozliwe stanie si¢ to, gdy organizacje beda ksztaltowac
kompetencje konieczne do zachowania sprawnosci
procesu ciaglego i kompleksowego doskonalenia. Jest to
warunkiem niezbednym, aby mozna uznaé¢, ze sg zorien-
towane na doskonalo$¢, posiadaja cechy warunkujace
rozwo6j w dlugim okresie.

Dojrzalo$¢ to zdolnoé¢ do ,identyfikacji, zarzadza-
nia, pomiaru, kontroli i efektywnosci proceséw”(Hum-
phrey, 1987, s. 2; Kalinowski, 2013, s. 28). Poziom
dojrzaloéci jako$ciowej proceséow zidentyfikowanych
w organizacji moze by¢ rozumiany jako ich gotowos¢
do realizacji w sposob kompleksowy obranych celow,
ksztaltowania kompetencji organizacji w zakresie:
tworzenia architektury proceséw i ,operacyjnego za-
rzadzania nimi w aspekcie funkcjonalnym, instrumen-
talnym i instytucjonalnym” (Nowosielski, 2012, s. 357).
Dojrzalo$¢ jakosciowa proceséw moze byé rozpatry-
wana w wymiarze ekonomicznym, spolecznym czy
$rodowiskowo-ekologicznym. ,Zatem istotne staje si¢
zdiagnozowanie poziomu dojrzalo$ci rozwigzan orga-
nizacyjnych, okreslenie stopnia rozwoju stworzonego
systemu” (Lukasinski, 2013, s. 35). Trzeba zadba¢, aby
kryteria wykorzystywane w procesie oceny dojrzatosci
jako$ciowej proceséw ulegaly zmianie i byly dostoso-
wane do sytuacji, w jakiej aktualnie znajduje sie or-
ganizacja. Nalezy przyja¢, iz stan zidentyfikowanych
proceséw nie jest idealny i powinien by¢ doskonalony.
»Znamienna staje si¢ wpisana w dzialania na rzecz
ciaglego doskonalenia (...) nieznana kierownictwu
przedsigbiorstwa charakterystyka stanu docelowego,
jaki mozna osiggna¢. Jedyny azymut staran i wysitkéw
przedsigbiorstwa jest okreslony przez przejsciowe cele
i zamierzenia” (Jedynak, 2007, s. 77).

Dojrzato$¢ jako$ciowa proceséw powinna skutkowaé
wzrostem poziomu dojrzatosci organizacji, zorientowa-
niem na doskonalto$¢ rozumiana jako najwyzszy poziom
jakoéci w odniesieniu do jej funkcjonowania, umiejet-
no$ci doboru strategii, dostosowania do niej struktury
elementéw skladowych wytworzonego systemu, wa-
runkujac osiggniecie produktéw oczekiwanych przez
spoleczenstwo.

Zainteresowanie problematyka dojrzatosci jako$cio-
wej organizacji wykazywal Ph. Crosby (1979), ktéry
opracowal siatke dojrzalosci i zarzadzania jakoscia.
Stwierdzil, iz w organizacji moze wystepowaé rozwoj
dojrzato$ci az do osiagniecia zdolnoséci kompleksowego
podejscia do jako$ci, a takze utozsamil dojrzalo$¢ ze
zdolno$ciami organizacji do zastosowania narzedzi za-
rzadzania jakos$cia. Wedtug A. Stockiego (2003, s. 295),
mozliwe jest wyrdznienie 5 faz naturalnej dojrzatosci
organizacyjnej: podejmowanie dziatan przypadkowych,
powtarzalno§¢ dziatan, zdefiniowanie, zarzadzanie
i optymalizacja. W procesie oceny dojrzatosci systemow
zarzadzania jako$cig zastosowane mogg zosta¢ np. mo-

4

dele: zawarty w normie PN-EN ISO 9004:2010 i EFQM
(Wolniak, 2011, s. 76).

Natomiast P. Grajewski (2007, s. 120-121) odnosi si¢
do poziomu dojrzaloéci procesowej organizacji, wyrdz-
niajagc poziomy: poczatkowego chaosu, przypadkowej
powtarzalno$ci, standaryzacji, zarzadzania procesami
i ciagtego doskonalenia. W opinii E. Skrzypek i M. Hof-
mana (2010, s. 114-115) racjonalne wydaje si¢ wyrdznie-
nie takich etap6w, jak: funkcjonalny zamet, poszukiwanie
powtarzalnosci, zapewnienie powtarzalnosci, zarzadzanie
procesami i poszukiwanie doskonatosci.

W literaturze przedmiotu mozna wyrdznié szereg me-
todyk okre$lenia poziomu dojrzalosci jako$ciowej rozwia-
zan organizacyjnych. Dla potrzeb pracy racjonalne wydaje
sie wyodrebnienie pieciu pozioméw. Wyrdzniono (Paulk
iin., 1995; Cobb, 2003, s. 16; Kalinowski, 2012, s. 45-46;
Lukasinski, 2015, s. 33):

1) poziom 1 - poczatkowy poziom dojrzalosci jakoscio-
wej procesOw organizacji

Menedzerowie s3 $wiadomi znaczenia i wyrazaja che¢

wdrozenia podejscia procesowego. Widza istotne ko-

rzyéci, ktére wynikaja z zarzadzania i doskonalenia
procesow, projakosciowego zarzadzania. Niemniej
wystepuje brak ksztaltowania kompetencji organiza-
¢ji warunkujgcych respektowanie zasad i wytycznych
niezbednych dla wdrozenia i funkcjonowania systemu
zarzadzania jako$cig, co uniemozliwia zorientowanie
na realizowane procesy. Mozliwo$¢ osiggania sukcesu
uzalezniona jest od podejmowanych w sposdb nieupo-
rzagdkowany indywidualnych dziatan.

2) poziom 2 - podejécie podstawowe

Organizacje cechuje zdolnoé¢ do respektowania zasad

i wytycznych projako$ciowego zarzadzania. Identyfika-

cja proceséw sklania do zapewnienia powtarzalnosci

zdarzen. Organizacja posiada kompetencje — umie-
jetnoéci w zakresie wyodrebnienia fancucha warto-
$ci, ktéry tworzg realizowane w organizacji procesy
operacyjne. Z reguly wyodrebnione zostaja réwniez
procesy wspomagajace i ogolne (zarzadcze), co wspiera
osiggniecie celow strategicznych, realizacje zaplanowa-
nej strategii. Niemniej nalezy zwrdci¢ uwage na brak
zapewnienia rozwigzan organizacyjnych, koniecznych
do optymalizacji jakosci zidentyfikowanych w organi-
zacji procesow.

3) poziom 3 - zdefiniowane podejscie systemowe

W organizacji ma miejsce okre$lenie powigzan

pomiedzy zidentyfikowanymi procesami, ich zhie-

rarchizowanie, dekompozycja - uszczegdlowienia

w formie podproceséw. Zostali ustaleni wlasciciele

proceséw, wyznaczone zespoly procesowe odpo-

wiedzialne za operacyjna realizacje zaplanowanych
dzialan. Wystepuje mapowanie proceséw, okreslenie
celéw oraz monitoring skutecznosci i efektywnosci
realizowanych proceséw. Organizacja kompetentnie
identyfikuje sekwencje realizowanych dzialan, aby
zapewni¢ sprawnos¢ przebiegu procesu. Zostaly okre-
$lone wejscia do proceséw, zasady ich przebiegu, co
sprzyja osiagnieciu celéw, zaplanowanych efektow.
Zatem mozna powiedzie¢, iz w organizacji zostaly



uksztaltowane umiejetnosci, kompetencje w zakresie
zarzadzania procesami biznesowymi, zastosowanie
znajduja instrumenty zarzadcze i informatyczne, co
umozliwia zwigkszanie skutecznosci i efektywnosci
stworzonego systemu.

4) poziom 4 - zarzadzanie ciaglym doskonaleniem
Cecha charakterystyczna organizacji staje si¢ przepro-
wadzanie szczegélowej analizy realizowanych w organi-
zacji procesow, aby moc zidentyfikowa¢ i wyeliminowaé
nieefektywnos¢é. Ma miejsce okreSlenie i wyelimino-
wanie Zrédel niesprawnosci, dazenie do optymalnego
przebiegu procesu. Normg staje sie podejmowanie
dziatan doskonalacych i korygujacych, warunkujacych
zorientowanie na osiggniecie stanu idealnego — wzorca.
Organizacja jest kompetentna w zakresie zarzadzania
cigglym doskonaleniem, wystepuje wysoki poziom
zintegrowania proceséw, dzialania zorientowane sg na
doskonalo$¢, respektowane sa wytyczne modeli dosko-
natosci biznesowej, wykorzystywane w procesie przy-
znawania nagrod jakosci.

5) poziom 5 - najlepszy w swojej klasie — osiagniecie
dojrzalosci jako$ciowej procesow
W organizacji norma jest ciagte i kompleksowe dosko-
nalenie proceséw, warunkujace stworzenie harmonij-
nie funkcjonujacego systemu zorientowanego na zmia-
ne. Sprzyja to elastycznemu wykorzystywaniu nowych
mozliwoéci i uniknieciu konsekwencji pojawiajacych
sie zagrozen. Zorientowanie na dazenie do doskona-
tosci jakosci proceséw sprawia, iz organizacja moze
zosta¢ uznana za najlepsza w swojej klasie — wzorcows,
zdolna do osiagania trwalego sukcesu - rozwoju w diu-
gim okresie.

Dojrzatos¢ jakosciowa procesow
— badania empiryczne

W celu zweryfikowania osiggnie¢ teoretycznych
zostaly przeprowadzone badania empiryczne, kté-
rymi zostala objeta grupa 26 zakladéw produkcyjnych.
Wszystkie zajmuja si¢ wydobywaniem, przetwdrstwem
i uszlachetnianiem kruszyw naturalnych. Badaniami zo-
stalo objetych 18 zakladéw zlokalizowanych na terenie
wojewodztwa podkarpackiego oraz 8 funkcjonujacych
w wojewodztwie matopolskim. Celowo dokonano doboru
organizacji, ktére cechuje duze podobienstwo w zakresie
przedmiotu dzialalnoéci, rozwigzan organizacyjnych czy
zasad funkcjonowania. Takie postepowanie pozwolito
na zidentyfikowanie proceséw, ktére wystepuja w kazdej
z nich (tab. 2). Badania przeprowadzono w zakladach,
w ktérych wdrozony zostal system zarzadzania jakoscia,
co przyjeto jako wyznacznik zorientowania organizacji na
jako$¢, doskonatosé.

Przeprowadzenie badan bylo mozliwe dzieki uprzej-
mosci kierownikéw zakladdw (i oséb przez nich wyty-
powanych), ktorzy wyrazili zgode na dokonanie samo-
oceny, umozliwiajacej okreslenie poziomu dojrzalosci
jako$ciowej proceséw zidentyfikowanych w organizacji.
Zatem kwestionariusz ankietowy samooceny uzupelnia-
ty osoby odpowiedzialne za funkcjonowanie zakltadow
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produkeyjnych, doskonalenie wdrozonego systemu za-
rzadzania jako$cig. W celu okreslenia poziomu dojrza-
tosci jakosciowej proceséw zidentyfikowanych w organi-
zacji wykorzystane zostaly zatozenia przedstawione we
wezesniejszym rozdziale artykutu. W procesie przepro-
wadzania badan przyjeto, iz w praktyce uzasadnione jest
wyrdznienie pigciu poziomdw dojrzatosci jakosciowej
proceséw: poczatkowego (przyznawano warto$¢ 1), pod-
stawowego (przyznawano warto$¢ 2), zdefiniowanego
podejscia systemowego (przyznawano warto$¢ 3), zarza-
dzania ciaglym doskonaleniem (przyznawano warto$é
4) oraz najlepszy w swojej klasie (przyznawano warto$¢
5). Dokonujacy samooceny uzupelnial kwestionariusz
ankiety, w ktéorym wymienione byly zidentyfikowane
w organizacji procesy (tab. 2). Bylo to mozliwe dzieki
uwzglednieniu posiadanej przez nich wiedzy i przyje-
tych kryteriéw warunkujacych okreslenie poziomu doj-
rzatosci jako$ciowej proceséw. Dokonujacy samooceny
przyznawal warto$¢ od 1 do 5, odzwierciedlajac w ten
sposob poziom dojrzatosci jako$ciowej procesu. Za
wla$ciwg miare do okreslenia poziomu dojrzatosci jako-
$ciowej procesdw uznano $rednig arytmetyczng. Bylo to
mozliwe, poniewaz w badanej grupie nie zaobserwowa-
no wartosci nietypowych rozumianych jako obserwacje
skrajne, wystepujace w niewielkiej iloéci. Takie postepo-
wanie pozwolito na zidentyfikowanie poziomu dojrzato-
$ci jako$ciowej proceséw w tej grupie zakladow (tab. 2).
Badania zostaly przeprowadzone w 2014 roku.

Na podstawie uzyskanych wynikéw z przeprowa-
dzonych badan nalezy stwierdzi¢, iz poziom dojrzatosci
jako$ciowej procesow zidentyfikowanych w organizacji
wynosi 3,23 - co oznacza, iz zgodnie z przyjeta w pracy
metodyka nalezy badane organizacje zakwalifikowaé
do poziomu 3 dojrzatosci, czyli uznaé, iz wystepuje
zdefiniowane podejécie systemowe. Bylo to mozliwe
dzieki okresleniu poziomu dojrzalosci jako$ciowej
proceséw: podstawowych (uzyskana warto$¢ - 3,3),
pomocniczych (uzyskana warto$¢ - 3,1) oraz ogdlnych
(uzyskana warto$¢ — 3,3). W perspektywie najblizszej
przysztosci procesem doskonalenia nalezy obja¢ przede
wszystkim dzialania warunkujace poprawe przebiegu
proceséw analizy danych oraz nadzoru nad wyrobem
niezgodnym. Uzyskanie warto$ci 2,9 oznacza, iZ w tym
zakresie podejmowane sg zaledwie dzialania na pozio-
mie podstawowym (poziom 2 - podejscie podstawo-
we). Najwyzszg oceng poziomu dojrzatosci jako$ciowej
- 3,5 uzyskaly procesy: zakupéw i oceny podwykonaw-
coéw oraz planowania celéw, zadan i strategii organiza-
cji. Szczegolowe wyniki w zakresie oceny dojrzatosci
jako$ciowej proceséw realizowanych w zaktadach zaj-
mujacych si¢ wydobyciem i przetwdrstwem kruszyw
przedstawiono w tabeli 2.

W dluzszym okresie stosowane rozwigzania moga
okaza¢ sie¢ niewystarczajace, aby zapewni¢ skuteczny
i efektywny rozwdj organizacji. Celowe staje si¢ wszcze-
cie procesu doskonalenia i korygowania przyczyn
nieefektywnosci i nieskutecznoéci, aby w perspektywie
przysztosci zapewnié wzrost poziomu dojrzatosci jako-
$ciowej proceséw zidentyfikowanych w organizacjach.
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Tab. 2. Poziom dojrzatosci jakosciowej proceséw zidentyfikowanych w organizacjach

. Poziom dojrzatosci
Zidentyfikowane procesy (wartosé érednia)
Proces zakupdw i oceny podwykonawcédw 3,5
Proces okreslenia wymagan dotyczacych produktu 34
Procesy Proces produkcji 3,2
podstawowe
Proces nadzoru nad wyposazeniem do kontroli i badan 3,1
Poziom dojrzalosci procesow podstawowych 13
W organizacji - wartos¢ §rednia ’
Proces nadzoru dokumentacji 3,2
Proces nadzorowania zapisow 3,0
Proces identyfikacji i identyfikowalnosci 3,4
Proces audytu wewnetrznego 3,2
Procesy Proces analizy danych 2,9
pomocnicze
Proces dziatan korygujacych i zapobiegawczych 3,0
Monitorowanie proceséw i produktow 31
Proces nadzoru nad produktem niezgodnym 2,9
Poziom dojrzalosci proceséw pomocniczych 31
W organizacji - warto$¢ srednia ?
Proces planowania celéw, zadan i strategii organizacji 3,5
Proces planowania zasobéw 34
‘:r;:;’ sey Proces przegladu dokonywanego przez kierownictwo 3,1
zarzqdcze
( . ) Proces monitorowania zadowolenia klientow 3,0
Poziom dojrzalosci jakosciowej proceséw zarzadczych 33
W organizacji - warto$¢ §rednia ?
Poziom dojrzatosci jakosciowej procesow zidentyfikowanych 323
w organizacji - wartos¢ srednia >

Zrédto: opracowanie wtasne

Podsumowanie

P odejscie procesowe orientuje na efekty wykonanej
pracy oraz jako$¢ zidentyfikowanych proceséw, pro-
wadzac do skutecznego i efektywnego funkcjonowania
systemu. Okreslenie roli i miejsca klienta czy dostawcy,
powiazanie poszczegdlnych aktywnoséci (wejscia-wyj-
$cia) sprzyja zapewnieniu przebiegu dziatan warunkuja-
cego jego sprawno$¢ niezbedng do budowania wartosci.
Istotne staje sie: skuteczne okre$lenie celu, dobranie
wykonawcow, zoptymalizowanie wejscia (informacyjne,
rzeczowe, inne), stworzenie struktury czy dobdr in-
strumentéw (metod, technik, narzedzi), co warunku-
je sprawno$¢ przebiegu procesu i uzyskanie wyjscia

(produktu) satysfakcjonujacego odbiorce. Skuteczno$é
i efektywno$¢ zarzgdzania procesami uzalezniona jest
od jakoséci kompetencji organizacji w zakresie: iden-
tyfikacji i hierarchizacji realizowanych w organizacji
procesow, okreélenia ich roli w procesie tworzenia
wartosci, dokonania pomiaréw uzyskiwanych efektéw,
wskazania kierunku doskonalenia warunkujacego
osiggniecie wzorca, ograniczenie wystepujacego ryzy-
ka (strategicznego, operacyjnego, finansowego), pro-
wadzac do wzrostu poziomu dojrzatosci jako$ciowej
proceséw. Podejécie procesowe stanowi jedng z pod-
stawowych zasad zarzadzania jako$cig warunkujacych
zorientowanie na doskonalto$§¢, ksztaltowanie roz-
wigzan organizacyjnych umozliwiajacych osiggniecie



A

trwalego sukcesu, rozumianego jako wypracowanie
kompetencji niezbednych do trwalego i zréwnowazo-
nego rozwoju organizacji.

Podsumowujac, za racjonalne nalezy uzna¢ stwierdze-
nie, iz realizowanie zasady projako$ciowego zarzadzania
- podejécia procesowego sprzyja wzrostowi dojrzalosci
jako$ciowej proceséw, zatem i dojrzaloéci jako$ciowej
organizacji, zwigkszajac zdolnoé¢ do rozwoju w dhuz-
szym okresie. Osiagniety poziom dojrzalosci jako$ciowej
proceséw - 3,23 oznacza, iz wystepuje zdefiniowane
podejécie systemowe. Swiadczy to, iz badane organizacje
orientuja si¢ na ciagle i kompleksowe doskonalenie, co
powinno sprzyjaé poprawie osiaganych przez nie wyni-
kéw w przyszlosci.
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Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
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Quality Management in Mining
and Processing of Aggregate:
The Assessment of Process Maturity

Summary

Inthisarticle the author seeks to highlight the significance
of process-oriented organizations, determine how to
identify processes, define the notion of qualitative
maturity, of processes and verify the obtained theoretical
achievements by conducting empirical research. The
importance is attributed to result measurement. The
author aims to determine the qualitative maturity of
processes on the example of a group of 26 production
plants operating in the south-eastern Poland. According
to the results qualitative maturity level of the processes
identified in the surveyed factories amounts 3.2., which
means that in line with the work methodology accepted
they should be classified at the 3rd level of maturity
that is to conclude that they possess a defined system
approach

Keywords

process approach, qualitative maturity in the processes
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WIEDZA JAKO INSTRUMENT KSZTALTOWANIA
RELACJI Z DOSTAWCAMI

Elzbieta Weiss
Rafat Tyszkiewicz

Wprowadzenie

P rzedsigbiorstwa funkcjonujace w dzisiejszych realiach
gospodarczych, chcac uzyskiwaé przewage konkuren-
cyjng, winny posiada¢ umiejetno$¢ szybkiego reagowania
na zmiany sytuacji w odniesieniu do rynkéw, na ktérych
prowadza swoja dzialalnos¢. Takie zjawiska, jak: rosnace
wymagania dostawcdw, dynamiczna globalizacja rynkéw,
zaostrzajaca si¢ konkurencja, dziatalno$¢ ruchow na rzecz
konsumentéw i $rodowiska naturalnego, powoduja, ze
przedsiebiorstwa, ktdre posiadaja wizje wlasnego rozwo-
ju, probuja odnalez¢ nowe idee, ktére stanowityby motor
ich dzialalnosci i pozwolilyby z sukcesem konkurowaé
w obliczu permanentnych zmian otoczenia. Odpowiedzig
na te oczekiwania jest ksztaltowanie relacji z dostawcami
zgodnie z celami przedsiebiorstwa i wiedzg zatrudnionych
pracownikow w przedsigbiorstwie.

Niewatpliwie, umiejetny wybor kluczowych dostaw-
cOw i utrzymanie z nimi $cistej wspdlpracy pozwala
polepszy¢ jako$¢, usprawni¢ metody dystrybucji, obni-
zy¢ cene, uczyni¢ produkt/ustuge bardziej innowacyjna,
jak tez wprowadzi¢ korzystniejsze warunki serwisu
gwarancyjnego. W tym S$wietle istnienie okreslonych
relacji miedzy przedsiebiorstwem a dostawcy, wynikaja-
ce z wzajemnej wspolpracy opartej na wiedzy, pozwala
na ksztaltowanie konkurencyjnoéci. Partnerskie relacje
z dostawcami, ze wzgledu na obecna rzeczywisto$é
funkcjonowania przedsi¢biorstw, moga stanowi¢ swego
rodzaju antidotum na niepewno$¢ i burzliwos¢ zgloba-
lizowanego otoczenia zewnetrznego. W tym kontekscie
mogg one by¢ stosowane jako podstawowy czynnik prze-
wagi konkurencyjne;j.

W konsekwencji polityka rozwoju przedsiebiorstwa
dotyczaca relacji z dostawcami nie jest topieniem pienie-
dzy w enigmatycznych i niecelowych inicjatywach ani
tez przejsciowa moda czy utrudnieniem prowadzenia
dzialalno$ci gospodarczej, lecz strategig ksztaltowania
partnerstwa dlugoterminowego. Bliskie relacje handlowe
nie sg jednak mozliwe bez zaangazowania obydwu stron.
Niezwykle wazna w ksztaltowaniu relacji z dostawcami
jest wiedza na temat uwarunkowan rozwoju stosunkéw
z odbiorcami.

Poznanie czynnikéw ksztaltujacych zachowania
uczestnikow relacji wydaje sie by¢ istotne dla efektyw-
nego rozwoju partnerstwa miedzy przedsiebiorstwami.
Wskazuje to na potrzebe wiedzy zarzadzania relacjami
dostawcami, ktorego celem jest uproszczenie i podwyz-

szenie efektywnosci tych stosunkéw. Dla partnerstwa or-
ganizowanie wzajemnych relacji jest podstawowa sprawa
(Gordon, 2001, s. 322). Jeéli kiedy$ wiedza byla dopelnie-
niem wiadzy, dzisiaj w nowoczesnym przedsiebiorstwie
staje si¢ najwazniejszym zasobem, Zrédtem i kluczem do
zdobywania sukcesu (Armstrong, 2010, s. 20). Nalezy
sie zgodzi¢ z J. Maciejewskim i K. Salakiem (Penc, 2007,
s. 15), ktérzy stwierdzili, ze ,wiedza jest potezna, nowa
sitg organizacji, a warto$¢ wiekszos$ci produktéw i ustug
zalezy w duzej mierze od tego, jak firma potrafi rozwijaé
swoje know-how, marketing, zrozumienie klienta, inno-
wacyjnos¢ i kreatywno$¢ pracownikow”.

Budowa bliskich relacji z dostawca, spelnianie jego
potrzeb powinny by¢ trwale wbudowane w misje i stra-
tegie kazdego przedsigbiorstwa. Element ten jest rdwniez
podkreslany przez T. Petersa i R. Watermana (1982)
w ich ksigzce, opisujacej sukcesy niektdrych przedsie-
biorstw i analizujacej ich przyczyny: ,,Znakomite przed-
siebiorstwa sg naprawde blisko swych dostawcow. Inne
przedsiebiorstwa o tym mowia, a te znakomite - po pro-
stu to robig™".

Celem artykulu jest identyfikacja wiedzy w procedu-
rze ksztaltowania relacji z dostawcami w malych i $red-
nich przedsi¢biorstwach przemystu meblarskiego. W ar-
tykule na podstawie analizy literatury przedmiotu oraz
refleksji naukowej okreslono dostawcow przedsiebiorstw
przemystu meblarskiego i ich site przetargowa wobec od-
biorcéw, a nastepnie przeprowadzono analize wynikow
badan zrealizowanych metoda ankietowa w grupie 110
przedsigbiorstw z sektora MSP w regionie dolnoslaskim.

Dostawcy przedsiebiorstw
przemystu meblarskiego i ich sita
przetargowa wobec odbiorcow

D ostawcy przemystu meblarskiego to jeden z najwaz-
niejszych filaréw w dostawach dla tego przemystu.
Dla przedsiebiorstw meblarskich sg to m.in. producenci
i dostawcy surowca oraz wszelkich akcesoriéw i innych
elementow, ktore sa niezbedne do produkeji mebli (Szut-
kaiin., 2005, s. 39). Do nich nalezg dostawcy:

- podstawowego surowca: drewna (Lasy Panstwowe),
desek (tartaki), ptyt widrowych piléniowych, blatéw,
oklein, forniréw, szyb,

- gwozdzi, wkretow, $rub itp.,
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. lakieréw, bejc, farb do drewna, impregnatéw, klejow,
woskdw, szpachli, wypelniaczy do sekdow itp.,

- tapicerki skorzanej i z tkanin, pianki tapicerskiej,

. akcesoriéw meblowych,

- maszyn i urzadzen oraz czeSci zamiennych, wraz

z ustugami serwisowymi,

- systemow certyfikacji, np. ISO, FSC;

. przemystowych rozwigzan innowacyjnych, w tym
uczelnie i jednostki badawczo-rozwojowe,

- transportu, w tym firmy spedycyjne,

« kadr - sektor edukacji, zaklady rzemieslnicze, urzedy
pracy, wiezienia i tym podobne.

Wybér odpowiedniego dla przedsiebiorstwa meblar-
skiego dostawcy jest strategiczng decyzja (rys. 1). Szcze-
golnie kiedy dotyczy najwazniejszych produktow od tych
dostawcéw, z ktérymi podpisywane s3 umowy na dluz-
szy okres. Wybdr ten musi uwzglednié¢ wszystkie straty
i korzysci, jakie moze ponies¢/odnies¢ przedsigbiorstwo
w zwigzku z danym wyborem. Niektore przedsigbiorstwa
postepuja blednie, biorac pod uwage tylko jeden z waz-
nych czynnikéw, na przyktad cene. Liczba dostawcow
funkcjonujacych w poszczegdlnych przedsiebiorstwach
jest rozna i zalezy od wielu czynnikdw, takich jak (Nowak,
2007, s. 125-135):

- roznorodno$¢ wyposazenia produkcyjnego, jego zuzy-
cie, wiek oraz jako$¢,

.jako$¢ i nowoczesno$é
produkcyjnych),

. dywersyfikacja produkeji (programy produkcyjne),

- jako$¢ i nowoczesno$¢ produktu,

- przeznaczenie produktu,

« liczba dostawcéw w poszczegdlnych grupach oraz od-
biorcéw produktow,

. struktura organizacyjna (centralizacja i decentralizacja
zaopatrzenia).

produkeji  (procesow

Niezawodnos¢ dostaw

. Kryteria Jakos¢
Cena produktow wyboru' materiatéw
dostawcow
Lokalizacja Elastycznos¢
dostawcy dostaw

Procedury zgtaszania zaméwienia

Rys. 1. Kryteria wyboru dostawcéw
Zrodto: opracowanie wtasne

Do najwazniejszych elementéw, ktére nalezy
uwzgledni¢ przy wyborze odpowiedniego dostawcy,
zalicza si¢: cene produktu, jako$¢, niezawodnoséé¢ do-
staw, kondycje finansowa, lokalizacje kandydata do
wspolpracy (Stawinska, 2005, s. 65). Istotnym kryte-
rium wyboru dostawcy jest jako$§¢ materialdw, czesto
odnoszaca si¢ do konkretnych wymagan potencjalnych
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uzytkownikéw (Stone, 1993, s. 31). Wiasciwa jako$¢é
oznacza dostarczanie materialéw odpowiadajacych do-
kladnie przyjetym specyfikacjom nie tylko przy pierw-
szej dostawie, ale w kazdej nastepnej, w calym czasie
trwania wspolpracy. Kolejna, pozadang ceche stanowi
niezawodno$¢ dostaw. Zdaniem G. Boundsa (1996,
s. 14), system zaopatrzenia musi tym bardziej kon-
centrowa¢ si¢ na niezawodno$ci dostawy, im bardziej
wzrasta przejrzysto$¢ rynkéw przy malejacej liczbie
dostawcow, im bardziej wyréwnuje sie¢ poziom jakosci
konkurujacych ze sobg produktéw pod wzgledem oce-
ny, jakosci i stopnia substytucyjnosci. Niezawodno$é
dostaw obejmuje gtéwnie terminowg realizacje dostaw
oraz dotrzymywanie warunkéw umowy. Trzeci, nie-
mniej istotny wyznacznik przy wyborze dostawcy to
jego potencjal. Czynnik ten pokazuje zaangazowanie
dostawcy w zapewnienie wymaganej jako$ci w usta-
lonym wcze$niej czasie. ROwnie wazna jest kondycja
finansowa przedsiebiorstwa nabywcy. Poza ceng ofero-
wanego towaru nabywca zwraca szczegolng uwage na
sytuacje finansowg dostawcy. Niestabilna sytuacja jest
dla przedsi¢biorstwa znakiem ostrzegawczym o niebez-
pieczenstwie zakldcen w przysztej wspotpracy. Finanso-
wa kleska dostawcy moze stac sie przyczyna probleméow
w dziatalnosci fancucha dostaw.

Lokalizacja dostawcy to nastepny element decyzyjny
(Abt, Wozniak, 1993, s. 60). W najwezszym znacze-
niu lokalizacja dostawcy postrzegana jest wylacznie
jako jego polozenie geograficzne, logistyczna bliskos¢,
czy dostepnos¢ komunikacyjna okreslonego miejsca.
Przedsigbiorstwo powinno zdecydowaé, czy korzystniej
bedzie wybra¢ dostawce miejscowego czy posiadajace-
go siedzibe nieco dalej. Logicznie rozumujac, oczywisty
jest wybor pierwszego kandydata. Zwigzane to moze
by¢ z nizszymi kosztami dostaw, szybka realizacja pil-
nych zamoéwien czy terminowymi dostawami. Jednak
dostawcy z odleglejszych regiondéw réwniez moga mieé
wiele do zaoferowania - nizsze ceny towardw czy lepsza
jakos¢.

Niezwykle istotne dla przedsi¢biorstwa powinny by¢
nie tylko wlasciwosci towaru, ale réwniez cechy doty-
czace dostawcy. To gléwnie pozadana, lecz nie zawsze
niezbedna postawa dostawcy. Negatywna moze raz na
zawsze wyeliminowaé podmiot z grona potencjalnych
kandydatéw do wspolpracy. Pozytywna, wrecz przeciw-
nie, przekonuje do podjecia wspolnych dziatan.

Znaczenie powyzszych kryteriéw §cisle zwigzane jest
z konkretna sytuacja zaopatrzeniowa. Wszystko zalezne
jest od rodzaju dziatalnosci przedsigbiorstwa. Czynniki
réwnie wazne jak omodwione, lecz oczywiste to cena
i wszystkie koszty zwigzane ze wspdlpracg. W zwigzku
z tym nie wymagaja glebszej analizy.

Zatem na rynku mozna spotka¢ bardzo aktywne, duze
grupy podmiotéw, czyli dostawcow, ktérzy poszukuja
przedsiebiorstw, a takze przedsiebiorstwa poszukujace ko-
rzystnych wariantéw dostaw (Wesolowski, 1998, s. 149).
Czasem ich wspolne interesy moga by¢ trudne do pogo-
dzenia, a dzigki negocjacjom osiggaja porozumienie na
najbardziej optymalnym poziomie. Te przedsiebiorstwa
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handlowe, ktore korzystaja ze strategii globalnych czy na-
rodowych - tacza jednoczesnie funkeje detalu, produkeji
i hurtu. Umozliwia im to kontrole calego tanicucha dostaw.
Im dana jednostka obstuguje wieksze rynki, tym coraz
wieksze jest jej znaczenie dla potencjalnych producen-
tow. Daje to mozliwo$¢ zajecia pozycji integratora kanatu
dystrybucji.

Whbrew pozorom dostawcy nie s3 wytacznie wykonaw-
cami zlecen, ktérzy musza w okreslonym czasie dostarczaé
konkretny produkt. Wydaje sig, ze sa to réwniez partnerzy,
mogacy uczy¢ sie od swoich kontrahentéw i pozyskiwaé
od nich niezwykle cenng wiedze. Dzieki dobrej wspdtpra-
cy z dostawcami przedsiebiorstwo ma mozliwo$¢ zyskaé
lojalno$¢, a dzigki temu obnizy¢ wszelkie ryzyko zwigzane
z duza liczbg zamdwien. Ponadto wspodlna dziatalno$é na
rzecz poprawy standardéw dostaw prowadzi do innowa-
cyjnosci, co w konsekwencji nie tylko polepsza relacje
pomiedzy podmiotami, ale réwniez powoduje wzrost
konkurencyjnosci.

Dostawcy maja mozliwo$¢ wykorzystywaé swa sile prze-
targowa w okreslonych sektorach, grozac na przyktad pod-
niesieniem cen towaréw badz obnizeniem poziomu sprze-
dawanych wyrobdw. Sila przetargowa dostawcéw wobec
nabywcéw okreslana jest gtéwnie przez (Luczak, 2008, s. 47):

« liczbe dostawcow,

- procesy dotyczace koncentracji, ktére zachodzg w sek-
torach dostawcow,

. znaczenie dostawcow w  procesach
produktéw,

- brak dostepnych substytutdow,

- mozliwo$¢ rozwoju dostawcow.
Dostawcy dysponuja sila réwniez w momencie, gdy

(Luczak, 2008, s. 48):

- s3 zdominowani przez kilka firm oraz bardziej skupie-
ni w jednym miejscu niz sektor, ktéremu dostarczajg
towary. W zwigzku z tym, przekazujac produkty bar-
dziej rozproszonym nabywcom, beda mogli wywiera¢
istotny wplyw na jako$¢, cene czy warunki dostawy;
nie muszg rywalizowa¢ z innymi dostawcami, oferujg-
cymi substytucyjne wyroby. W ten sposob mozna ogra-
niczy¢ potencjal nawet najwigkszych dostawcow, jezeli
konkuruja z dobrymi substytutami;
odbiorcy nie s3 znaczacymi klientami dla nich. Do-
stawcy chetniej wykorzystuja swoja sile przetargows,
gdy jeden z kontrahentéw nie jest w stanie zapewni¢
znacznej czesci sprzedazy. Jezeli jednak maja do czy-
nienia z istotnym klientem, beda dazy¢ do korzystnej
wspolpracy i partnerskich relacji na przykltad poprzez
kreowanie rozsagdnych cen.

Sita oddzialywania dostawcow przedsigbiorstw me-
blarskich w kraju zalezy m.in. od takich czynnikéw, jak:

. jako$¢ dostaw — bardzo wazna w przypadku zaréwno
surowcow, jak i roznych produktéw eksploatacyjnych
(typu bejca, lakier). W produkcji mebli wystepuje duza
zalezno$¢ miedzy jakoécig dostarczonego surowca, np.
drewna, tkanin czy farb, a jakoscig produktu finalnego;

. udziat dostaw w kosztach. Wzrastajaca cena produktow
zmusza przedsigbiorcow do poszukiwania tanszych
surowcow. Przyczynia si¢ to do rezygnowania z ustug

tworzenia
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polskich dostawcéw na rzecz firm zagranicznych. Ge-

neralnie jednak przedsigbiorstwa funkcjonujgce w tym

przemysle moga negocjowaé, a nie dyktowaé swoje
warunki dostawcom. Site oddzialywania dostawcédw na
sektor mozna oceni¢ jako duza;

- koszt zmiany dostawcow; to przede wszystkim przej-
$cie na inne maszyny czy urzadzenia. W tym przypad-
ku zmiany zwigzane z czg$ciami zamiennymi, dodatko-
wym osprzetem czy nawet szkoleniem stanowiskowym
pracownikéw moga stanowi¢ do$¢ znaczace koszty. Re-
zygnacja z jednego dostawcy na rzecz innego moze by¢
zbyt kosztowna dla firm meblarskich.

Podsumowujac, mozna dojs¢ do konkluzji, ze rela-
cje miedzy producentami mebli i dostawcami powinny
koncentrowaé sie na kwestii zwigzanej z czasokresem
wspoétdziatania. Gdy przedsigbiorstwa meblarskie sg za-
dowolone ze wspolpracy z dostawcami (wysoka jako$§é
produktéw, przystepna cena), ich relacje moga by¢ diugo-
terminowe (partnerstwo), natomiast gdy kooperacja mie-
dzy zaktadami si¢ nie uklada, wowczas producent mebli
moze zrezygnowac¢ z ustug kontrahenta na rzecz innego.

Wybér obszaru wspoélpracy, podzial kompetenciji,
a takze udzial w kosztach i korzysciach determinujg za-
kres i charakter powigzan. W szczegdlnych przypadkach
nastepuje pelna integracja zasobow, co pozwala na osia-
gniecie efektu synergii i rozw6j partnerskich stosunkéw
w tworzacych sie aliansach. Niezwykle istotnym warun-
kiem efektywnosci tego rodzaju wspotdzialania jest prawi-
dlowy wybér partnerdw, ktérzy powinni charakteryzowaé
sie podobna sila ekonomiczng i poziomem technicznym;
nieréwnowaga moze bowiem prowadzi¢ do zdominowa-
nia partnera o stabszym potencjale (Sudot, 2002, s. 258).

Metodyka badan

Z akres czasowy badan obejmowal dwie fazy: rozpo-
znawcza (od lutego do maja 2013 r.) i zasadnicza (do
poczatku roku 2014). Badaniami objeto przedsiebiorstwa
nalezace do branzy meblarskiej w regionie dolnoglaskim.
Zdecydowano si¢ wybra¢ do analizy te branze, poniewaz
- jak jednoznacznie wykazata analiza literatury — jest ona
uwazana za jedng z wazniejszych sit napedowych pol-
skiej gospodarki i eksportu. Meble s3 jednym z najlepiej
sprzedajacych si¢ produktéw eksportowych, a w kazdym
roku eksport polskich mebli jest znacznie wyzszy niz ich
import do Polski.

Do badania wybrano 450 przedsiebiorstw przemystu
meblarskiego regionu dolnoslaskiego. Wybor taki wynika
przede wszystkim z rosngcego znaczenie tego regionu na

»meblowej mapie”. Jak si¢ wydaje, decydujg o tym réwniez
uwarunkowania historyczne. W latach 2000-2013 w re-
gionie dolnoslaskim prawie dwukrotnie wzrosta produkcja
mebli. Dla przedsiebiorstw przemystu meblowego woje-
wddztwo to jest réwniez atrakcyjne ze wzgledu na dogod-
ne polozenie geograficzne i sie¢ drdg, co ulatwia kontakty
z pozostalymi krajami Unii Europejskiej.

Jako narzedzie badawcze zastosowano kwestionariusz
ankiety. Umozliwil on przebadanie przedsiebiorstw meblar-
skich regionu dolnoslaskiego i poddanie zebranych tg droga
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informacji o obrdbce ilosciowej. Do wyselekcjonowanych
podmiotéw (respondentéw) rozestano (z wielokrotnym
powtdrzeniem) kwestionariusze ankietowe poczta mailo-
wa. Odpowiedzi uzyskano od 130 przedsiebiorstw, z czego
110 ankiet poddano analizie ilo$ciowej i jakosciowej. Ze
wzgledu na niekompletno$¢ odpowiedzi 20 kwestiona-
riuszy ankiet odrzucono. W uzyskanej grupie odpowiedzi
otrzymano wskaznik responsywnosci na poziomie 24,4%.
Wynik ten nie odbiega od przeci¢tnego poziomu realizo-
wanej proby badawczej w badaniach (polskich i zagranicz-
nych). Rzutuje to na mozliwo$¢ wystepowania okreslonych
tendencji w zakresie badanego zjawiska, cho¢ pozwala na
dokonanie pewnych uogdélnien i wnioskdéw w stosunku do
badanej populacji. Z danych uzyskanych z przedsigbiorstw
meblarskich z regionu dolnoélaskiego utworzono baze, ktd-
ra stanowita bogaty materiat badawczy. O wyborze przed-
siebiorstw zadecydowaly nastepujace czynniki:

. zrdznicowanie regionalne — region dolno$laski z po-

dzialem na miasta i gminy,

. podstawowe produkty i okres prowadzenia dzialalnosci,

- wielko$¢ zatrudnienia,

. forma organizacyjno-prawna,

- podstawowy profil dziatalnoci.

Procedura ksztattowania relacji
Z dostawcami w swietle wynikéw badan

a ksztaltowanie relacji miedzy dostawcy i odbiorca

korzystnie wplywa integracja (mozliwo$¢ wspol-
pracy na zasadzie partnerstwa, jako$¢, koszty proceséow
zaopatrzenia, mniejsza liczba pomytek, redukcja czasu
pomiedzy zamodwieniem, realizacjg i fakturowaniem)
(Turchan, Mateus, 2001, s. 29-32). Wybor dostawcy jest
jednym z wazniejszych zaopatrzeniowych probleméw
i strategicznych zadan przedsigbiorstwa, stad kazdy
z dostawcow poddawany jest $cisle okreslonej procedu-
rze. Istotnym zagadnieniem jest rowniez sformulowanie
kryteriéw umozliwiajacych ocene ofert proponowanych
przez dostawcdw, dziatajacych na rynku w celu ich poréw-
nania i wyboru najlepszej z nich. Odbiorca przy wyborze
dostawcy kieruje sie kryteriami ilo§ciowymi, na przykiad
nizszg ceng jednego produktu od drugiego o podobnych
wlasciwos$ciach, i jakosciowymi, wymagajacymi glebszych
przemyslen (Wang, 2007, s. 81-86).

Tab. 1. Formy opracowania strategii wyboru dostawcow
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W ksztaltowaniu relacji przedsiebiorstwa z dostaw-
cami istotng role odgrywa sposéb ich uwzgledniania
w ogoélnej strategii przedsiebiorstw przemystu meblar-
skiego z regionu dolnoélaskiego. Definiujac pojecie stra-
tegii, z praktycznego punktu widzenia, najwazniejsze jest
stwierdzenie, iz strategia jest przede wszystkim wyborem
terenu walki i uzywanej broni. Chodzi o wybér docelo-
wego klienta i kierowanej do niego oferty oraz $rodkéw,
jakie zostang uzyte, aby do niego z taka oferta dotrze¢.
Terenem s3 wiec segmenty rynku (klienteli) oraz oferty
przedsigbiorstwa (Brilman, 2002, s. 124; Hamel, Breen,
2008; Obtoj, 2008; Kwiatkowski, 2001; Wawrzyniak,
2001; Porter, 2001).

Analizujac zagadnienie formy opracowania strategii
wyboru dostawcéw (tab. 1), nalezy stwierdzi¢, ze wiek-
szo§¢ badanych przedsiebiorstw ma opracowana strate-
gie wyboru dostawcéw w formie dokumentu. Sposréd
110 badanych 40,9% ma taka strategie jako dokument,
u 25,4% strategia jest w trakcie opracowywania, 17,3%
respondentéw nie ma opracowanej strategii wyboru do-
stawcow, ale zamierza jg opracowad, a 16,4% nie ma. Od-
powiedzi $wiadczg o tym, ze podejmowane sg czynnosci
nad opracowaniem strategii wyboru dostawcéw w formie
oficjalnego dokumentu.

Istotnym zagadnieniem, poddanym analizie, bylo
wskazanie kryteriéw wyboru dostawcéw. Biorgc pod
uwage caloé¢ proby badawczej, odpowiedz na to pytanie
przedstawia tabela 2. Z jej danych wynika, ze wszystkie
badane przedsiebiorstwa opowiadaja si¢ za wskazanymi
kryteriami wyboru dostawcéw i Zaden z respondentdéw
nie wskazal na inne niz wymienione. Wedlug respon-
dentéw, najwyzszym kryterium wyboru potencjalnych
dostawcow jest oferowana przez nich cena.

Ksztaltowanie ceny - jej podnoszenie badZ obnizanie
- jest jednym z elementéw walki konkurencyjnej (nalezy
do nich dumping, czyli celowe obnizanie ceny produktu
przez producenta, niekiedy ponizej optacalnosci, w celu
wyparcia z rynku innego producenta) (Damodaran, 206).
Dlatego cena z jednej strony okresla warto$¢ wyrobu lub
ustugi, a z drugiej - liczbe nabywcéw, posrednio wply-
wajac na wielko$¢ popytu i podazy. Tradycyjnie, zdaniem
kupujacego, jest zbijanie cen na kupowane surowce i ma-
terialy do mozliwie najnizszego poziomu. Dostawca nato-
miast stara si¢ zaakceptowaé propozycje przedsigbiorstwa,

. Udziat [%] w ogodlnej
. - z Liczba badanych Y
Formy opracowania strategii wyboru dostawcow Y liczbie badanych
przedsiebiorstw Y

przedsiebiorstw
Tak, jako dokument 45 40,9
Jeszcze nie, jest w trakcie opracowywania 28 25,4
Nie, ale zamierzamy ja opracowa¢ 19 17,3
Nie jako dokument 18 16,4
Razem 110 100

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych ankietowych
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jednoczes$nie szacujac, jaki jest najmniejszy margines
marzy dla bezpiecznego prowadzenia dziatalnosci. Do-
cieka on mozliwosci zaoszczedzenia na materiale, szuka
tanszych dostawcow, co w konsekwencji stanowi za-
grozenie dla jako$ci dostaw i wyrobu finalnego. Zatem
ostatecznie przyjeta cena nie satysfakcjonuje zadnej ze
stron. W literaturze stosuje si¢ na taka cen¢ okreslenie
»targowa” (Schorr, 1998, s. 24). Wydaje sie, ze przewaga
przedsigbiorstwa powinna takze obejmowaé korzystna,
konkurencyjng cene ostateczna towaru, a nie generowaé
zyski przez mozliwie najwieksza réznice pomiedzy ni-
skimi cenami zaopatrzenia i wysokimi sprzedazy wyro-
béw. Utrzymywanie cen wyrob6w finalnych na mozliwie
najbardziej konkurencyjnym poziomie jest istotne i dla
przedsigbiorstwa, jak tez jego dostawcédw, bowiem wyko-
rzystywany jest wtedy efekt skali.

Na korzystna cene wskazuje 40,0% przedsiebiorstw,
natomiast 31,8% na dobra jakos$¢, 15,5% na dostepne
ustugi, a 12,7% uwaza opinie znajomych za kryterium
doboru dostawcéw. W tym miejscu powstaje pytanie:
czy cena jest najistotniejszym kryterium, na podstawie
ktérego przedsiebiorstwo rozpoczyna wspolprace z do-
stawca i dokonuje jego oceny? Bez watpienia ma ona
duze znaczenie. Niemniej w wielu sytuacjach o wspot-
pracy i relacjach z dostawcami decyduja: terminowo$é
dostaw, jako$¢ asortymentu, lokalizacja czy czas wza-
jemnej kooperacji (Buttle, 2004). W praktyce czesto

Tab. 2. Kryteria doboru dostawcow

4

czynniki, na ktére zwrécono uwage podczas pierwszego
kontaktu z dostawca, sg pdzniej spychane na dalszy plan
przy diuzszej wspodtpracy. Wybdr odpowiedniego do-
stawcy z kregu potencjalnych zalezy w duzym stopniu
od zasad wspdlpracy i kontraktu, jakie zostang wynego-
cjowane. Wazne jest, by dostawcy charakteryzowali sie
mozliwosécig wytwarzania wymaganych wyrobéw w jak
najlepszej jakosci, z zachowaniem kompletnosci i termi-
nowosci dostaw.

Analizujac czas korzystania z ustug gléwnego dostawcy,
zauwaza sie, ze zdecydowana wigkszo$¢ respondentow
(68,2%) opowiada sie za czasem wspolpracy powyzej 24
miesiecy (tab. 3).

Uzyskanie takiego wyniku moze §wiadczy¢ o doktad-
nej weryfikacji poszczegélnych dostawcdw i mozliwosci,
jakimi naprawde dysponuja w oparciu o przedstawiong
dokumentacje.

Nastepnie respondenci mieli za zadanie dokona¢
obiektywnej oceny kryteriéw jako$ci dostaw (tab. 4). Z da-
nych tabeli wynika, iz zdecydowana wigkszo$¢ badanych
przedsigbiorstw (56,4%) wskazuje za kryterium jakosci
dostaw poprawno$¢ zrealizowanych zmoéwien (na czas
i wlasciwe miejsce, bez uszkodzen, w odpowiedniej ilosci
i strukturze, z bezbledng dokumentacja), a 25,4% uwaza,
ze terminowo$¢ realizacji dostaw. Z kolei 9,1% przedsie-
biorstw okresla kryterium jakosci dostaw jako dostepnosé
zamowionego towaru bezposrednio z posiadanego zapasu

. Liczba badanych Ud?m{ [ LA vyl
Kryteria doboru dostawcy Y liczbie badanych
przedsiebiorstw Y
przedsiebiorstw
Korzystna cena 44 40,0
Opinia znajomych 14 12,7
Dostepne ustugi 17 15,5
Dobra jako$¢ 35 31,8
Inne/jakie? 0 0
Razem 110 100
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych ankietowych
Tab. 3. Czas korzystania z ustug gtownego dostawcy
Liczba badanych Ud?m{ [ el
Czas Y liczbie badanych
przedsiebiorstw Y
przedsiebiorstw
Do 6 miesigcy 8 7,3
Od 6 do 12 miesiecy 13 11,8
Od 13 do 24 miesiecy 14 12,7
Powyzej 24 miesiecy 75 68,2
Razem 110 100

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych ankietowych
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magazynowego i taki sam procent nie mierzy poziomu
jakosci. Dzieki wspolpracy z dostawcami zdolnymi do
realizacji zamowien ,dokfadnie na czas” mozna wyeli-
minowa¢ znaczne koszty. Dlatego dobry dostawca to taki,
ktéry dostarcza zamawiane surowce i materiaty dokladnie
w czasie, kiedy sa oczekiwane, w uzgodnionej ilosci i na
wlasciwe miejsce.

Aby poglebi¢ wiedze z zakresu doboru dostawcdw,
przeanalizowano odpowiedzi z dziedziny sposobu komu-
nikowania si¢ przedsiebiorstwa ze swoimi dostawcami.
Respondenci do wyboru mieli kilka odpowiedzi (tab. 5).
Najczesciej wykorzystywanym przez przedsiebiorstwo
narzedziem komunikacji z dostawca jest e-mail (41,8%
wszystkich wskazan). W dzisiejszych czasach wysylanie
wiadomosci mailowych stalo si¢ konieczne i powszechne,
dlatego nic dziwnego, ze wspdlpracujace ze sobg przed-
siebiorstwa z tego korzystaja. Kolejnym w odpowiedziach
respondentéw wyrdzniajacym sie¢ na tle innych narzedzi
komunikacji jest przekazywanie informacji w formie zapi-
séw w programach komputerowych (25,4%) i telefonicznie
(17,4%). Na pozostale narzedzia stosowane do przekazywa-
nia sobie informacji 11,8% odpowiedzialo, ze informacje
przekazywane sg ustnie, 2,7% listownie, a faksem 0,9%.

Tab. 4. Kryteria jakosci dostaw
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Istotnym zagadnieniem w zakresie wyboru dostaw-
cOw jest wiedza dotyczaca sposobu pozyskiwania o nich
informacji. Rozktad odpowiedzi respondentéw przed-
stawia tabela 6. Z danych tabeli wynika, ze najczesciej
respondenci wskazujg na wiasne bazy danych (49,1%),
polecenie innych pracownikéw (20,9%) i ogloszenia in-
ternetowe (20,0%), 7,3% opowiada si¢ za ogloszeniami
prasowymi, a 2,7% uwaza TV i radio za zrédlo pozyski-
wania dostawcow.

Analizujac  problematyke wspdlpracy badanych
przedsigbiorstw z dostawcami, nalezy wskaza¢ na naj-
trudniejsze problemy i okresli¢ sposéb ich rozstrzygania.
Rozklad odpowiedzi na to pytanie prezentuje tabela 7.

Do najtrudniejszych probleméw wspolpracy respon-
denci zaliczyli: brak dostepnosci zamawianego towaru
w magazynie dostawcy (29,1%) i nieterminowos¢ dostaw
(21,9%), zbyt wysokie ceny (20,0%), a w dalszej kolejno-
$ci niepoprawnos¢ skladnych zamoéwien, tj. brak doku-
mentacji i uszkodzony towar (po 14,5%).

Respondentdw zapytano o sposob rozstrzygania proble-
mow wspolpracy z dostawcami. Jako kluczowe wskazane
zostaly dodatkowe rabaty - 41,8%, kary umowne - 29,1%
i obnizki cenowe - 29,1% (tab. 8). Warto jednoczesnie

o BB Liczba badanych Ud?mt [ | 0 AT
Kryteria jakosci dostaw ol liczbie badanych
przedsiebiorstw . .
przedsiebiorstw

Terminowos¢ realizacji zamdowienia 28 25,4
Dostepnos¢ zamowionego towaru bezposrednio 10 01
z posiadanego zapasu magazynowego ’
Poprawno$¢ zrealizowanych zaméwien (na czas i wlaciwe miejsce, bez 62 564
uszkodzen, odpowiednia ilos¢ i struktura, bezblednos¢ dokumentacji) ’
Nie mierzy sie poziomu jakosci dostaw 10 9,1
Razem 110 100

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych ankietowych

Tab. 5. Najczesciej wybierane narzedzia komunikacji przez badane przedsiebiorstwa

a .. .. Liczba badanych Ud?'al [ | U7 GG
Sposob przekazywania informacji . . liczbie badanych
przedsiebiorstw s .
przedsiebiorstw
Ustnie 13 11,8
Listownie 3 2,7
Za pomocy e-maila 46 41,8
W formie zapiséw w programach komputerowych 28 25,4
Telefonicznie 19 17,4
Faksem 1 0,9
W inny sposéb/jaki? 0 0
Razem 110 100

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych ankietowych
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zwrdci¢ uwage na to, ze przy wprowadzeniu wyrobow na
rynek wystepuja dwie strategie cenowe: wysoka lub niska
cena. Wprowadzenie na rynek wyrobéw o wysokiej cenie
ogranicza popyt, ale daje mozliwo$¢ stosowania upustow
cenowych - rabatéw. Rabat oznacza znizke procentowa od
okreslonej ceny produktu w zamian za zwigkszony zakup.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna stwierdzié,

4

ze kreowanie i utrzymanie dlugotrwalych relacji part-
nerskich wyzwala kreatywny potencjal, ktory pozwala
osiggna¢ pozadane rezultaty w dziedzinie jakosci obstu-
gi, czasu, kosztow, efektywnosci wykorzystania zasobdw.
W dluzszym okresie wspotpracujace przedsigbiorstwa
majag mozliwo$¢ zwiekszania udziatu.

Tab. 6. Zrodta wiedzy w aspekcie sposobu pozyskiwania informacji o dostawcach

a . .. .. Liczba badanych Ud?'a’ [ | By el
Sposob pozyskiwania informacji Y liczbie badanych
przedsiebiorstw . .

przedsiebiorstw
Ogloszenia prasowe 8 7,3
Ogloszenia internetowe 22 20,0
TV iradio 3 2,7
Wrtasne bazy danych 54 49,1
Polecenia innych pracownikéw 23 20,9

Inne/jakie? 0 0
Razem 110 100
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych ankietowych
Tab. 7. Problemy wspdtpracy z dostawcami
. z . Liczba badanych Ud?m{ [ ALy GG
Wybrane problemy zwiqzane ze wspotpracq z dostawcami Y liczbie badanych
przedsiebiorstw e

przedsiebiorstw
Nieterminowo$¢ dostaw 24 21,9
Zbyt wysokie ceny 22 20,0
Brak dostepnosci zamawianego towaru w magazynie dostawcy 32 29,1
Niepoprawno$¢ sktadanych zaméwien, tj. brak dokumentacji 16 14,5
Uszkodzony towar 16 14,5

Inne/jakie? 0 0

Razem 110 100

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych ankietowych

Tab. 8. Sposob rozstrzygania problemoéw wspotpracy z dostawcami

z . z Liczba badanych Ud;rat [ %] wiogolnej
Sposob rozstrzygania problemow . . liczbie badanych
przedsiebiorstw ..
przedsiebiorstw
Obnizki cenowe 32 29,1
Kary umowne 32 29,1
Dodatkowe rabaty 46 41,8
Inne/jakie? 0 0
Razem 110 100

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych ankietowych
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Podsumowanie

yniki badan wskazuja, iz przedsiebiorstwa przemy-
stu meblarskiego zdaja sobie sprawe, jak waznym
elementem w ksztaltowaniu relacji z dostawcami jest wie-
dza i jej uwzglednianie w opracowanej strategii. Uzyskane
odpowiedzi $wiadcza, ze przedsiebiorstwa zaczynaja dbaé
o dostawcow i staraé si¢ o nawigzywanie z nimi partner-
skich relacji ze wzgledu na konkurencyjno$¢ rynku. Na
uwage zastuguje wskazanie, iz zdecydowana wigkszo$§¢
przedsiebiorstw jest $wiadoma relacji z dostawcami w for-
mulowanej strategii, poniewaz ich uwzglednianie pozwala
efektywnie wykorzysta¢ posiadane zasoby, skupi¢ sie na
sprawach najwazniejszych dla rozwoju przedsigbiorstwa,
lepiej zrozumie¢ potrzeby dostawcow i usprawnié relacje
z nimi, udoskonali¢ podejmowane decyzje oraz zwigkszy¢
prawdopodobienstwo wygrania walki konkurencyjnej.
Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze wybdr odpowiedniego
dostawcy i utrzymanie z nim wlasciwych relacji jest niezwy-
kle waznym elementem strategii przedsi¢biorstwa. Decyzja
o tym, jakiego dostawce przedsigbiorstwo wybierze, zalezy
gléwnie od jakosci oraz ceny. Wiasciwie wybrany dostawca
i oferowany przez niego produkt, powigzany z terminowo-
$cia i kompletnoscig dostaw oraz przestrzeganiem wcze$niej
ustalonych zasad, moze stanowi¢ bardzo silne ogniwo dla
kazdego mniejszego czy wiekszego przedsigbiorstwa.

dr hab. Elzbieta Weiss, prof. nadzw.
Wyzisza Szkota Finansow

i Zarzqdzania w Warszawie

Wydziat Zarzqdzania

e-mail: elzen@gazeta.pl

dr Rafat Tyszkiewicz

Spoteczna Akademia Nauk w todzi
Wydziat Zarzgdzania

e-mail: r.tyszkiewicz@wp.pl

Bibliografia

[11 Armstrong M. (2010), Strategiczne zarzgdzanie zasobami
ludzkimi, Oficyna a Wolters KluwerWarszawa.

[21 Bounds G. (1996), Toyota Supplier Devepopment, Cases in
Quality, Irvin.

[31 Brilman J. (2002), Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdza-
nia, PWE, Warszawa.

[41 Buttle E (2004), Relationship Marketing Theory and Practice,
Paul Chapman Publishing, London.

[51 Baran G., BakJ. (2010), Wspdiczesne rozpoznanie zmian oto-
czenia organizacji w Swietle teorii strukturalizacji Anthony
Giddensa, ,Przeglad Organizacji’, Nr 9.

[6] Damodaran A. (2006), Damodaran on valuation: Security
Analysis for Investment and Corporate Finance, Wiley&-
Sons, USA.

[71 Griffin R'W. (2001), Podstawy zarzgdzania organizacjami,
Wyd. Naukowe PWN, Warszawa.

[8]

[9]

(0]

[

[12]

13

[14]
[13]

[16]

(7]

(18]

19

[20]

[21]
[22]

[23]
[24]

[23]

[26]

[27]

[28]

[29]

[30]

[31]

[32]

[33]
[34]

ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWAMI | 25

Gordon LH. (2001), Relacje z klientem. Marketing partnerski,
PWE, Warszawa.

Hamel G., Breen B. (2008), Zarzgdzanie jutra, jakie jest Twoje
miejsce w przysztosci, Wyd. Red Horse, Warszawa.

Hejduk LK. (2005), (red.), Wiedza jako Zrédto przewagi konku-
rencyjnej polskich przedsigbiorstw, IFGN SGH, Warszawa.
Hunsdiek D. (1987), Unternehmensgriindung als Folgeinnova-
tion, IFM, Stuttgart.

Jelonek D., Turek T. (2015), Kreowanie przedsigbiorczosci. Per-
spektywa procesow i technologii informacyjnych, Wyd. Wydzia-
tu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa.
Kwiatkowski S. (2001), Przedsigbiorczos¢ intelektualna, Wyd.
Naukowe PWN, Warszawa.

Kuc R. B. (2012), Vademecum doktoranta, PTM, Warszawa.
Kowalczyk A., Nogalski B. (2007), Zarzgdzanie wiedzg. Kon-
cepcja i narzgdzia, Difin, Warszawa.

Lamont L.M. (1972), Entrepreneurship, Technology and the
University, ,R&D Management’, Vol. 2, No 3, s. 119-123.
Luczak J. (2008), System zarzgdzania jakoscig dostawcow
w branzy motoryzacyjnej — ocena istotnosci wymagan, Akade-
mia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan.

Nowak D. (2007), Kooperacja i jej wplyw na innowacyjnosé
dostawcéw na rynku przemystowym, [w:] Zarzgdzanie wiedzg
w warunkach globalnej wspolpracy przedsigbiorstw, Wydaw-
nictwo Adam Marszalek, Torun, s. 125-135.

Obldj K. (2008), Strategia organizacji, W poszukiwaniu trwalej
przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa.

Olesinski Z. (2010), Zarzgdzanie relacjami miedzyorganizacyj-
nymi, C.H. Beck, Warszawa.

Penc J.(2007), Nowoczesne kierowanie ludzmi, Difin, Warszawa.
Peters T., Watermana R. (1982), In Serach of Excellence, Har-
per& Row, New York — London.

Porter M.E. (2001), Porter o konkurencji, PWE, Warszawa.
Schorr J.E. (1998), Purchasing in the 21 *Century, Oliver Wight
Publications.

Stawinska M. (2005), Strategie konkurencji w handlu detalicz-
nym w warunkach globalizacji rynku, Wyd. Akademii Ekono-
micznej, Poznan.

Stone R.B. (1983), What Major Companies Expect from a Sup-
plier and His Product, ,Production’, Vol. 91, No. 5, p. 29, 31.
Sudot S. (2002), Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbior-
stwie. Zarzgdzanie przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa.

Szutka S., Koszarek M., Piwowarczyk D. (2005), Wstgpna
analiza trzech potencjalnych klastréw w wojewddztwie zachod-
niopomorskim, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa,
Gdansk.

Szymonik A. (2013), Zarzgdzanie zapasami i taricuchem do-
staw, Difin, Warszawa.

Turchan M.P, Mateus P. (2001), The Value of Relationshis, ,,Jo-
urnal of Business Strategy”, Vol. 22, No. 6, pp. 29-32.

Wang C.L. (2007), Guanxi vs. Relationship Marketing: Explo-
ring Underlying Differences, ,Industrial Marketing Manage-
ment’, Vol. 36, Iss. 1, pp. 81-86.

Wawrzyniak B. (2001), Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbior-
stwie, Polska Fundacja Promocji Kadr i WSPiZ, Warszawa.
Abt S., Wozniak H. (1993), Podstawy logistyk, Gdansk.
Wesolowski S. (1998), Uwarunkowania wzrostu wartosci
dodanej w procesie zaopatrzenia materiatowego, ,,Gospo-
darka Materiatowa i Logistyka”, Nr 7-8, s. 148-154.


mailto:elzen%40gazeta.pl?subject=
mailto:r.tyszkiewicz%40wp.pl?subject=

26 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 9/2016

[35] Zeithaml V.A., Bitner M., Gremler D.D. (2006), Services
Marketing: Integrating Customer Fokus Cross the Firm (4th
ed), McGraw-Hill Irwin, New York.

Knowledge as a Tool to Shape
Relations with Suppliers

Summary

The title of the article is: Knowledge as a tool to shape
relations with suppliers. The aim of this article is to
draw attention to the importance of knowledge in

4

shaping relationships with suppliers. Knowledge has
become a value - the key to building relationships
with suppliers. The article discusses the problem of
searching for answers to the following questions: how
is the procedure for selecting suppliers carried out and
how are the conditions formulated? Answering these
questions and verifying the hypothesis have been the
purpose of the article.

Keywords

knowledge, relationships, supplier, supplier selection

POSTAWY PRZEDSIEBIORCZE
WSPIERAJACE INNOWACYJNOSC MALYCH
| SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW

Matgorzata Okreglicka

Wprowadzenie

M ale przedsiebiorstwa rdznig si¢ od duzych organi-
zacji niemal w kazdym aspekcie funkcjonowania.
Wedlug A. Iacono i M.C. Nagano (2009), specyfika
malych firm widoczna jest w wielu obszarach: struk-
turze, strategii, zachowaniach, decyzyjnosci, relacjach
z otoczeniem czy zasobach technologicznych. Zasadni-
czo, small business tworza podmioty finansowane przez
jedna lub kilka oséb, zarzadzane bezpos$rednio przez
wlasciciela/-li w sposob intuicyjny, bez sformalizowanej
struktury zarzadzania (Silinevic¢a, 2011). Dominujaca
rola wiladciciela powoduje, ze jego podejscie i dzialania
sa wyznacznikiem sukcesu przedsi¢biorstwa z sektora
MSP (Leeiin., 2016).

Jednym z warunkéw wzrostu i poprawy konkurencyj-
noséci podmiotu gospodarczego jest w obecnych czasach
innowacyjno$¢. Dla malych i $rednich przedsiebiorstw
innowacyjno$¢ nie moze istnie¢ bez odpowiedniej
postawy wlasciciela, ktory najczesciej jest inicjatorem
i motorem podejmowanych dziatan innowacyjnych. Od
relacji przedsigbiorcy z pracownikami zalezy réwniez ich
zaangazowanie w tworzenie i wdrazanie innowacji, stad
potrzeba stalej analizy problematyki postaw przedsiebior-
czych sprzyjajacych intensyfikacji innowacyjnosci firmy.

Celem gltéwnym artykulu jest identyfikacja wybra-
nych postaw, zachowan i dzialan przedsiebiorcéw z sek-
tora MSP w Polsce, ktore sprzyjaja podnoszeniu poziomu
innowacyjnos$ci przedsigbiorstw. Wnioskowanie opiera
sie na wynikach badan ankietowych przeprowadzonych
w 2016 r. na grupie 250 MSP.

Postawy przedsiebiorcze
a sukces organizacji

P ojecie przedsiebiorczosci sukcesywnie nabiera zna-
czenia w badaniach naukowych w ostatnich latach
(Wiklund i in., 2011). Moze by¢ ono scharakteryzowane
jako proces tworzenia nowych warto$ci przy uzyciu czasu,
wysitku i kapitatu, ktory uwzglednia wystepowanie ryzyka
oraz oczekuje korzysci zaréwno w postaci zwrotu z zaanga-
zowanego kapitalu, jak i osobistej satysfakeji (Hisrich, Peters,
1989). W przypadku malych podmiotéw gospodarczych
orientacja przedsi¢biorcza skupiona jest w osobie wlasci-
ciela, ktéry obejmuje funkcje kreatora biznesu, menedzera,
a czesto tez wykonawcy wielu dzialan w przedsiebiorstwie.
Dziatania przedsigbiorcy w MSP maja zwykle nieformalny
i zmienny charakter (Zahra, Filatotchev, 2004).

Osobowos¢ przedsiebiorcy i postawa menedzerska,
jaka prezentuje, stanowia kluczowy element sukcesu
malego przedsiebiorstwa (Entrialgo i in., 2000). Indywi-
dualne cechy i umiejetnos$ci oraz zdolnosci techniczne to
elementy majace dominujacy wplyw na wyniki podmiotu
z sektora MSP (Man i in., 2002). Wielu autoréw wskazuje,
ze cechy, takie jak np. motywacja do dziafania, optymizm,
zaangazowanie czy samodyscyplina, pozytywnie determi-
nujg sukces przedsigbiorcy w zarzadzaniu (Anggadwita,
Mustafid, 2014). Za nie mniej istotne uwazane sg zdolno-
$ci do sprawnego podejmowania decyzji, do§wiadczenie,
zdolnoéci interpersonalne (Luk, 1996) czy tez zdolno$¢ do
nawigzywania wspdtpracy (Coy i in., 2007).
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Wszystkie funkcje, skupione w osobie przedsiebior-
cy tworza niepowtarzane mozliwoéci rozwoju, ktory
w obecnych czasach faczy si¢ z pojeciem innowacyj-
no$ci. Zatem niektoére cechy, jak wiedza, kreatywnos¢,
otwarto$¢ na zmiany czy aktywne wyszukiwanie okazji
rynkowych, sprzyjaja rozwojowi opartemu na innowa-
cyjnoséci. Inne cechy, jak brak zdolnos$ci zarzadczych,
nieche¢ do zdobywania wiedzy i rozwoju (wlasnego
i pracownikéw) czy przekonanie o wlasnej nieomylno-
$ci, moga wydatnie hamowa¢ innowacyjnos¢.

Sukces organizacji nie jest mozliwy bez skutecznego
zarzadzania zasobami ludzkimi, zwlaszcza gdy moéwi-
my o rozwoju opartym na innowacyjnosci. Wyjscio-
wym problemem jest posiadanie wysoko wykwalifiko-
wanego personelu, sklonnego do statego doskonalenia
(Evans, 1986). G. Hills i C. Narayana (1990) wskazuja
na kluczowa role dobrych relacji przedsiebiorca-pra-
cownicy, ktére s3 baza dla efektywnego zarzadzania
organizacjg. O ile nowe idee moga by¢ kreowane wy-
tacznie przez wiasciciela malej firmy, o tyle skuteczne
wdrozenie innowacji jest uzaleznione od pracy calego
zespolu, co podkreéla role ksztaltowania specyficznych
relacji z personelem.

Znaczenie innowacyjnosci
w przedsiebiorstwie

I nnowacyjno$¢ jest postrzegana jako gléwna sita na-
pedowa wzrostu gospodarczego oraz wyznacznik
konkurencyjnoéci firm i sektoréw (Sipa i in., 2015). Dla
przedsigbiorstw innowacyjno$¢ to szansa na poprawe
wynikéw ekonomicznych, m.in. wartosci dodanej, sprze-
dazy, zatrudnienia czy rentownosci (Aralica i in., 2008).
Innowacje moga dotyczy¢ produktéw, wykorzystywanej
technologii, przebiegu proceséw, dzialan marketingo-
wych czy zmian organizacyjnych i zarzadczych (Jelonek,
2014).

W sektorze przedsiebiorstw innowacje s traktowane
jako rozwigzanie dla zlozonoéci otoczenia i dynamicz-
nych zmian we wspodlczesnym spoleczenstwie. Sa od-
zwierciedleniem gotowoéci firmy do wdrazania nowych
pomystow (Menguc, Auh, 2006) oraz wigza si¢ z ich
zdolno$cig do adaptacji do zmian na rynku, technologii
i konkurencji (Kock i in., 2011).

Innowacja jest uwazana za sposdb na wykorzystanie
potencjalu twdrczego zasobdéw ludzkich, tak aby nie
tylko przetrwaé, ale i sukcesywnie sie rozwijaé¢ (Gow,
2014; Okreglicka, Lemanska-Majdzik, 2015). Obejmuje
ona rézne mechanizmy organizacyjne, takie jak: eks-
perymentowanie, kreatywno$¢, nowatorsko$¢ i cheé
wspierania nowych pomystéw (Ryan, Tipu, 2013). In-
nowacyjno$¢ firm stymuluje zachowania pomagajace
w tworzeniu nowych produktéw, ustug lub proceséw
(Dibrell i in., 2011), przeksztalcajac istniejace aktywa
materialne i niematerialne w innowacyjne produkty
i ustugi, co pozwala osiagnac trwala przewage konku-
rencyjng (Alarcon, Moisés, 2014). Zatem innowacyjno$é
przedsigbiorstw zostala uznana za kluczowy czynnik
wzrostu i produktywnosci firmy (Ganotakis, 2012).
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Metoda badawcza

B adania, przeprowadzone w formie ankiety bezposred-
niej, mialy na celu identyfikacje¢ postawy, zachowan
i dzialan przedsi¢biorcéw z sektora malych i $rednich
przedsiebiorstw w Polsce, szczegélnie w relacjach z pra-
cownikami, ktére sprzyjaja podnoszeniu poziomu inno-
wacyjnoéci tych przedsiebiorstw. Ankieta, zawierajgca
pytania o charakterze zamknietym, diagnozowala opinie
samych przedsiebiorcéw. Badanie przeprowadzone zosta-
to na poczatku 2016 roku na grupie 250 mikro-, matych
i §rednich przedsigbiorstw (rys. 1).

Majac na uwadze cel gléwny artykutu, postawiono na-
stepujaca hipoteze badawcza:

Postawy przedsi¢biorcéw oraz zachowania i dzialania
wzgledem pracownikéw maja wplyw na poziom innowa-
cyjnoéci przedsiebiorstw.

Analiza statystyczna wynikéw badan pozwolita na
weryfikacje postawionej hipotezy. Do analizy zalezno$ci
wykorzystano wskaznik korelacji Tau-Kendalla przy po-
ziomie istotnosci statystycznej p=0,05. Analizy dokonano
przy wykorzystaniu programu Statistica w wersji 12.5.

Wptyw wybranych dziatan zarzqdczych
na innowacyjnos¢ MSP w Polsce
w swietle badan empirycznych

P rzeprowadzone badania empiryczne wskazuja, ze pol-
skie przedsiebiorstwa okreslaja siebie jako organizacje
innowacyjne. Az 58,8% podmiotéw ocenia swojg innowacyj-
nos¢ powyzej $redniej w 5-stopniowej skali (rys. 2). Majac na
uwadze, iz badane podmioty nalezg do sektora MSP, mozna
zaklada¢, ze w wigkszosci mamy tu do czynienia z innowa-
¢jami o charakterze marketingowym lub organizacyjnym.

Aby osiagna¢ wysoki poziom innowacyjnosci, konieczna
jest wlasciwa postawa zaréwno przedsigbiorcy, jak i pracow-
nikéw, przy czym w MSP, gdzie wlasciciel odgrywa wiodaca
role, wytyczajac wszystkie cele firmy oraz bezposrednio
nadzorujac caloksztalt dziatan, to wlasnie jego postawa in-
tensyfikuje badz ogranicza innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa.

Badania ankietowe wskazaly, ze przedsiebiorcy sg otwarci
na innowacyjnos¢, wysoko cenigc sobie nowe idee, pojawia-
jace sie w trakcie funkcjonowania, ktdre nastepnie moga by¢
wdrozone w postaci innowacji. Srednia odpowiedzi wynosita
przy tym pytaniu 3,472 w 4-stopniowej skali, co stanowi za-
dowalajacy wynik (rys. 2).

Dodatkowo zauwazono dodatnig statystyczng zaleznoé¢
pomiedzy poziomem innowacyjnosci firmy a omawianym
pytaniem, tj. firmy innowacyjne w nieco wiekszym stopniu
cenig sobie nowe idee niz te 0 mniejszym poziomie inno-
wacyjnosci. Analizujac poszczegoélne grupy przedsiebiorstw
oddzielnie, zalezno$¢ ta wzmocnila sie nieco w przypadku
mikrofirm oraz nie zostata potwierdzona w przypadku ma-
tych i $rednich firm.

Aby wprowadza¢ innowacje, konieczne jest eksperymen-
towanie z nowymi metodami pracy czy tez przy tworzeniu
nowych produktdw, a to wigze si¢ z gotowoscig do akceptacji
porazek, wiazacych sie z takimi dziataniami. Srednia od-
powiedzi w przeprowadzonym badaniu wynosita 2,656, co
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brak
innowacyjnosci  piska
bardzo wysoka 0,8% innowacyjnos¢

innowacyjnosé¢ 8,0%

znaczna przecietna

innowacyjnosé¢ innowacyjnosé
46,0% 32,4%

Rys. 1. Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw z sektora MSP (n=250)
Zrédto: badania wtasne
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Korelacja Tau-Kendalla (* p = 0,05)

Poziom innowacyjnosci przedsiebiorstwa

MSP facznie mikro male $rednie

Przedsigbiorcy wysoko cenig nowe idee
(twdrcze, innowacyjne pomysty)

0,145* 0,192* 0,081 0,035

Rys. 2. Przedsiebiorcy wysoko ceniqg nowe idee (tworcze, innowacyjne pomysty) (n=250)

Zrédto: badania wtasne

wydaje sie stosunkowo niskim wynikiem (rys. 3). Przyczyna
tego moze by¢ fakt, ze eksperymentowanie wymaga spo-
rych nakladéw finansowych oraz obcigzone jest wysokim
ryzykiem, co odstrasza mate firmy o ograniczonych zwykle
zasobach kapitalowych.

Ponownie zauwazono stabg zalezno$¢ statystyczng,
wskazujacg, ze innowacyjne firmy czeéciej sg skfonne do
eksperymentowania w ramach dziatalnosci gospodarczej.
Zalezno$¢ ta nasila si¢ w odrebnej analizie przedsigbiorstw
mikro oraz malych.

Aby przedsigbiorstwo moglo intensywnie prowadzi¢
dzialalno$¢ innowacyjng, konieczne jest zaangazowanie
nie tylko przedsigbiorcy, ale i pracownikéw. Aby byto to
mozliwe, pracownik nie moze by¢ tylko biernym wyko-
nawcg polecen, ale musi by¢ zachecany do samodzielne-
go poszukiwania optymalnych rozwigzan gospodarczych.

W badaniu starano si¢ okre$li¢, czy polscy przedsie-
biorcy sa sklonni zaangazowaé czas swojego personelu
oraz stworzy¢ odpowiednie warunki do wykrywania
probleméw i wyzwan organizacyjnych. Dziatania te
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Srednia = 2,656; Minimum = 1,000; Maksimum = 4,000; Odchylenie standardowe = 0,884

Poziom innowacyjnosci przedsiebiorstwa

Korelacja Tau-Kendalla (* p = 0,05)
MSP tacznie mikro mate $rednie

Przed51§b10rstv.vo eksperymentuje ‘c.zqsto z nowymi 0,164* 0.211* 0,201* 0269
metodami pracy, produktami i ustugami

Rys. 3. Przedsiebiorstwo eksperymentuje czesto z nowymi metodami pracy, produktami i ustugami (n=250)
Zrédto: badania wtasne
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do wykrywania probleméw i wyzwarn organizacyjnych

Rys. 4. Przedsigbiorca zapewnia pracownikom czas, zasoby i warunki do wykrywania problemow i wyzwari organizacyjnych (n=250)
Zrédto: badania wtasne

wigza si¢ nie tylko z okre$lonymi kosztami, ale przede Powyzsza problematyke rozwija kolejne pytanie
wszystkim ze zmiang sposobu myslenia przedsigbiorcy, dotyczace zakresu autonomii pracownikow. Jest to
ktéry musi by¢ gotowy na krytyke i przyjecie alterna- newralgiczny obszar w przedsi¢biorstwie z sektora
tywnych pomystéw. Badania wskazuja, ze przedsiebiorcy MSP, gdzie wlasciciel stale nadzoruje cato$¢ aktywno-
w sektorze MSP z pewnoscig maja w tym wzgledzie jesz- $ci, niechetnie zrzekajac sie bezposredniego monito-
cze wiele do zrobienia (rys. 4). rowania wszystkich dzialan. W badaniach zauwazony

Widoczna jest tez pozytywna korelacja statystyczna zostal ten problem (rys. 5). Az 28,4% ankietowanych
pomiedzy tym pytaniem i innowacyjnoscia przedsie- przedsigbiorstw nie tworzy warunkéw sprzyjajacych
biorstw, ktéra w przypadku przedsiebiorstw $rednich samodzielno$ci pracownikéw, zatem przedsiebiorcy

moze by¢ uznana za silng (Tau-Kendalla = 0,640). postrzegaja ich tylko jako ,bezwolnych” wykonawcow
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polecen. Ponadto widoczna jest tu statystycznie istot-
na zalezno§¢ z innowacyjnoscia, jednak o niklym
natezeniu. Mozna domniemywal, Ze zapewnianie
autonomii pracownikom jest w wiekszym stopniu
powiazane z wielkoscig przedsiebiorstwa niz z jego
innowacyjnoscia.

Skuteczne zarzadzanie wiedza to istotny element
sprzyjajacy innowacyjnoéci. Dzielenie si¢ wiedza wy-
daje si¢ czynnikiem koniecznym do tworzenia nowych
rozwigzan gospodarczych.
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Polskie MSP kreuja warunki do przeplywu wiedzy
w ramach organizacji (w opinii wtadcicieli/menedze-
réw) (rys. 6). Jest to wprawdzie problem bardzo zlozony,
jednakze juz sama cheé tworzenia przyjaznego otocznia
dla przeplywu wiedzy jest pozytywnym osiggnieciem.

Zaréwno dla sektora MSP jako caltoéci, jak i odreb-
nie dla mikro- i malych przedsigbiorstw znaleziono
pozytywna, cho¢ staba zalezno$¢ pomiedzy innowacyj-
noscia podmiotéw a tym, czy w firmie tworzone sg wa-
runki do przeptywu wiedzy.

3,5 4,0

X <= Granica klasy
Srednia = 2,876; Minimum = 1,000; Maksimum = 4,000; Odchylenie standardowe = 0,748

Korelacja Tau-Kendalla (* p = 0,05)

Poziom innowacyjnosci przedsiebiorstwa

MSP lacznie mikro male $rednie

Kierownictwo tworzy warunki dla samodzielnego dziatania
pracownikéw (pracownicy maja duza autonomie)

0,113* 0,128* 0,119 0,127

Rys. 5. Kierownictwo tworzy warunki dla samodzielnego dziatania pracownikéw (pracownicy majq duzq autonomie) (n=250)

Zrédto: badania wtasne
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W firmie stwarza si¢ warunki, by doswiadczeni pracownicy mogli
sie dzieli¢ wiedza z mniej doswiadczonymi pracownikami

0,155* 0,197* 0,186* 0,178

Rys. 6. W firmie stwarza sie warunki, by doswiadczeni pracownicy mogli sie dzieli¢ wiedzq z mniej doswiadczonymi pracownikami (n=250)

Zrédto: badania wtasne
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X <= Granica klasy
Srednia = 3,548; Minimum = 1,000; Maksimum = 4,000; Odchylenie standardowe = 0,706

Korelacja Tau-Kendalla (* p = 0,05)

Poziom innowacyjnosci przedsiebiorstwa

MSP tacznie mikro male $rednie

Przedsigbiorca ceni pracownikéw wykazujacych
che¢ uczenia sie i cigglego doskonalenia

0,216* 0,214* 0,200* 0,248

Rys. 7. Przedsiebiorca ceni pracownikéw wykazujqcych chec uczenia sie i ciggtego doskonalenia (n=250)

Zrédto: badania wiasne

Rozwijajac powyzsza problematyke, starano sie
zdiagnozowa¢ w badaniu, na ile polscy przedsiebiorcy
doceniajg pracownikéw wykazujacych che¢ uczenia sie
i ciagtego doskonalenia. Tu $rednia odpowiedzi moze
by¢ uznana za wysoka (3,548), potwierdzajac tym sa-
mym, ze wiasciciele MSP doceniajg warto$¢ pracowni-
ka, ktory dazy do samorozwoju, ale i poprzez to tworzy
warto$¢ dodang dla firmy.

W tym tez przypadku firmy innowacyjne cenig ucza-
cych si¢ i doskonalgcych pracownikéw w wigkszym
stopniu niz te o nizszym poziomie innowacyjnosci
(Tau-Kendalla = 0,216).

Z uwagi na obszernos$¢ prezentowanej tematyki po-
wyzsze wyniki stanowig zaledwie wycinek problematy-
ki dotyczacej postaw przedsiebiorczych wspierajacych
innowacyjno$¢ matych i §rednich przedsiebiorstw.

Podsumowanie

I nnowacyjno$¢ MSP jest bezposrednio zwigzana z posta-
wa przedsigbiorczg ich wladcicieli, ktéra moze zaréwno
inspirowa¢ i promowa¢ innowacyjnos¢, jak i stanowi¢ jej
gltéwng bariere. Stad analiza postaw, zachowan i dziatan
przedsiebiorcow, wspierajacych dzialalnosé¢ innowacyjna
moze stworzy¢ liste wyznacznikéw prowadzacych do
podnoszenia poziomu innowacyjnosci nie tylko w sekto-
rze przedsiebiorstw, ale i w calej gospodarce.
Przeprowadzone badania empiryczne potwierdzity
korelacje pomiedzy wybranymi postawami przedsie-
biorczymia poziomem innowacyjnosci przedsiebiorstw
z sektora MSP. Zachowania, takie jak: otwarto$¢ na
nowe idee, wspieranie rozwoju i autonomii pracowni-

kéw czy gotowos$¢é do wprowadzania zmian, stanowia
istotny element sprzyjajacy innowacyjnosci. Pamieta-
jac, ze w MSP to wlasciciel ma dominujgcy wplyw na
strategie i dzialania firmy, mozna zatem sadzi¢, ze to
jego postawa determinuje skuteczno$¢ dziatan innowa-
cyjnych (Hallak i in., 2011).

Gléwnym ograniczeniem przeprowadzonych badan
jest brak pelnej reprezentatywnos$ci proby badawczej,
stad ambicja autorki jest weryfikacja wynikéw w bada-
niu ogdélnokrajowym.

dr Matgorzata Okreglicka
Politechnika Czestochowska
Wydziat Zarzgdzania
e-mail: m.okreglicka@wp.pl
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Entrepreneurial Attitude
Supporting the Innovativeness
of Small and Medium-sized
Enterprises

Summary

Innovation is a key factor in the development of
enterprises operating in a complex and changing
economic environment. Creating and implementing
innovation is largely dependent on the attitude of
entrepreneurs who can create conditions conducive
to openness to new ideas and practical solutions. This
is particularly important in case of SMEs, where the
role of the owner is dominant. The main objective
of this article is to identify some attitudes, behaviors
and actions of entrepreneurs from the SME sector in
Poland, which are conducive to raising the level of
innovation in these enterprises. The inference is based
on the results of surveys carried out in 2016 on a group
of 250 SMEs.

Keywords

innovativeness, SMEs, managerial approach
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INNOWACJA JAKO PROCES BIZNESOWY
W PRZEDSIEBIORSTWIE — ANALIZA
| OCENA WYNIKOW BADAN

Robert Blazlak
Konstanty Owczarek

Wprowadzenie

P rzedsigbiorstwo, aby zwiekszy¢ zdolnos¢ do innowacji,
musi jg traktowa¢ jako jeden ze swoich podstawowych
proceséw biznesowych i w zwigzku z tym przydzieli¢ do
niego odpowiednie zasoby zaréwno finansowe, jak i ludz-
kie. Proces biznesowy definiuje si¢ jako logiczng sekwen-
cje dzialan, ktére majg za zadanie tworzenie wartosci dla
przedsiebiorstwa, jego wiascicieli i klientow.

Kazde przedsigbiorstwo bez wzgledu na wielko$¢ moze
podzieli¢ swoje procesy biznesowe na podstawowe (w wy-
niku ktérych powstaje produkt), procesy wspierajace (in-
frastruktura, zasoby ludzkie, technologia i zaopatrzenie)
i obligatoryjne (sprawozdawczos$¢ finansowa, statystyczna,
kadrowo-placowa), ktdre nie tworza wartosci dodanej, ale
stanowig warunek sine qua non realizacji proceséw podsta-
wowych. Procesy podstawowe cechuje rosnacy wkiad wiedzy,
majacy swoje przelozenie na réznorodno$é: produktow
i form wspolpracy, kreowanie elastycznych rozwigzan oraz
intensywna komunikacje wszystkich partnerdéw biznesowych.

Innowacja jako proces podstawowy przedsiebiorstwa
powinna obejmowac (Ambler i in., 2004, s. 23.):

1. Tworzenie nowych pomystéw, na ktére sktada sie m.in.:
identyfikowanie potrzeb klientéw, sprzyjanie powstawa-
niu nowych pomystéw i kreatywnoséci wérdd pracowni-
kéw oraz tworzenie mechanizméw i kryteriéw wyboru
pomystow, ktére beda rozwijane w nowe produkty i ustugi.

2. Zmiang proceséw produkcyjnych, wynikajaca z wpro-
wadzania nowych technologii i metod zarzadzania
w celu zwiekszenia wartosci produktu lub ustugi.

3. Rozwdj produktu, obejmujacy cykl od pomystu do
wprowadzenia nowego produktu lub ustugi na rynek
oraz koordynowanie dziatan wlasnego personelu z ze-
wnetrznymi zespolami zaangazowanymi w projektowa-
nie i rozw6j nowego produktu.

4. Zmiane procesow marketingowych, majaca na celu
zwigkszenie wartoéci istniejacych produktow i ustug lub
stworzenie nowych.

5. Zarzadzanie wiedza i technologia wewnatrz przedsie-
biorstwa, ale réwniez na zewnatrz przez zlecanie projek-
tow B+R wyspecjalizowanym technologicznie i naukowo
organizacjom, zakup licencji lub patentéw, nawigzywanie
alianséw technologicznych z innymi przedsigbiorstwami
oraz monitorowanie rozwoju technologicznego, ktory be-
dzie mial wplyw na produkty i ustugi w przyszlosci.
Nalezy jednak podkresli¢, ze dobrze zaprojektowany

proces innowacji wcale nie musi gwarantowa¢ osiggnigcia

pelnego sukcesu w jego realizacji. Bardzo czgsto bywa tak,
ze dobre wyniki we wdrazaniu innowacji w przeszlosci nie
daja si¢ juz powtdrzy¢, poniewaz otoczenie ulegto zmianie,
a proces innowacji nie zostal do tych zmian dostosowany.
Dlatego przedsigbiorstwa nie tylko musza si¢ uczy¢, jak
zarzadzal procesem innowacji, ale takze wiedzie¢, kiedy
go zmieni¢ bez wzgledu na to, jak duze sukcesy zostaly
osiggniete z jego pomoca.

Przedsiebiorstwo, aby by¢ innowacyjnym, musi nie
tylko zmagac¢ sie z wdrozeniem procesu innowacji i jego
zarzadzaniem w sposéb efektywny, ale réwniez ustalié
mechanizmy umozliwiajace zmiany procesu innowacji
zgodnie z planowang strategia.

Dlatego aby przedsi¢biorstwo bylo innowacyjne, musi
posiada¢ odpowiednig kulture innowacji, ktéra wyraza sie
m.in. zdolno$cig i odwaga do wprowadzania zmian, po-
noszenia ryzyka i umiejetno$cia wykorzystania tworczych
pracownikow i ich pomystow.

Metodologia badan i budowa
narzedzia badawczego

B adania, ktérych wyniki zostaly przedstawione i omo-
wione w niniejszym artykule, przeprowadzono wéréd
przedsiebiorstw produkcyjnych wojewddztwa tddzkiego
w 2014 roku. Celem badania byto uzyskanie informacji,
czy przedsigbiorstwa traktuja innowacje jako jeden ze
swoich podstawowych proceséw biznesowych. Zakres
przeprowadzonych badan obejmowal:

. poziom kultury innowacji przedsigbiorstwa,

- proces tworzenia nowych pomystéw w przedsiebiorstwie,

- zmiany w procesach produkcyjnych i marketingowych

w przedsigbiorstwie,
- cykl rozwoju nowego produktu w przedsiebiorstwie,
- zarzadzanie wiedzg i technologia w przedsiebiorstwie.
Przeprowadzone badanie bylo kontynuacjg projektu

realizowanego przez autoréw, a dotyczacego wspdlczes-
nych uwarunkowan transferu technologii z jednostek
sfery B+R do przedsiebiorstw. W badaniu wykorzystano
metode elektronicznej wersji kwestionariusza ankietowe-
go, ktory skladat si¢ z 30 pytan podzielonych na 6 modu-
téw tematycznych i zostal zbudowany w oparciu o pytania
zamknigte oraz mozliwo$¢ jednokrotnego wyboru od-
powiedzi (kafeteria dysjunktywna). Strukture narzedzia
badawczego przedstawia tabela 1.
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Tab. 1. Struktura narzedzia badawczego

Modut tematyczny

Liczba pytan

Cel modutu tematycznego

Modut A:

Kultura innowacji

okreslenie roli, jaka odgrywaja innowacje w dlugookresowym planowaniu dziatalno$ci
biznesowej przedsiebiorstwa,

zidentyfikowanie podejécia przedsiebiorstwa do problemu zarzadzania innowacjami.

okreslenie polityki informacyjnej (wewnetrznej i zewnetrznej) odnosnie do innowacji
prowadzonej przez przedsigbiorstwo,

zdiagnozowanie podejscia przedsigbiorstwa do szkolenia pracownikéw i wykorzystania
ich wiedzy,

okreslenie podejscia przedsigbiorstwa do niepowodzen zwigzanych z procesem
innowacji.

Modut B:

Tworzenie nowych pomystow

okreslenie zakresu rozpoznawania przez przedsigbiorstwo obecnych i przysztych
potrzeb klientéw oraz monitowania aktywnosci konkurentéw w obszarze tworzenia
nowych produktow,

zidentyfikowanie mechanizméw promowania pomystowosci, kreatywnosci
i innowacyjnego myslenia wéréd pracownikéw przedsiebiorstwa,

okreslenie zasad planowania tworzenia nowych pomystéw w przedsiebiorstwie,
zidentyfikowanie form wyboru pomystéw do dalszego rozwoju w przedsigbiorstwie,

zidentyfikowanie zakresu wykorzystania narzedzi do tworzenia nowych pomystow
w przedsiebiorstwie.

Modul C:

Rozwdj produktu

zidentyfikowanie dziatan podejmowanych w zwiazku z rozpoczeciem prac nad
rozwojem nowego produktu w przedsiebiorstwie,

ustalenie stopnia zaangazowania poszczegolnych wydziatow, klientéw, partneréw
biznesowych w pracach rozwojowych nowego produktu w przedsiebiorstwie,

ustalenie stopnia wykorzystania harmonogramowania i monitowania prac nad
rozwojem produktu w przedsigbiorstwie,

zidentyfikowanie zakresu wykorzystania projektowania przemystowego i nowych
technologii do rozwoju nowego produktu w przedsigbiorstwie,

ustalenie stopnia wykorzystywania narzedzi do rozwoju nowego produktu.

Modut D:

Zmiana procesow
produkcyjnych

zidentyfikowanie zakresu monitorowania technologii produkcyjnych i modeli
stosowanych do zarzadzania procesami produkcji przez przedsiebiorstwo,

okreslenie stopnia wykorzystania zasobéw w celu rozwoju nowych proceséw
produkeyjnych w przedsigbiorstwie,

ustalenie zakresu stosowania outsourcingu w przedsigbiorstwie,
ustalenie zakresu dzialan logistycznych w przedsiebiorstwie,

ustalenie stopnia wykorzystywania narzedzi do celéw przeprojektowania
i kontrolowania procesu produkeji w przedsiebiorstwie.

Modut E:

Zmiana proceséw
marketingowych

zidentyfikowanie zakresu monitorowania, wdrazania i tworzenia proceséw
marketingowych w przedsiebiorstwie,

ustalenie zakresu prowadzenia dziatalno$ci marketingowej odnosnie do nowego
produktu w przedsiebiorstwie,

zidentyfikowanie dziatari majacych na celu przeprojektowanie proceséw
marketingowych w przedsigbiorstwie,

okreslenie zakresu dzialan zwigzanych z utrzymywaniem relacji z klientami
w przedsiebiorstwie,

zidentyfikowanie zakresu wykorzystania technologii informacyjno-komunikacyjnych
w obszarze marketingu w przedsiebiorstwie.

Modul F

Zarzadzanie wiedza i technologia

zidentyfikowanie zakresu monitorowania technologii, ktéra jest kluczowa dla
funkcjonowania przedsiebiorstwa,

ustalenie zakresu planowania wprowadzania nowych technologii do rozwoju nowych
produktéw w przedsiebiorstwie,

ustalenie zakresu prac badawczo - rozwojowych w przedsigbiorstwie,
zidentyfikowanie zakresu zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie,

zidentyfikowanie zasad zarzadzania zasobami wlasnoéci intelektualnej (patenty, prawa
autorskie, znaki towarowe, tajemnica stuzbowa, know-how) w przedsiebiorstwie.

Zrédto: opracowanie wtasne
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Operat losowania obejmowal 110 przedsiebiorstw
z wojewodztwa tddzkiego. W rezultacie w badaniu wzieto
udzial 61 przedsiebiorstw, z czego 20 matych, 14 §rednich
i 27 duzych podmiotéw gospodarczych.

Wyniki przeprowadzonych badan

ak wynika z przeprowadzonych badan, 42,6% ba-

danych przedsigbiorstw na podstawie opracowanej
strategii planuje zasoby na innowacje. Z kolei 29,5%
przedsiebiorstw opracowuje plan strategiczny, ale nie
taczy go z zasobami przydzielanymi na innowacje. Na-
tomiast 23,0% badanych przedsiebiorstw nie przydziela
zasobow finansowych, technicznych i ludzkich na inno-
wacje. Wéréd badanych podmiotéw niecale 5% uwaza, ze
innowacje w przypadku ich dzialalnosci nie sg konieczne.

Z kolei w przypadku podejécia przedsiebiorstwa do
problemu zarzadzania innowacjami, a wiec okre$lenia,
czy kierownictwo jest §wiadome tego, ze innowacjg nalezy
zarzadzad, a nie zostawia¢ j3 na lasce improwizacji, wyni-
ki pokazuja, ze 32,8% badanych przedsigbiorstw zarzadza
innowacjami, tak jak innymi procesami biznesowymi.
Natomiast 31,1% ogranicza innowacje tylko do aspektow
technologicznych, a 23% posiada stanowisko do zarza-
dzania innowacjami. Wéréd badanych przedsiebiorstwa
13,1% przyznalo, ze w ogéle nie zarzadza innowacjami.

Istotnym elementem ksztaltujacym innowacyjnos¢
przedsiebiorstw, a tym samym charakteryzujacym ich
kulture innowacji jest szkolenie pracownikéw, zaréwno
wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsigbiorstwa ze szczegdl-
nym uwzglednieniem tematyki pracy grupowej i narzedzi
wspomagajacych kreatywno$é. W tym przypadku badanie
pokazalo, ze 24,6% badanych podmiotéw posiada i realizu-
je plan szkolenia pracownikéw na wszystkich stanowiskach.
Zkolei44,3% przedsiebiorstw nie posiada planu szkolen, ale
prowadzi je wewnetrznie. Sporadyczne szkolenia prowadzi
16,4% badanych podmiotéw. Natomiast 14,8% przedsie-
biorstw nie przeznacza srodkdw na szkolenie pracownikdw.
Przy tym uzyskane wyniki badan pokazaly, ze jedynie 18%
badanych przedsiebiorstw akceptuje niepowodzenia zwia-
zane z procesem innowacji, uwazajac je za integralna cze$¢
tego procesu. Za$ 32% przedsiebiorstw toleruje niepowo-
dzenia zwigzane z procesem innowacji pod warunkiem, ze
nie wystepuja zbyt czesto. Z kolei 26,2% badanych pod-
miotéw toleruje niepowodzenia zwigzane z procesami in-
nowacji, ale postrzega je jako zdarzenia wysoce negatywne.
Natomiast 23% przedsigbiorstw nie akceptuje niepowodzen
zwigzanych z procesem innowacji.

Zdaniem autoréw artykulu, proces innowacji rézni sie
od innych proceséw biznesowych przedsiebiorstwa, miedzy
innymi tym, Ze zajmuje si¢ réwniez zarzadzaniem kreatyw-
nosciy, ktorg nalezy traktowac jako przedstawianie nowator-
skich pomystéw i ich rozwijanie w celu rozwigzania proble-
moéw lub zaspokojenia potrzeb (Kuczmarski, 2000, s. 123).
Poniewaz kreatywno$¢ nie jest stanem umystu czy talentem,
ale celowym procesem wytwarzania innowacji w zwigzku
z tym zdolno$¢ przedsigbiorstwa do tworzenia nowych po-
mystow zalezy od pewnego zestawu mechanizméw, do ktd-
rych zalicza si¢ przede wszystkim (Ambler i in., 2004, s. 34.):
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. rozpoznawanie obecnych i przyszlych potrzeb klien-
tow oraz badanie dziatalnosci konkurentéw,

. promowanie kreatywnos$ci wéréd pracownikdw,

- planowanie tworzenia nowych pomystow,

- wybdr pomystéow do dalszego rozwoju,

- stosowanie narzedzi do tworzenia nowych pomystow.

Badania wskazaly, ze prawie 30% badanych przedsie-
biorstw prowadzi regularnie analize rynku i jego trendéw.
Z kolei 21,3% przedsiebiorstw bada potrzeby klientow,
natomiast prawie 46% badanych przedsiebiorstw monito-
ruje dziatania konkurencji.

Réwnie interesujace, z punktu widzenia poruszanej
w artykule problematyki, jest to, ze, jak wynika z prze-
prowadzonych badan, jedynie 16,4% badanych przed-
siebiorstw reaguje na kazdy zgloszony przez pracownika
pomysl, propozycje lub sugestie i ja nagradza. Blisko 40%
przedsiebiorstw nagradza pomysly wprowadzone do pro-
dukeji. Z kolei 24,6% badanych podmiotéw nie posiada
systemu nagradzania i uznania pracownikéw wnoszacych
pomysty i propozycje. Natomiast prawie 20% przedsie-
biorstw nie stosuje zadnych mechanizméw umozliwiaja-
cych pracownikom wnoszenie nowych pomystow.

Kolejng poruszang w badaniach kwestig byl problema-
tyka rozwoju nowego produktu. Proces ten jest bardzo waz-
ny, poniewaz 70-80% wszystkich kosztéw i wigkszos¢ cech
nowego produktu jest okreslana na poczatku procesu jego
rozwoju (Methodology Report ..., 2005, s. 24). Nalezy pod-
kresli¢, ze podczas tej fazy definiowane sg rowniez inne nie-
produkcyjne aspekty, takie jak: dostawa surowcdw, czesci,
podzespotéw i pélproduktow, ale takze metody dystrybucji
produktu czy opakowanie. Podejmuje si¢ rowniez decyzje
odno$nie do dzialan zwigzanych z rozwojem produktu,
ktére powinny zostaé zlecone na zewnatrz przedsigbiorstwa.

Czas potrzebny na zrealizowanie procesu rozwoju pro-
duktu jest zmienng krytyczng i rézni si¢ znacznie w za-
leznosci od branzy. Na przyklad firma farmaceutyczna,
tworzac nowy lek musi si¢ liczy¢ z tym, ze czas od mo-
mentu rozpoczecia badan B+R do wprowadzenia leku na
rynek moze wynosi¢ 10-15 lat'. Z kolei przedsiebiorstwa
nalezace do branz zwigzanych z moda maja bardzo krot-
ki okres rozwoju produktu. W tych przedsiebiorstwach
nowe pomysly sg zamieniane w pelni rozwiniete rynkowe
produkty w ciggu kilku miesigcy, a nawet tygodni*

Dlatego przedsiebiorstwo, przystepujac do prac nad
rozwojem nowego produktu, musi zwréci¢ uwage na na-
stepujace problemy (Methodology Report ..., 2005, s. 25):
1. Proces rozwoju produktu od samego poczatku musi by¢

oparty o dokladng specyfikacje produktu, ktéra opisu-

je jego funkcje, jako$¢, cene, zasoby i czas potrzebny
na jego powstanie, cele biznesowe i finansowe, a wiec
sprzedaz, udzial w rynku, prognozowany dochdd itp.

Cele te muszg by¢ aktualizowane w sposéb ciagly.

2. Jednostki organizacyjne przedsiebiorstwa uczestnicza-
ce w projekcie muszg ze sobg §cisle wspdtpracowad od
chwili rozpoczecia prac nad projektem. Projekt musi
posiada¢ swojego lidera, ktory kieruje zespotem pra-
cownikéw pochodzacych z réznych obszaréw funkejo-
nalnych przedsi¢biorstwa (marketing, sprzedaz, pro-
jektowanie, zakupy, produkcja, finanse).
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3. Proces rozwoju produktu funkcjonuje zgodnie z jasno
zdefiniowanym planem obejmujacym poszczegdlne
etapy, budzet i cele. Procedura monitorowania prac
nad projektem umozliwia ocen¢ jego realizacji, ktora
jest podstawg modyfikacji planu, a w kraiicowym przy-
padku przerwania projektu.

4. W procesie rozwoju produktu juz od etapu koncepcji
wykorzystywane jest projektowanie przemystowe, ma-
jace na celu poprawienie cech produktu, uproszczenie
jego elementdw, zapewnienie mozliwosci wytwarzania
produktu i uczynienie go bardziej atrakcyjnym dla
klienta. Przedsigbiorstwo ma $wiadomo$¢, ze projek-
towanie jest kluczowym czynnikiem umozliwiajagcym
wyroéznienie produktu na rynku.

Przeprowadzone badania wykazaly, ze 24,6% badanych
przedsiebiorstw posiada wdrozony dokladny proces roz-
woju produktu, ktérego zadaniem jest minimalizowanie
czasu i kosztow wprowadzenia produktu na rynek. Z kolei
29,5% przedsigbiorstw w sposob ciagly planuje i monito-
ruje proces rozwoju produktu w zakresie terminéw i kosz-
tow. Natomiast 31,1% badanych przedsiebiorstw posiada
opracowany tylko prosty harmonogram, za pomoca kto-
rego sg monitorowane terminy i koszty. Wérod badanych
podmiotéw niecate 15% nie posiada zadnych procedur
odnosnie do prac nad rozwojem nowego produktu.

Zmiana proceséw produkeyjnych jest jednym z podsta-
wowych dzialan skladajacych si¢ na proces innowacji. Wy-
nika to przede wszystkim z faktu ciggltych zmian w techno-
logii majacych wplyw na procesy produkcyjne, ale réwniez
zmian w modelach zarzadzania tymi procesami. Dlatego
przebudowa proceséw produkcyjnych moze mie¢ duzy
wplyw na koncowe cechy produktu (cena, funkcjonalnosé,
dlugos¢ zycia). Przedsigbiorstwo w celu zmiany istnieja-
cych proceséw produkcyjnych powinno zrealizowa¢ naste-
pujace kroki (Methodology Report ..., 2005, s. 27):

- monitorowa¢ technologie produkcyjne i modele stoso-
wane do zarzadzania procesami produkcji,

. przydziela¢ $rodki finansowe na nowe procesy
produkcyjne,

. stosowac outsourcing,

. a takze narzedzia do kontrolowania procesu produkeji.

W tym przypadku badania wykazaly, ze tylko 19,7%
badanych przedsi¢biorstw przydziela zasoby na popra-
we procesow produkeyjnych zgodnie ze strategig firmy,
a 36,1% zabezpiecza zasoby na wypadek nieprzewidzia-
nych kosztéw zwiazanych z nowymi procesami produk-
cyjnymi. Z kolei 31,1% badanych podmiotéw nie posiada
zadnej strategii rozwoju nowych proceséw produkeyjnych.
Natomiast 13,1% przedsiebiorstw nie planuje przeznacze-
nia zasobow na rozwdj nowych proceséw produkeyjnych

Dla osiggniecia przez przedsigbiorstwa sukcesu w obsza-
rze wdrazania innowacji na rynek réwnie istotne co procesy
produkeji sa procesy zwigzane z marketingiem innowacji.
Zmiana w obszarze tych proceséw ma przede wszystkim
na celu spowodowanie, aby produkt lub ustuge mozna bylo
dostarcza¢ w catkowicie inny sposob, co w rezultacie bedzie
wyrdzniato przedsiebiorstwo wérdéd konkurentéow. Tego
typu dzialania okreslane sg bardzo czgsto jako ,rozszerze-
nie produktu”. Przebudowa procesu marketingowego moze
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przynies$¢ w rezultacie nie tylko nowy produkt czy ustuge, ale
réwniez nowy model biznesowy, taki jak na przyklad sprze-
daz przez Internet.

Przedsiebiorstwo, aby przebudowaé procesy marketin-
gowe, powinno przede wszystkim (Methodology Report
..., 2005, s. 29):

- monitorowaé systematycznie obszar dzialalnosci mar-
ketingowej konkurenta ze szczegélnym uwzglednie-
niem kanaléw dystrybucji, logistyki sprzedazy, obstugi
zamowien, fakturowania oraz obstugi posprzedaznej,

- ustali¢ juz na etapie formulowania koncepcji rozwoju
produktu przyszle kanaty dystrybucji i komunikacji,
metody sprzedazy oraz obstuge posprzedazng w taki
sposob, aby ten caly system mozna modyfikowad
w czasie prac nad rozwojem produktu,

. traktowaé dystrybucje i obstuge posprzedazng jako
bardzo wazny obszar marketingu, ktéry moze poméc
w wyrdznieniu na rynku produktéw przedsigbiorstwa,

- utrzymywa¢ bardzo dobre relacje z koncowymi klien-
tami pozwalajace na ich zaangazowanie w proces udo-
skonalenia produktow,

- stosowac technologie¢ informacyjna do proceséw mar-
ketingowych w szczegdlnoséci do bezposredniego kon-
taktu ze sklepami i klientami.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, jedynie 18%
badanych przedsi¢biorstw posiada wiasne procedury
pozyskiwania informacji i najlepszych praktyk w zakresie
zarzgdzania marketingowego zar6wno wsrod najblizszych
konkurentdw, jak i lideréw na rynkach globalnych. Blisko
40% przedsiebiorstw posiada dobrze udokumentowang
wiedze na temat dzialalno$ci marketingowej konkurencji
calej branzy. Z kolei 34,4% badanych podmiotéw moni-
toruje dzialalno§¢ marketingowa konkurencji w sposéb
nieoficjalny (targi, konferencje). Natomiast 8,2% przed-
siebiorstw nie posiada wiedzy na temat praktyk marketin-
gowych stosowanych przez konkurencje.

Ponadto prawie 20% badanych przedsigbiorstw sys-
tematycznie wprowadza zmiany w procesach marke-
tingowych w celu zwigkszenia wartosci dodanej wpro-
wadzanych na rynek produktéw. Co wiecej, ponad 27%
przedsiebiorstw jest $wiadome, Ze innowacje nie dotycza
tylko produktu, ale réwniez dystrybucji i sprzedazy, dla-
tego zmieniajg je, aby zwigkszy¢ warto§¢ dodang dostar-
czanych produktéw. Z kolei 45,9% badanych podmiotéw
skupia sie na produkcie, ale identyfikuje dystrybucje,
sprzedaz i obstuge posprzedazng jako obszary, ktére moga
poméc w odrdznieniu produktéw na rynku. Natomiast
tylko 6,6% przedsiebiorstw skupia si¢ tylko na produkcji,
poniewaz uwaza, ze dystrybucja, sprzedaz i komunikacja
z klientem nie tworza wartosci dodanej.

Autorzy artykulu sg zdania, Ze, analizujac podejscie
procesowe do zagadnienia innowacji, nalezy podkresli¢
znaczenia zarzadzanie wiedzg i technologia jako kluczo-
wego dzialania w obszarze innowacji, od ktorego zaleza
opisane powyzej: tworzenie nowych pomyslow, rozwdj
nowych produktéw i przebudowa procesu produkeji
i marketingu. Oczywiscie zmiany technologiczne sg jed-
nym z podstawowych czynnikéw decydujacych o kon-
kurencyjnosci, ale nie jest to uwazane za cel sam w sobie,
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lecz raczej za narzedzie umozliwiajace rozwdj strategii
przedsiebiorstwa prowadzacy do wyrdzniania sie sposréd
konkurencji. Z punktu widzenia przedsigbiorstwa techno-
logia wigze si¢ z wprowadzeniem wiedzy do wszystkich
proceséw biznesowych, poczawszy od strategicznych,
poprzez kluczowe, skoniczywszy na wspierajacych, i aby
to zrealizowal przedsigbiorstwo powinno (Methodology
Report ..., 2005, s. 31):
. okredli¢ technologie, ktére sg podstawowe dla jego
dziatalnosci,
. opracowa¢ strategiczny plan wprowadzania nowych
technologii w celu rozwoju nowych produktdow,
« opracowac procedury zwigzane z prowadzeniem prac B+R,
. zarzadza¢ wiedza,
. zarzadza¢ zasobami wiasnos$ci intelektualnej (patenty,
prawa autorskie, znaki towarowe itp.).

Przeprowadzone badania wykazaly, ze tylko 36,1% ba-
danych przedsi¢biorstw uwaza wiedze¢ za zaséb strategicz-
ny, umozliwiajacy tworzenie przewagi konkurencyjnej
i dlatego posiada mechanizmy i narzedzia konieczne do
jej rozpoznawania, kodyfikowania i rozpowszechniania.
Ponad 31% przedsigbiorstw prowadzi pewne dzialania
zwiazane z gromadzeniem, kodyfikacja wiedzy, ale s one
utrudnione brakiem wspoétdziatania ze strony personelu.
Z kolei 27,9% badanych podmiotéw opiera swoje zasoby
wiedzy na dokumentach dotyczacych wczesniej zrealizo-
wanych projektéw. Natomiast tylko 4,9% przedsiebiorstw
uwaza, ze wiedza nie jest zasobem strategicznym.

W zwigzku z powyzszym w ostatnim module badania
zadano m.in. pytania dotyczace zarzadzania wiedzg i za-
sobami wlasno$ci intelektualnej, Jak wynika z badan, tylko
24,6% badanych przedsi¢biorstw posiada system ochrony
wszystkich zasobéw wiasnosci intelektualnej. Ponad 31%
przedsiebiorstw chroni zasoby wlasnoéci intelektualnej
tylko w okreslonych przypadkach. Z kolei 34,4% bada-
nych podmiotéw posiada $wiadomo$¢ istnienia mecha-
nizmoéw zabezpieczajacych wlasnos¢ intelektualna, ale nie
dokonato inwentaryzacji tych zasobéw. Natomiast blisko
10% przedsiebiorstw nie posiada zadnej polityki odnosnie
do zarzadzania zasobami wilasnosci intelektualne;j.

Podsumowanie

yniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze $wia-

domos¢ znaczenia kultury innowacji w przedsie-
biorstwach jest niewystarczajaca, poniewaz tylko 42,6%
badanych podmiotéw na podstawie opracowanej strategii
planuje zasoby na innowacje, natomiast 23,0% badanych
przedsiebiorstw nie przydziela na ten cel zadnych zasobdow.
Ta tendencja ma réwniez odzwierciedlenie w przedmiocie
akceptacji niepowodzen zwigzanych z procesem innowa-
cji, gdyz tylko 18% badanych przedsigbiorstw uwaza je za
integralng cze$¢ tego procesu, ponad 32% przedsiebiorstw
toleruje niepowodzenia zwigzane z procesem innowacji
pod warunkiem, ze nie wystepuja zbyt czesto. Natomiast
26,2% badanych podmiotéw toleruje niepowodzenia
zwiazane z procesami innowacji, ale postrzega je jako
zdarzenia wysoce negatywne, a 23% przedsiebiorstw nie
akceptuje niepowodzen zwigzanych z procesem innowacji.
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Odnoénie do procesu tworzenie nowych pomystéw ba-
dania pokazaty, ze tylko 16,4% badanych przedsiebiorstw
reaguje na kazdy zgloszony przez pracownika pomyst,
propozycje lub sugestie i ja nagradza. Natomiast prawie
40% przedsiebiorstw nagradza pomysty wprowadzone
do produkcji. Niestety, 24,6% badanych podmiotéw nie
posiada systemu nagradzania i uznania pracownikéw
przedstawiajacych pomysty i propozycje, a prawie 20%
przedsiebiorstw nie stosuje zadnych mechanizméw umoz-
liwiajacych pracownikom wnoszenie nowych pomystéw.

W przypadku analizy procesu rozwoju produktu w ob-
szarze harmonogramowania i monitorowania prac nad
rozwojem produktu niewiele ponad 24% badanych przed-
siebiorstw ma wdrozony doktadny proces rozwoju produktu,
ktorego zadaniem jest minimalizowanie czasu i kosztow
wprowadzenia produktu na rynek, a prawie 30% przedsie-
biorstw w sposdb ciagly planuje i monitoruje proces rozwoju
produktu w zakresie terminéw i kosztéw. Natomiast 31,1%
badanych przedsigbiorstw posiada opracowany tylko prosty
harmonogram, za pomoca ktérego s3 monitorowane termi-
ny i koszty, tylko niecate 15% nie posiada zadnych procedur
odnoénie do prac nad rozwojem nowego produktu.

Zmiana proceséw produkcyjnych jest jednym z pod-
stawowych dziatan skladajacych sie¢ na proces innowacji,
poniewaz ciagle zmiany w technologii maja wptyw nie
tylko na procesy produkcyjne, ale réwniez na modele
zarzadzania tymi procesami. Przeprowadzone w tym
zakresie badania pokazaly, ze tylko 19,7% badanych
przedsiebiorstw przydziela zasoby na poprawe procesdéw
produkcyjnych zgodnie ze strategia firmy, a 36,1% za-
bezpiecza zasoby na wypadek nieprzewidzianych kosz-
tow zwigzanych z nowymi procesami produkcyjnymi.
Z przykroscig nalezy stwierdzi¢, ze az 31,1% badanych
podmiotéw nie posiada zadnej strategii rozwoju nowych
proceséw produkcyjnych, a ponad 13% przedsiebiorstw
nie planuje przeznaczenia zadnych zasobdéw na rozwdj
nowych proceséw produkeyjnych.

Z kolei w przypadku zmiany proceséw marketingo-
wych dotyczacych monitorowania obszaru dzialalno$ci
konkurenta, ze szczegdlnym uwzglednieniem kanatéw
dystrybucji, logistyki sprzedazy, obstugi zamoéwien, faktu-
rowania oraz obstugi posprzedaznej, tylko 18% badanych
przedsiebiorstw posiada wlasne procedury pozyskiwania
informacji i najlepszych praktyk w zakresie zarzadzania
marketingowego zaréwno wsréd najblizszych konkuren-
tow, jak i lideréw na rynkach globalnych. Natomiast 40%
przedsiebiorstw posiada dobrze udokumentowang wiedze
na temat dzialalnos$ci marketingowej konkurencji calej
branzy. Niestety, jedynie 34,4% badanych podmiotéw mo-
nitoruje dzialalno$¢ marketingowa konkurencji w sposéb
niewystarczajacy, wykorzystujac do tego uczestnictwo
w targach i konferencjach, a 8,2% przedsigbiorstw nie po-
siada wiedzy na temat praktyk marketingowych stosowa-
nych przez konkurencje.

Przeprowadzone badania pokazaly réwniez, ze zarza-
dzanie wiedzg i technologia, ktdre jest kluczowym dziala-
niem w procesie innowacji, nie jest przez przedsiebiorstwa
traktowane z wiadciwg uwaga, poniewaz tylko 24,6% bada-
nych przedsiebiorstw posiada system ochrony wszystkich
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zasobow wiasnosci intelektualnej, a 31% przedsigbiorstw
chroni zasoby wlasno$ci intelektualnej tylko w okreslonych
przypadkach. Z kolei 34,4% badanych podmiotéw posiada
$wiadomo$¢ istnienia mechanizméw zabezpieczajacych
wlasno$¢ intelektualna, ale nie dokonalo inwentaryzacji
tych zasobdéw, a blisko 10% przedsigbiorstw nie posiada
zadnej polityki odnoénie do zarzadzania zasobami wiasno-
$ci intelektualne;.

W realiach gospodarki opartej na wiedzy uwarunkowanej
coraz silniejszym oddzialywaniom czynnikéw globalizacji,
innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa - rozumiana jako zdol-
noé¢ przedsigbiorstwa do statego poszukiwania wdrazania,
a takze upowszechniania innowagcji, stala sie czynnikiem
warunkujacym funkcjonowanie przedsi¢biorstw na niezwy-
kle zlozonym oraz trudnym do przewidzenia rynku. Podsta-
wowym problemem, z jakim borykaja si¢ przedsiebiorstwa,
jest ograniczony dostep do zasobow niezbednych do prawi-
dfowego przebiegu procesu innowacji, a jedyng szansg na ich
pozyskanie jest aktywna kooperacja i koopetycja zachodzaca
pomiedzy poszczegdlnymi przedsigbiorstwami. Albowiem
stwierdza sig, ze obecnie jakiekolwiek dzialania innowacyjne
moga by¢ swobodnie ksztaltowane jedynie, jesli s oparte
na bogate w wiedzg, jak réwniez dynamiczne i innowacyjne
oraz zorientowane na nabywce srodowisko.

Procesy innowacyjne przedsiebiorstw rozniag sie mie-
dzy sobg, co wynika m.in. z przyjetej strategii innowa-
cyjnej, proceséw biznesowych, kultury organizacyjnej,
przyjetych wskaznikéw i motywacji. Nie zmienia to jed-
nak faktu, ze innowacje nalezy zaliczy¢ do podstawowych
proceséw biznesowych niezbednych do kontynuowania
dziatalnosci przedsiebiorstwa.
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Przypisy

1) Firma Pfizer, wprowadzajac na rynek lek przeciwreumatyczny
CELEBREX, poséwiecila na proces rozwoju tego produktu 12
lat pracy i 800 mln USD.

2) Hiszpanska firma Inditex wiasciciel marki ZARA wprowadzita
wysoce elastyczny i szybki cykl zaméwienia odziezy obejmu-
jacy ponad 2000 sklepéw w 52 krajach. Gléwna filozofig firmy
jest $cisle potaczenie projektowania, produkgji, sprzedazy w sie-
ci sklepéw z ciagtym zbieraniem informacji o trendach, ktére
generuja nowe projekty. Firma réwniez eksperymentuje z no-
wymi pomystami pochodzacymi od klienta, tworzac ,,probki”
odziezy, ktore powstaja wedlug wskazéwek uzyskanych bezpo-
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$rednio w sklepie od klientéw. Mimo ze firma dziafa globalnie,
to wigkszo$¢ fabryk znajduje si¢ w Hiszpanii, co nie przeszka-
dza na skrdcenie cyklu pomiedzy impulsem wyzwalajacym in-
nowagcje a odpowiedzig na niego do okoto 15 dni.
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Innovation as a Business Proces within
an Enterprise — Analysis and Evaluation
of the Research Results

Summary

The goal of the article is to present author's research in
the field of innovation as a strategic process in the enterprise.
The article discusses the culture of innovation as well as inno-
vation process as a tool to arrive at new ideas, enhance product
research and development, retool production and marketing
processes and a way to manage knowledge and technology.
Innovation processes are different from each other, according
to adopted innovation strategy, organizational culture or in-
dicators and also motivation tools. In the light of undertaken
research innovations should be treated as core business pro-
cesses which lead to achieving the company’s goals. Therefore
companies have to assign to it appropriate resources, including
both financial and human ones.
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innovation, business process, innovation process
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INNOWACYJNOSC JAKO DETERMINANTA
ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTW Z SEKTORA MSP

Anna Lemanska-Majdzik

Wprowadzenie

S ektor matych i $rednich przedsi¢biorstw to gtéwna
grupa wplywajaca na rozwoj gospodarczy. Wysoki
stopien elastycznosci i zdolnoéci adaptacji do nowych
rynkéw umozliwia malym i $rednim przedsigebiorstwom
rozwdj. Jednak rozwoj przedsigbiorstw sektora MSP wy-
nika nie tylko z uwarunkowan otoczenia, ale réwniez
z potencjatu firmy, jego zasobow, zdolnosci do efektyw-
nego gospodarowania oraz mozliwosci przedsigbiorczych
i innowacyjnych. Wzrost poziomu przedsi¢biorczosci
i innowacyjnos$ci przedsigbiorstw prowadzi do przewagi
konkurencyjnej na rynku, ktéra wplywa na osigganie
lepszych rezultatéw z dzialalnodci firmy. Wykazywanie
lepszych wynikéw ekonomicznych prowadzi¢ moze do
rozwoju organizacji, jej sukcesu, jednak podkresli¢ nalezy,
ze duzy wplyw ma tutaj poziom innowacyjnosci.

Celem opracowania jest ocena rozwoju, na podstawie
wybranych miernikéw, oraz poziomu innowacyjnosci
sektora malych i $rednich przedsigbiorstw, prowadzacych
dziatalno$¢ w wojewddztwie $laskim. Wnioskowanie
opiera si¢ na wynikach badan ankietowych, przeprowa-
dzonych w 2016 roku na grupie 250 przedsi¢biorstw. Pod-
czas analizy danych wykorzystano statystyki podstawowe
oraz wspoétczynniki korelacji Gamma, pokazujgce zwiazki
pomiedzy zmiennymi.

Innowacyjnosé¢ przedsiebiorstw
a ich rozwdéj

ektor malych i $rednich przedsi¢biorstw odgrywa

kluczowa role w gospodarkach narodowych, pozy-
tywny wplyw na wzrost gospodarczy i konkurencyjnos¢
kraju ze wzgledu na wiele charakterystycznych cech,
takich jak: wysoki poziom elastyczno$ci, umiejetnos¢
dostosowywania si¢ do zmian na rynku oraz zdolno$é
do funkcjonowania w zmiennym otoczeniu (Laforet,
Tann, 2006, s. 363; Ivanova, 2011, s. 154). Przedsiebior-
stwa sektora MSP dostarczaja miejsc pracy i maja wplyw
na rozwdj przedsiebiorczosci oraz innowacji kazdego
kraju. Jednak rozwdj przedsiebiorstw i poprawa ich wy-
nikéw ekonomicznych we wspodlczesnej gospodarce, jak
podkresla T. Taranko (2011, s. 48), uzaleznione sg od
proceséw innowacyjnych. Innowacje moga dotyczyé
produktéw (ustug), wykorzystywanej technologii, prze-
biegu proceséw, podejmowanych dzialan marketingo-
wych czy zmian organizacyjnych i zarzadczych. Kazda

zmiana innowacyjna moze by¢ inicjowana przez zrédla
wewnetrzne przedsigbiorstwa lub zrodla zewnetrzne
innowacji (Jelonek, 2014, s. 318-319). Innowacje, zda-
niem E. Stawasza (2011, s. 341), to pojecie wieloznaczne,
wypelnione wieloraka treécig. Zazwyczaj uwaza sie, ze
obejmuje ono zaréwno impulsy, przyczyny, jak i miejsca
(instytucje, grupy osdb) tworzenia nowej wiedzy tech-
nicznej oraz czynniki warunkujace ten proces.
Dziatalno$¢ innowacyjna sektora MSP jest odmienna
od tego typu dziatalnosci duzych firm, przede wszyst-
kim zwigzana jest z potrzebami rynku, oczekiwaniami
klientéw i uzytkownikéw, a szansa na zwiekszenie
konkurencyjnos$ci MSP jest aktywna dziatalno$¢ inno-
wacyjna (Szopik-Depczynska, Depczynski, 2012, s. 378).
Innowacyjnos¢ charakteryzuje przedsiebiorczosé¢, ktéra
jako proces charakteryzuje si¢ kreatywnymi, ukierun-
kowanymi na wspdtprace dzialaniami, innowacyjnoscia,
sktonnoscig do ryzyka (Tomski, 2016, s. 37). Orientacja
przedsigbiorcza wplywa na efektywno$¢ przedsiebior-
stwa. Twierdzenia bazujace na teorii i dotychczasowych
wynikach badan empirycznych wskazuja na fakt, iz
zwigzek miedzy orientacja przedsigbiorczy i efektywno-
$cia przedsiebiorstwa moze sktada¢ si¢ z wiecej niz tylko
jednego prostego, bezposredniego powigzania (Tomski,
2016, s. 278). A.A. Ferraresi i inni (2012, s. 688-701)
podkreslaja, ze tworzenie nowych wartosci dla organi-
zacji mozliwe jest wlasnie dzigki wykorzystywaniu inno-
wacji, ktérg okreslaja jako proces przeksztalcania wiedzy
w warto$¢ przez zastosowanie nowych lub udoskona-
lanie istniejacych produktéw, proceséw oraz systeméw.
Wszystkie te czynnosci okreslane mianem innowacji
wplywaja na sprawne i efektywne zarzadzanie organiza-
cja. Innowacja jest bezposrednio zwigzana z tworzeniem
wartoéci dla przedsiebiorstwa, co wplywa pozytywnie,
zdaniem S.M. Lee i innych (2012, s. 817-831), na jego
funkcjonowanie, czego wynikiem moze by¢ rozwdj.
Wzrost innowacyjnosci wérdd przedsigbiorstw sektora
MSP wplywa na wzrost przedsiebiorczosci, ktéra jest
niezbedna cecha rozwijajacej si¢ gospodarki (Piekut,
2010, s. 52). Aktywno$¢ innowacyjna oraz zdolnosé¢ do
szybkiego i efektywnego wdrazania innowacji to istotne
atrybuty przedsigbiorstwa, ktére ukierunkowane jest
na rozwdj i stale umacnianie swojej pozycji na rynku
(Jelonek, 2014, s. 319). Wzrost konkurencyjnosci przed-
siebiorstw na rynku powoduje ich rozwdj, ktéry z kolei
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wyrazaé si¢ moze zwiekszeniem obszaru dziatalnoéci czy
wzrostem liczby zatrudnianych pracownikéw oraz po-
prawa wskaznikéw ekonomicznych. R. Wolanski (2009,
s. 224) podkresla, ze jednym ze zrédet konkurencyjnosci
malych i §rednich firm jest wysoki stopien innowacyjno-
$ci, ktory mozliwy jest dzigki wlasciwemu przetwarzaniu
i wykorzystywaniu wiedzy. Grupa firm, ktdra z fatwoscia
wprowadza innowacje, stajac sie pionierem na rynku,
zwieksza swoje szanse na przetrwanie i rozwdj (Cefis,
Marsili, 2006, s. 629).

Moéwiac o sukcesie (Lemanska-Majdzik, 2015, s. 8-9),
w aspekcie wprowadzania innowacji, nalezy jednak
pamietaé, ze w przypadku innowacji sukces i porazka
sg bardzo blisko siebie. Kluczowym czynnikiem w dzia-
talno$ci innowacyjnej staje si¢ zatem kapital ludzki. Pra-
cownicy stanowig dla firmy baze wiedzy, bedaca zZrdédlem
pomystéw dotyczacych nowych produktéw i procesdéw
(Mohnen, Rodller, 2005, s. 1431-1450; Hoffman i in.,,
1998, s. 39-55). Zorientowanie przedsigbiorstwa na inno-
wacje umozliwia pozycjonowanie strategiczne dotyczace
konkurencji istniejgcych i potencjalnych, co daje firmie
przewage na rynku (Drakulevski, Nakov, 2014, s. 37-44;
Okreglicka, 2016, s. 225-237).

Niestety, polskie przedsiebiorstwa sektora MSP cha-
rakteryzujg si¢ niskim poziomem innowacyjnosci (Sipa
iin., 2016, s. 860-861). Jak podkreslaja M. Sipa i A. Ski-
binski (2015, s. 344), uwzgledniajac Sumaryczny Wskaz-
nik Innowacyjnosci (SII), zauwazy¢ mozna, ze warto$é
tego wskaznika dla polskiej gospodarki znacznie odbiega
od $redniej wartos$ci dla Unii Europejskiej. Raport PARP
(2015) przedstawia, ze w ostatnim okresie spada odse-
tek innowacyjnych firm zaréwno w Polsce, jak i innych
krajach Unii Europejskiej, jednak wzrastaja naklady na
przedsiebiorstwa innowacyjne. Co ciekawe, az 60% mi-
kroprzedsiebiorcéw deklaruje prowadzenie dzialalnosci
innowacyjnej w okresie ostatnich 3 lat. Dane takie po-
kazujg, iz problem innowacyjnosci przedsiebiorstw jest
tematem ogromnie waznym i podlegajacym analizie na
roznych szczeblach, zaréwno pomocy i dofinansowania
innowacyjnej przedsigbiorczosci, jak i na poziomie pro-
pagowania wiedzy na temat innowacyjnej gospodarki.
Warto zatem podejmowaé proby analizy tego zjawiska
szczeg6Olnie w przypadku przedsigbiorstw sektora MSP,
ktdry jest podstawa rozwoju gospodarki.

Metodyka i opis badan

P rzeprowadzone badania wlasne mialy na celu oceng
rozwoju na podstawie wybranych miernikéw oraz
poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstw sektora MSP,
prowadzacych dzialalnos¢ w potudniowej Polsce (woje-
wobdztwo slaskie).

Majac na uwadze cel gléwny artykulu, postawiono
nastepujaca hipoteze badawczg: ,Bardziej innowacyjne
przedsiebiorstwa sektora MSP wykazuja wigkszy wzrost
miernikéw ekonomicznych, takich jak: wzrost zysku,
wzrost inwestycji, wzrost zatrudnienia, wzrost liczby
klientéw czy zwigkszenie obszaru dzialalnosci, warunku-
jacych rozwdj przedsigbiorstwa”
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Badanie przeprowadzone zostalo w 2016 roku na gru-
pie 250 przedsigbiorstw. Ze wzgledu na fakt, iz badana
proba nie byla w pelni reprezentatywna, badanie nalezy
traktowa¢ jako pilotazowe, stuzace dalszemu poznaniu
problemu w przyszloséci poprzez przeprowadzenie badan
reprezentatywnych.

Kwestionariusz ankiety skierowany byl zaréwno do
firm produkcyjnych, handlowych, jak i ustugowych. An-
kieta byla anonimowa, co zachecito badanych do wyra-
zania opinii na temat rozwoju ich przedsigbiorstw oraz
poziomu innowacyjnosci w ich firmie.

Podczas analizy danych wykorzystano statystyki pod-
stawowe, szacowano wspotczynniki korelacji Gamma.
Za istotne przejeto prawdopodobienistwo testowe na po-
ziomie p<0,05. Podczas analizy korelacji wykorzystano
program statystyczny Statistica w wersji 12.5. Analiza
statystyczna wynikéw badan pozwolila na weryfikacje
hipotezy badawcze;.

Charakterystyka badanej grupy

ominujaca grupg firm w badaniu byly mikrofirmy,

ktore stanowily 65,4% wszystkich badanych przed-
siebiorstw, kolejno mate przedsiebiorstwa 27% badanych
i $rednie firmy, stanowiace 7,6% wszystkich badanych
przedsiebiorstw.

Najliczniejsza grupa firm byly przedsi¢biorstwa, kto-
re funkcjonuja powyzej 10 lat, stanowily ponad 57%
wszystkich badanych. Kolejno wyrdzniono firmy mlode,
wchodzace na rynek, funkcjonujace na nim do 5 lat (22%
wskazan) oraz prowadzace swoja dziatalno$¢ od 5 do 10
lat (21% wskazan przedsiebiorstw sektora MSP).

Podczas badania wyrézniono 83 przedsigbiorstwa ustu-
gowe, 70 przedsigbiorstw handlowych oraz 27 firm produk-
cyjnych. Pozostate badane firmy deklarowaty mieszany pro-
fil prowadzonej dziatalnosci (70 wskazan). Lokalny zasieg
prowadzonej dziatalnosci deklarowalo 99 przedsigbiorstw,
regionalny odpowiednio 52, a krajowy 99 badanych firm.

Wyniki badan wtasnych

a podstawie przeprowadzonych badan okazalo sig, ze

w przypadku 80% przedsiebiorstw sektora MSP na-
stapit rozwdj, w tym w przypadku 50% nastapit zdecydo-
wany rozwoj, zdaniem respondentéw w ostatnich 3 latach
dziatalnosci firmy. Sytuacje te opisujg wlasciciele firm lub
ich menedzerowie, ktorzy okreslaja, iz rozwoj jest zauwa-
zalny i wplywa na rozw¢j firm na rynku.

Na podstawie przeprowadzonych badan okazalo si¢
réwniez, ze przedsigbiorstwa sektora MSP deklarowaly
podobny rozwdj w ciaggu ostatnich 3 lat w poréwnaniu
z weze$niejszym okresem, dotyczy to rozwoju w stosun-
ku do gtéwnych konkurentéw na rynku, calej branzy,
jak i oczekiwan wlascicieli. Badania wskazuja jednak, iz
w stosunku do gtéwnych konkurentéw deklarowany roz-
woj przedsigbiorstw jest nieco wiekszy niz w przypadku
oczekiwan wladcicieli firm. Oczekiwania badanych przed-
siebiorcow byly wyzsze do uzyskanych efektéw i rozwoju
przedsiebiorstw na rynku.
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Rozwéj badanych firm na przestrzeni ostatnich 3 lat,
dla potrzeb badania, okreslany byl poprzez: wzrost zy-
sku, wzrost inwestycji, wzrost zatrudnienia, wzrost liczby
klientéw oraz zwigkszenie obszaru dzialalnosci przed-
siebiorstwa. Przejeto, iz wymienione czynniki stanowig
ekonomiczne mierniki rozwoju organizacji.

W tabeli 1 przedstawione zostaly wyniki przepro-
wadzonych badan, w ktérych przedsigbiorstwa sektora
MSP okreslaly, jak w ostatnim okresie ksztaltowaly sie
mierniki pokazujace rozwdj firm. Z badan wynika, ze 150
badanych przedsigbiorstw ocenia, iZ w ostatnim okresie
nastapil wzrost zyskow firmy, a ponad 130 firm deklaruje,
ze nastapil wzrost inwestycji w firmie oraz wzrost liczby
klientéw. Zwigkszenie obszaru dzialalno$ci nastapilo
w przypadku 96 przedsiebiorstw, a wzrost zatrudnienia

Tab. 1. Ocena rozwoju przedsiebiorstw sektora MSP (n=250)
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pracownikéw najemnych w przypadku 77 firm. Takie
wyniki pokazuja, iz mimo zmiennego otoczenia organi-
zacji i trudnych warunkéw dla prowadzenia dziatalnoci
duza grupa przedsiebiorstw sektora MSP w wojewddztwie
$laskim wykazala rozwdj poprzez zwigkszenie ekonomicz-
nych miar przedsigbiorczosci.

Na podstawie badan stwierdzi¢ mozna, ze wszystkie
wyréznione mierniki rozwoju organizacji wykazujg sta-
tystycznie istotng zalezno$¢ o charakterze dodatnim na
umiarkowanym poziomie z liczbg zatrudnianych pra-
cownikow najemnych w przedsiebiorstwach sektora MSP.
Okazuje sig, ze im przedsigbiorstwo wigksze, czyli zatrud-
nia wiecej pracownikow, tym na przestrzeni ostatnich 3 lat
wyzsze byly mierniki rozwoju, a wiec zwigkszyly sie zyski
firmy (gamma = 0,296), wzrosly inwestycje w firmie (gam-

Liczba wskazan
Mierniki rozwoju organizacji
Wzrost Znaczny wzrost
wzrost zysku 150 51
wzrost inwestycji 133 47
wzrost zatrudnienia 77 15
wzrost liczby klientow 139 47
zwiekszenie obszaru dziatalnosci 96 36

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 2. Korelacja Gamma miedzy miernikami rozwoju organizacji a wielkosciq i zasiegiem dziatalnosci przedsiebiorstw sektora MSP

w wojewodztwie slgskim (n=250)

Liczba zatrudnianych pracownikow Zasieg dziatalnosci firmy
Mierniki rozwoju organizacji
*Wspotczynnik korelacji Gamma (p < 0,05)
wzrost zysku 0,296* 0,180*
wzrost inwestycji 0,225* 0,318*
wzrost zatrudnienia 0,271* -0,049
wzrost liczby klientow 0,250* 0,160*
zwiekszenie obszaru dziatalnosci 0,376* 0,279*

Zrédto: opracowanie wtasne
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Rys. 1. Poziom innowacyjnosci przedsiebiorstw sektora MSP w wojewodztwie slgskim

Zrédto: opracowanie wtasne
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ma = 0,225), firma zwiekszyla zatrudnienie (gamma =
= 0,271), wzrosta liczba klientéw (gamma = 0,250) oraz
obszar dzialalnosci przedsiebiorstwa (gamma = 0,376).

Jednoczesnie cztery z pieciu miernikéw rozwoju orga-
nizacji wykazuje statystycznie istotna zalezno$¢ o charak-
terze dodatnim na niskim lub umiarkowanym poziomie
z zasiegiem prowadzonej dzialalnoéci. Mozna stwierdzi¢,
ze im przedsiebiorstwo ma wiekszy zasieg dziatalnosci,
tym na przestrzeni ostatnich trzech lat wyzsze byly mier-
niki rozwoju, a wiec zwigkszyly sie¢ zyski firmy (gamma =
= 0,180), wzrosly inwestycje w firmie (gamma = 0,318),
wzrosta liczba klientéw (gamma = 0,160) oraz obszar
dziatalnosci przedsigbiorstwa (gamma = 0,279) (tab. 2).

Podczas badania przedsigbiorcy okreslali poziom
innowacyjnos$ci ich firmy. Rysunek 1 przedstawia wy-
niki oceny poziomu innowacyjnoéci badanych malych
i $rednich firm. Okazuje sie, zZe $rednia ocena poziomu
innowacyjnoéci to 3,62 w 5-stopniowej skali, gdzie
1,0 oznacza brak innowacyjnoéci, a 5,0 oznacza wysoka
innowacyjno$¢. Najcze$ciej wskazywana, przez prawie
polowe ankietowanych, byla ocena na poziomie 4,0.

Badania pokazaly réwniez, ze nie ma znaczacych réz-
nic pomiedzy poziomem innowacyjnoéci a profilem dzia-
talnosci przedsigbiorstwa. Wérdd firm produkcyjnych od-
notowano innowacyjno$¢ na poziomie 3,59, ustugowych
odpowiednio na poziomie 3,61, a wérdd przedsiebiorstw
handlowych na poziomie 3,46.

Na podstawie badan stwierdzi¢ mozna, ze zmienne:
liczba zatrudnianych pracownikéw oraz zasieg dzia-
talnosci firmy wykazujg statystycznie istotng zalezno$é
o charakterze dodatnim na umiarkowanym poziomie
z poziomem innowacyjnosci przedsigbiorstw. Okazuje sie,
ze im przedsiebiorstwo wigksze (zatrudnia wigksza liczbe
pracownikow) (gamma = 0,144) oraz im zasieg firmy jest
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wiekszy (gamma = 0,307), tym poziom innowacyjnosci
jest wyzszy (tab. 3).

Analiza badan pokazata, ze wszystkie wyrdznione mier-
niki rozwoju organizacji wykazuja statystycznie istotng za-
lezno$¢ o charakterze dodatnim na umiarkowanym pozio-
mie z poziomem innowacyjnosci mikro-, matych i §rednich
firm prowadzacych dzialalno$¢ w wojewddztwie $laskim
(tab. 4). Stwierdzi¢ zatem mozna, Ze wraz ze wzrostem po-
ziomu innowacyjnosci wrasta zysk w przedsiebiorstwach
(gamma = 0,349), poziom inwestycji (gamma = 0,399),
firma zatrudnia coraz wigcej pracownikéw najemnych
(gamma = 0,239), wzrasta liczba klientéw (gamma = 0,378)
oraz zasieg dziatalnosci przedsigbiorstw (gamma = 0,382).

Prezentowane wyniki stanowig jedynie wycinek prze-
prowadzonych badan empirycznych. W calym badaniu
podjeto prébe analizy uwarunkowan dotyczacych kondy-
¢ji i rozwoju przedsigbiorstw sektora MSP, ich konkuren-
cyjnosci oraz wykorzystania technologii informacyjnych
i komunikacyjnych w procesie prowadzenia dziatalnosci.

Podsumowanie

P rzeprowadzone badania na grupie matych i $rednich
przedsigbiorstw prowadzacych dzialalno$¢ na terenie
poludniowej Polski mialy na celu ocene rozwoju oraz
poziomu ich innowacyjnoéci. Na podstawie dokonanej
analizy danych mozna stwierdzi¢, ze w przypadku 80%
przedsigbiorstw sektora MSP nastapil rozwdj, wiekszos§é
badanych firm deklaruje, ze w ostatnim okresie dziatalno-
$ci wystgpil wzrost podstawowych miernikéw ekonomicz-
nych odzwierciedlajacych ich rozwéj. Ponadto, im przed-
siebiorstwo bylo wigksze i posiadalo wigkszy zasieg swojej
dziatalnosci, tym mialo lepsze rezultaty ekonomiczne, wy-
nikajace ze swojej dzialalno$ci. Poza tym badane firmy

Tab. 3. Korelacja Gamma miedzy poziomem innowacyjnosci przedsiebiorstw a wielkosciq i zasiegiem dziatalnosci przedsiebiorstw

sektora MSP w wojewodztwie slgskim (n=250)

Liczba zatrudnianych pracownikow ‘ Zasieg dziatalnosci firmy

*Wspolczynnik korelacji Gamma (p < 0,05)

Poziom innowacyjnosci przedsiebiorstw

0,144*

0,307*

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 4. Korelacja Gamma miedzy miernikami rozwoju organizacji a poziomem innowacyjnosci przedsiebiorstw sektora MSP w woje-

wodztwie slgskim (n=250)

Poziom innowacyjnos¢ przedsigbiorstw
Mierniki rozwoju organizacji *Wspolczynnik korelacji Gamma (p < 0,05)
wzrost zysku 0,349*
wzrost inwestycji 0,399*
wzrost zatrudnienia 0,239%
wzrost liczby klientéw 0,378*
zwiekszenie obszaru dzialalnosci 0,382*

Zrédto: opracowanie wtasne
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wykazujg ponadprzecietny poziom innowacyjnosci ($red-
nia=3,63 w 5-stopniowej skali), ktéry wplywa na osiggane
wyniki ekonomiczne. Im przedsi¢biorstwo charakteryzuje
sie wyzszym poziomem innowacyjnosci, tym wykazuje
wyzsze mierniki rozwoju, takie jak: wzrost zysku, inwestycji
w firmie, wzrost zatrudniania oraz wzrost liczby klientow
i obszaru dziatalnosci firmy. Wynika zatem, iz postawiona
hipoteza badawcza zostata potwierdzona, a w przyszlosci
powinna by¢ zweryfikowana przez przeprowadzenie badan
wiasciwych na grupie reprezentatywnej.

dr inz. Anna Lemanska-Majdzik
Politechnika Czestochowska
Wydziat Zarzgdzania

e-mail: lemanska@zim.pcz.pl
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Innovativeness as a Determinant
of Enterprises from the SMEs Sector

Summary

Small and medium-sized enterprises are the largest group
of companies, which influences economic development.
High level of entrepreneurship and innovativeness of
this sector affect the efficient and effective management
of the organization, leading to increased competitiveness,
improving the economic results of operations and
determining business development. The aim of the study
is to assess the level of innovativeness and development
of SMEs operating in southern Poland. The study
conducted in 2016 on a group of 250 companies made
it possible to present the dependencies between the
level of innovation of the surveyed enterprises and their
development.

Keywords

development of the SME sector, development measures of
organization, level of enterprise innovativeness


mailto:lemanska%40zim.pcz.pl?subject=
http://www.parp.gov.pl/files/74/81/806/22523.pdf
http://www.parp.gov.pl/files/74/81/806/22523.pdf

44 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 9/2016

POSZUKIWANIE WZORCOW .
ANALITYCZNEGO MYSLENIA MENEDZERA
Z WYKORZYSTANIEM EYE TRACKINGU

Jerzy Korczak
Adrian Kazmierczak

Wprowadzenie

W raz z rosngcym zainteresowaniem uzytkownikiem
nowoczesnych  technologii  informacyjno-ko-
munikacyjnych wykorzystywane sg aktualnie metody,
majace na celu dostarczenie jak najbardziej rzetelnych
oraz adekwatnych danych nie tylko systemowych, ale
tez informacji o profilu i wiedzy uzytkownika. Cheé
lepszego rozpoznania wiedzy uzytkownika w zakresach,
w ktérych nie jest w stanie w prosty sposob jej kontrolo-
wa¢é, sprowadza sie do uzyskiwania informacji i danych
0 jego percepcji, $wiadomosci, a takze o obiektywnych
procesach psychofizycznych. Problemy te wystepuja
m.in. przy interpretacji raportéw o stanie ekonomicz-
nym firmy, konstrukeji portali www i e-handlu (Granka
iin., 2004) czy tez projektowaniu interfejsu i wizualizacji
informacji (Ziuzianski, Furmankiewicz, 2014).

Wsréd metod pozwalajacych poznaé wiedze i re-
akcje badanego mozna wymieni¢ badania ankietowe,
crowdsourcing, badania stanu fizjologicznego mozgu,
a takze okulografie, zwana inaczej eye trackingiem',
czyli technike badawcza zorientowang na pomiar, reje-
stracje i analize danych o ruchach gatek ocznych. Eye
tracking dostarcza ilo§ciowych danych pomiarowych,
nie odwolujac si¢ do subiektywnych, werbalnych relacji
respondenta. Odwoluje si¢ natomiast do obiektywnych
proceséw psychofizycznych i neuropsychologicznych
towarzyszacych akwizycji i przetwarzaniu informacji
wzrokowej oraz reakcjom okoruchowym na odbierane
z otoczenia bodzce.

Dzigki swojej uniwersalnosci pozwala na wykorzysta-
nie w szerokim zakresie, poczawszy od badan klinicz-
nych, np. nad autyzmem (Geest, Frens, 2002), poprzez
prace poswiecone przetwarzaniu bodzcow afektywnych
(Isaacowitz i in., 2006), az po eksperymenty dotyczace
probleméw aplikacyjnych (Krejtz i in., 2008), m.in.
w dziedzinie marketingu czy analizy stron internetowych
(Pieters, Wedel, 2004). W wyniku badan mozemy dowie-
dzie¢ si¢ o sposobie optymalnego rozmieszczenia treci,
reklam, zdje¢ i odnoénikéw dostosowanych do poten-
cjalnego odbiorcy. Dzigki temu mozemy okresli¢ uktad
oraz umiejscowienie tresci, przyciski funkeji, a takze
zidentyfikowaé schematy obserwacji wraz z informacja
o elementach przyciagajacych uwage bez wzgledu na
stowne deklaracje. Sledzenie ruchu gatek ocznych stuzy
do budowy spersonalizowanych dashbordéw oraz kokpi-
tow menedzerskich. W ten sposéb jesteémy w stanie za-

obserwowa¢ i wyeksponowaé najwazniejsze i kluczowe
z punktu widzenia menedzera elementy zestawien oraz
raportow.

W systemach analityczno-decyzyjnych ruchy gatek
ocznych, jak pokazuja badania, moga mie¢ aktywny
udzial w podejmowaniu decyzji. Eye tracking pozwala
na bardzo precyzyjny pomiar czasowy postrzegania
danych, wykonywania operacji i podejmowania decy-
zji, co z pomocg innych, tradycyjnych metod nie byto
mozliwe.

Celem artykulu jest pokazanie mozliwosci szerszego
wykorzystania narzedzia eye trackingu do identyfika-
¢ji wiedzy uzytkownikéw systemdéw informatycznych
zarzadzania przez odkrywanie wzorcow sekwencji
patrzenia, czyli schematéw analitycznego mysélenia
menedzeréw. W artykule pokazemy, jak proces analizy
danych finansowych moze by¢ wspomagany zbudowa-
nymi ontologiami istotnych dla menedzeréw obszaréw
wiedzy ekonomiczno-finansowej, rozumianych jako for-
malne specyfikacje warstwy pojeciowej (Gruber, 1995).
Prowadzone prace badawcze wskazuja, Ze tworzenie
ontologii dla wybranego fragmentu analizy wskaznikow
ekonomicznych i finansowych ma istotng zalete, jaka jest
stosunkowa atwo$¢ jej modyfikowania (Dudycz, 2013).
Jest to istotne, poniewaz nie ma jedynego uniwersalnego
systemu wskaznikéw ekonomicznych, ktdéry bylby stoso-
wany we wszystkich organizacjach gospodarczych. Poza
tym sporo przedsiebiorstw uzywa wielu modeli oceny
prowadzonej dzialalno$ci na podstawie analizy rézno-
rodnych wskaznikdéw.

Struktura artykulu jest nastepujaca. Kolejny punkt
artykulu przedstawia gtéwne problemy wykorzystania
aplikacji biznesowych w kontekscie potrzeb i preferencji
menedzeréw MSP. Nastepny punkt poswiecony jest moz-
liwo$ciom zastosowania eye trackingu do uzyskiwania
danych o sposobie postrzegania informacji ekonomicz-
nych ze szczegdlnym uwzglednieniem sposobu analizy
i eksploracji danych. Caloé¢ artykulu zakonczona jest
podsumowaniem, gdzie wskazano na zakres planowa-
nych prac badawczych.

Potrzeby menedzeréw MSP

zisiaj menedzerowie malych i $rednich przedsie-
biorstw (MSP) posiadaja dostep do wielu danych
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oraz informacji, jednakze mnogos¢ serwiséw informa-
cyjnych nie ulatwia kompleksowego wsparcia w proce-
sach zarzadzania. W przypadkach zwlaszcza braku kom-
petencji i kwalifikacji ekonomicznych istnieje ryzyko
pojawienia si¢ falszywych wnioskéw oraz btednej oceny
sytuacji.

Wigkszos¢ systemdéw transakcyjnych jest zoriento-
wana na zapewnienie poprawnos$ci proceséw ewiden-
cyjnych i rozliczen podatkowych oraz sporzadzania
sprawozdan finansowych. Wszystkie te systemy zaopa-
trzone sg w moduly analizy wskaznikowej, ktore sg pro-
jektowane w sposdb uniwersalny i nie s3 dopasowane do
specyfiki branzy, w ktdrej dziala przedsigbiorstwo, oraz
jego wielkosci. Jednak najwiekszym problemem jest
brak mozliwoséci wyboru funkcjonalno$ci systemu pod
katem potrzeb informacyjnych i poziomu wiedzy mene-
dzerdw, co najczesciej powoduje, ze wiele z nich nie jest
wykorzystywanych. Komercyjne rozwigzania oferowane
na rynku nastawione s3 na typowego odbiorce, stad
wprowadzanie spersonalizowanych rozwigzan i nowych
funkcjonalnos$ci pracownikom jest nietatwe i klopotliwe.
Zauwazmy, ze ilo§¢ generowanych danych i informacji,
prezentowanych w rdéznego rodzaju raportach, jest dla
kazdego menedzera taka sama, bez wzgledu na posiada-
ng wiedze i do§wiadczenie. Oferowane przez wiekszo$é
systemow analityczno-decyzyjnych mozliwoéci perso-
nalizacji prezentowanych tresci w postaci modyfikacji
grafiki czy tez formatu jest malo uzyteczna i przyspa-
rza czesto probleméw z obstuga aplikacji, co w efekcie
moze do niej zniecheci¢ i zrazi¢ (Nita i in., 2015). Préba
wyeliminowania wspomnianych probleméw moze by¢
ograniczenie informacji wykorzystywanych do podej-
mowania decyzji oraz dostosowanie ich do poziomu
wiedzy uzytkownika. Pozwoli to na opracowanie wzorca
interfejsu aplikacyjnego, ktéry umozliwi rozszerzenie
»inteligencji” systemoéw analizy finansowej przeznaczo-
nych dla menedzeréw matych i $rednich przedsiebiorstw.
Jednym z gléwnych zadan inteligentnych systemow jest
wspomaganie podejmowania decyzji menedzerskich,
w szczegllnosci interpretacji informacji finansowych
dostosowanej do poziomu wiedzy menedzera oraz typu
i rangi problemu.
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W naszym rozwiazaniu, pokazanym schematycznie
na rysunku 1, zaktadamy, Ze w codziennej pracy mene-
dzer, korzystajacy z oprogramowania biznesowego (typu
DSS/ERP/BI), bedzie wspomagany przez ontologie eko-
nomiczng, modele analityczne oraz wzorce i ekspertyzy.
Réwnoczesénie eye tracker bedzie rejestrowal i zapisywat
jego sposob postrzegania i analizy dokumentéw. Ze-
brane dane ilo$ciowe zostang wykorzystane w procesie
poszukiwania wzorcéw postrzegania informacji. Wbu-
dowany algorytm eksploracji logéw eye trackera poszu-
ka czestych sekwencji, wzorcédw i utworzy model wiedzy
operacyjnej menedzera. W wyniku poréwnania modelu
z ontologia oraz wzorcami pracy system bedzie w stanie
nie tylko zaadaptowal interfejs systemu do poziomu
wiedzy menedzera, ale tez wykaza¢ braki w posiadane;
wiedzy oraz zaproponowaé wlasciwga metode analizy
ekonomicznej (Korczak i in., 2015).

W ramach przeprowadzonych badan pilotazowych
nad wyszukiwaniem zaleznosci i asocjacji w interpreta-
¢ji danych ekonomicznych wykorzystalismy rzeczywiste
dane i raporty finansowe, logi systemowe eye trackingu
oraz ontologie wiedzy ekonomiczno-finansowe;j.

Interpretacja danych ekonomicznych
przy wykorzystaniu eye trackingu

A naliza ruchu galek ocznych przy czytaniu rapor-
téw finansowych jest jednym z nowych obszaréw
badawczych. Dzieki temu, iz jest to metoda poznawcza
pierwszego wrazenia oraz proces6w postrzegania jaw-
nych i utajnionych dla naszej $wiadomosci, mozemy
skupi¢ sie na niezaleznym wskazniku skuteczno$ci
i efektywno$ci prezentowanych materialéw czy tez tresci.
Do oceny ruchu galek ocznych wykorzystywane sg gtow-
nie informacje o:
. fiksacjach, czyli skupieniach wzroku na danym ele-
mencie, zapisywanych punktowo;
. sakadach, ktore sg sekwencjami szybkich ruchéw oka
pomiedzy kolejnymi fiksacjami.
Na podstawie czasu trwania fiksacji i liczby fiksacji w da-
nym obszarze mozna wnioskowa¢, jak badany obszar sku-
pia uwage czytajacego; a im krotszy jest czas do pierwszej

- Wzorce ekspertyzy N tr:-c!;(eing ::: @
. O
< Modele analityczne Wiedza 0 Jdo
> = og
¥/_—

—
(—

~ Ontologia analizy ~

Model wiedzy
menedzera

Rys. 1. Schemat budowy modelu wiedzy menedzera

Zrédto: opracowanie wtasne
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fiksacji, tym wyzsza zdolno$¢ badanego elementu do
skupiania uwagi. Z kolei liczba fiksacji na analizowanym
elemencie moze $wiadczy¢ m.in. o jego waznosci i zauwa-
zalnosci w procesie percepcji (Kaminska, 2013).

Eye tracking daje nam mozliwos$¢ uzyskania réznego
typu wynikéw o sposobie aktywnosci wzrokowej bada-
nego. Wérdd nich mozna wyrdzni¢ m.in. mape cieplna
oraz odwrdcong mape cieplna, gdzie prezentowany jest
sumaryczny wynik skupienia uwagi badanej osoby, dla
wyswietlanej tresci, czy tez §ciezke skanowania oraz film
z badania, odtwarzajacy sposob analizy materialow.

Na rysunku 2, z lewej strony, przedstawiono obszary
skupienia uwagi badanej osoby na prezentowanej tresci.
W ten sposdb mozemy uzyskaé informacje, ktora czes¢
dokumentu przyciaggneta uwage badanego w wigkszym
stopniu (obszary o wigkszym nasyceniu szarosci), a kto-
ry zostal przez niego pominiety. W takim przypadku
obraz nie jest zamalowany zadnym kolorem. Rysunek
pokazuje réwniez sekwencje i gtebokos$¢ przeszukiwania
informacji finansowych.

Zapisany w postaci liczbowej ruch gatek ocznych moz-
na analizowa¢ i przetwarzaé, tworzac réznego rodzaju ra-
porty. Log wykonywanych przez uzytkownikéw operacji
dostarcza szczegétowych danych o sposobie postrzegania
informacji na ekranie monitora, kolejnosci postrzegania
tresci oraz dlugosci czasu skupienia wzorku w danym
punkcie. Poddanie tych danych transformacji umozliwi
uzyskanie informacji dla konkretnie zdefiniowanego pro-
blemu czy dokumentu. Przykladowo, mamy mozliwo$¢é
zdefiniowania obszaréw zainteresowania — AOI (ang.
Areas of Interest), przedstawionych na rysunku 2 w for-
mie nalozonych na material pétprzezroczystych warstw.
Dzi¢ki tak przygotowanemu materialowi mamy moz-
liwo$¢ generowania roznych zapytan, statystyk i miar;

4

przyktadowo w jakiej kolejnosci i w jakim stopniu po-
szczegllne elementy przyciagaly uwage czytajacego. In-
formacje te w pofaczeniu ze $ciezka skanowania, zapisang
w postaci surowych danych, umozliwig nam uzyskanie
informacji na temat sposobu interpretowania konkretnie
zdefiniowanego problemu.

W przeprowadzonym eksperymencie uczestnikom
zostaly zadane pytania dotyczace sytuacji majatkowe;j
i finansowej badanego przedsi¢biorstwa. Wymagalo to
przygotowania przypadkéow studyjnych i adekwatnej
ontologii, w ktdrej okreslono gtéwne pojecia i relacje
w wiedzy ekonomicznej. Logi operacji wraz z ontologia
zostaly poddane eksploracji i pozwolily na uzyskanie
dodatkowej, czgsto podswiadomej, wiedzy o samym
badanym. Przy eksploracji danych postuzono si¢ me-
todami i algorytmami wykrywania wzorcéw sekwencji
(Masseglia i in., 2005)

Wzorce sekwencji — identyfikacja
wiedzy menedzerskiej

P roblem odkrywania wzorcéw sekwencji polega na
analizie bazy danych zawierajacej informacje o zda-
rzeniach, ktdre wystapily w okreslonym przedziale czasu,
w celu znalezienia zalezno$ci pomiedzy wystepowaniem
okres§lonych zdarzen w czasie. Metody wykrywania
wzorcow sekwencji znalazly zastosowanie w wielu dzie-
dzinach, jak na przyklad w analizie koszyka zakupow,
telekomunikacji, medycynie, ubezpieczeniach i banko-
woséci czy stronach WWW.

Wyszukiwanie wzorcéow sekwencji moze by¢ prze-
prowadzone wedlug réznych algorytméw. W zaleznosci
od zlozonosci obliczeniowej, sposobu dziatania, a takze
szybkosci znajdowania wzorcéow i wykorzystywanych

Rys. 2. Przyktadowa mapa cieplna oraz sciezka skanowania uzyskana z przeprowadzonego eksperymentu wraz ze zdefiniowanymi

obszarami zainteresowania (AOI)
Zrodto: opracowanie wtasne
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w tym celu zasobow komputera mozemy wyrdznié¢ wiele
réznych algorytmoéw. Przykladowy podzial algorytmoéw
dostepnych w oprogramowaniu SPME, stuzagcym do dra-
zenia danych, zostal zaprezentowany na rysunku 3. Na
potrzeby badania najbardziej uzyteczne byly algorytmy
stuzace do wykrywania czestych wzorcow sekwencji.
Przykladowy sposéb dzialania algorytmu oméwimy
na podstawie podstawowego algorytmu odkrywania
wzorcow sekwencji (Agrawal, Srikant, 1994). W pierwszej
kolejno$ci definiujemy minimalne wsparcie> wystepowa-
nia sekwencji w badanej bazie danych. Dzieki temu algo-
rytm wyszukuje w pierwszej iteracji czeste 1-elementowe
sekwencje dla zdefiniowanego poziomu wystepowania.
W kolejnych iteracjach do generacji sekwencji kandydu-
jacych wykorzystuje odkryte sekwencje z poprzedniej
iteracji. Jesli wsparcie odkrytych sekwencji jest wigksze
lub réwne zdefiniowanemu poziomowi wystepowania, to
algorytm ponownie w celu generacji sekwencji kandydu-
jacych wykorzystuje wykryte sekwencje w poprzedniej
iteracji. Algorytm konczy poszukiwanie w przypadku,
gdy nie ma wiecej kandydatéw lub zadna sekwencja nie
jest czesta. Takie rozwigzanie pozwala wyloni¢ nam czeste
sekwencje. Zaznaczmy, zZe w niektérych przypadkach uzy-
cie tego konkretnie algorytmu moze by¢ problematyczne.
Gléwnymi stabosciami i utrudnieniami podstawowego
algorytmu w zastosowaniach biznesowych sg m.in.:

- potencjalnie bardzo duza liczba sekwencji kandyduja-
cych - wszystkie mozliwe permutacje z powtdrzenia-
mi elementéw, co prowadzi do wygenerowania bardzo
duzych zbioréw sekwencji; przyktadowo:

1000 sekwencji 1-elementowych generuje 1 000 000
2-elementowych,
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- wielokrotne odczyty bazy danych - aby znalez¢ wzo-
rzec sekwencji o dlugosci 20, nalezy wykona¢ 20 od-
czytow bazy danych;

« problemy z wykrywaniem bardzo dlugich wzorcéw
sekwencji.

Liczne modyfikacje i udoskonalenia algorytméw od-
krywania wzorcéw sekwencji spowodowaly eliminacje
zidentyfikowanych wcze$niej probleméw, a takze popra-
wienie wydajno$ci oraz skutecznosci drazenia danych.
W przeprowadzonym badaniu poddanie logu operacji
algorytmom SPADE i SPAM, w oprogramowaniu SPMF’,
pozwolito na zidentyfikowanie zaleznosci w sposobie
analizy zdefiniowanego problemu dla kazdej z badanych
0s0b. Przeksztalcenie danych we wzorce sekwencji pre-
zentuje tabela 1.

Wstepne wyniki przeprowadzonego eksperymentu
sa obiecujace, poniewaz wskazuja na mozliwosci wy-
korzystania ontologii i eye trackingu do wspomagania
analizy finansowej w matych i $rednich podmiotach.
Opracowanie wzorcow analizy najwazniejszych mierni-
kéw pozwolito na wlasciwe sparametryzowanie $ciezek
decyzyjnych dedykowanych w systemach informatycz-
nych dla menedzeréw. Informacje te umozliwity zbudo-
wanie modelu wiedzy do$wiadczonego menedzera, jak
tez poczatkujacego analityka.

Zebrany material empiryczny wykazat réznice w spo-
sobie analizy i interpretacji raportéw finansowych, wy-
nikajace z poziomu wiedzy badanego. Inaczej bowiem
analizowal raport do$wiadczony menedzer, a inaczej
student czy poczatkujacy analityk. Na tym etapie wsrod
gtéwnych réznic w interpretacji raportéw mozna wska-
zaé stopien szczegdlowosci analizy sprawozdan czy tez

Rys. 3. Wizualizacja relacji pomiedzy réznymi algorytmami drgzenia danych w SPMF

Zrédto: http://www.philippe-fournier-viger.com/spmf/
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Tab. 1. Przeksztatcenie logu operacji we wzorce sekwencji postrzegania raportéw

Nr osoby wsz‘;z:iiZ‘r]ria GOd(i_';’: ;.: i ggg;nia Typ zdarzenia Dtugosc¢ zdarzenia P';";;gg;zjj i Pu;r ‘;;ggi)q i
P02 09:49:10.627 1427787312203270 Fixation 267 143 237
P02 09:49:10.644 1427787312219940 Fixation 267 143 237
P02 09:49:10.661 1427787312236610 Fixation 267 143 237
P02 09:49:10.677 1427787312253270 Fixation 267 143 237
P02 09:49:10.694 1427787312269930 Fixation 267 143 237

Nr osoby ro(z;:gggzia llos¢ fiksacji Fiksacja 1 Fiksacja 2 | Fiksacja 3 | Fiksacja 4 | Fiksacja5 | Fiksacja 6 | Fiksacja 7 | Fiksacja 8
P02 09:49:10.627 5 R R R R R
P02 09:49:12.862 1 R
P02 09:49:14.112 8 P P R R R P P R
P02 09:49:17.242 3 R R R

P02 09:49:18.341

Zrédto: opracowanie wtasne

zwracanie uwagi na warto$ci poszczegoélnych pozycji
bilansu oraz rachunku zyskéw i strat, a takze na dy-
namike zmian w poszczegélnych latach. W kazdym
z tych przypadkéw doswiadczony menedzer poddawat
dogltebnej analizie kazdg pozycje, zwracajac uwage na
szczegOly celem dokladnego zidentyfikowania problemu.
Poczatkujacy menedzer weryfikowal material pobieznie
do momentu zidentyfikowania oczekiwanych, wczesniej
zatozonych pdl i wartoéci, bez analizy pozostalych tresci.

Jeden z interesujacych problemoéw, ktory pojawit sie
w trakcie pilotowych testow, dotyczy studiéw poréw-
nawczych wiedzy doswiadczonego i niedoswiadczone-
go menedzera. Problematyka ta ma ogromne znaczenie
w pracach nad nowymi metodami nauczania i zdoby-
wania umiejetno$ci menedzerskich.

Podsumowanie
B adania przedstawione w artykule byly kontynu-
acja projektu budowy inteligentnego kokpitu dla
menedzeréw - InKoM, ktérego gléwnym celem byto
ulatwienie analizy i interpretacji sytuacji ekonomicznej
przedsigbiorstwa na tle konkurencyjnego rynku oraz
wspomaganie w zakresie analizy informacji ekono-
micznej i finansowej (Korczak i in., 2012). Powstale
w trakcie projektu rozwigzania zostaly wykorzystane
w przedstawionej publikacji, w szczeg6lnosci ontologie
ekonomiczno-finansowe.

W dalszych pracach planuje si¢ zbudowanie interfej-
su do modelowania profilu wiedzy menedzera z wyko-
rzystaniem eye trackingu. Do opracowania wzorca in-
terfejsu niezbedne beda dalsze poglebione badania nad
rozpoznaniem poziomu wiedzy uzytkownika; w na-
szych eksperymentach dos$wiadczonego menedzera
i menedzera poczatkujacego (reprezentowanego przez

studenta). Wstepne testy na pilotowej populacji uzyt-
kownikdéw ukazaly dwa rézne podejscia myslenia anali-
tycznego, mianowicie:

. opartego na teorii i metodach postgpowania, tzw.

model-based (Kicinski, 2004);

- wynikajacego z obserwacji pracy menedzeréw, tzw.

data-driven (Qiao i in., 2003).

Proponowany schemat wnioskowania bedzie po-
dejSciem hybrydowym, wigzacym algorytmicznie
informacje o poziomie posiadanej wiedzy menedzera
wykrytej przy uzyciu eye trackera z teorig analizy do-
kumentéw finansowych. Zestawienie tych wszystkich
komponentéw umozliwi nam okreslenie, na ktdre
informacje prezentowane w dokumencie zaréwno stu-
denci, jak i menedzerowie zwracaja uwage.

Potaczenie zakresu wiedzy ekonomicznej i sposobu
czytania i interpretacji wskaznikéw ekonomicznych
pozwolilo na opracowanie modelu profilu wiedzy
menedzera. Umozliwi to w nastepnym etapie reali-
zacje inteligentnego mechanizmu wspomagania de-
cyzji w zakresie nieoferowanym obecnie przez zaden
dostepny system. Przeprowadzone prace w ramach
projektu pozwalaja na zaimplementowanie uzyska-
nych rozwigzan do systeméw analityczno-decyzyjnych
w postaci mechanizmu inteligentnego wspomagania
interpretacji raportéw finansowych. Tak przygotowany
system, dzieki swojej mozliwoéci adaptacji i innowa-
cyjnosci, pozwoli na podniesienie wiedzy menedzera,
ukierunkuje jego wnioskowanie oraz wskaze wazne
informacje odno$nie do sytuacji ekonomicznej fir-
my. Pozwoli to na wyeliminowanie podstawowych
bltedéw w zarzadzaniu, szczegélnie w malych i $red-
nich przedsiebiorstwach. Przeprowadzone badania
pilotazowe w obszarze sposobu interpretowania rapor-
tow finansowych potwierdzaja zasadno$é wprowadzenia
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tej innowacji do systemu wspomagania decyzji. Bada-
nia pilotazowe mialy takze za zadanie dostarczenie in-
formacji o mozliwoéciach wykorzystania narzedzia eye
trackingu oraz wyciagniecia wnioskow na podstawie
uzyskanych wzorcow sekwencji postrzegania raportow,
w zakresie okre$lenia regul i procesu wykorzystania
wiedzy ekonomiczno-finansowej.

prof. dr hab. Jerzy Korczak
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wydziat Zarzqdzania i Informatyki
e-mail: jerzy.korczak@ue.wroc.pl

mgr Adrian Kazmierczak

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wydziat Zarzqdzania i Informatyki
e-mail: adrian.kazmierczak@ue.wroc.pl

Przypisy

1) Ze wzgledu na powszechne uzywanie terminu eye tracking, ktory
wszedt do obiegu dopiero kilka lat temu, bedzie on wykorzysty-
wany w dalszej czesci artykutu (http://eyetracking.pl, 2015).

2) minsup - minimalna warto$¢ progowa wystapienia. Wysta-
pienia ponizej tej wartoéci sa odrzucane.

3) SPMF jest to program zawierajacy ponad 100 algorytméw do
drazenia danych (http://www.philippe-fournier-viger.com/
spmf/index.php).
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Discovery of Analytical
Thinking Patterns of Manager
Using Eye Tracking

Summary

The article presents a data-driven approach to mine the
eye movements logs of SME managers, and to model
their economic and financial knowledge. The log data,
acquired by the eye-tracker, allows to discover the manner
to perceive and analyse financial reports. These findings
allow us to design an intelligent interface, supporting
the interpretation of economic information of Business
Intelligence systems.

Keywords

modelling of managerial knowledge,
sequence patterns, financial ontology

eye-tracking,
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PROJEKTOWANIE SYSTEMU
INFORMATYCZNEGO DO WSPOMAGANIA
TWORCZOSCI ORGANIZACYJNEJ

Celina M. Olszak
Tomasz Bartus
Pawet Lorek

Wprowadzenie

roblematyka twodrczoéci organizacyjnej to jeden z naj-

bardziej rozwijajacych si¢ obszaréw badan w ostat-
nich latach. Twierdzi sie, ze twdrczos¢ jest wehikulem
rozwoju organizacyjnego, podstawa do utrzymana sie
na rynku oraz innowacyjnego sukcesu (Amabile, 1988;
Elsbach, Hargadon, 2006; McLean, 2009; Shin, Zhou,
2007). Ciagle generowanie oryginalnych pomystéw, ktére
bytyby asumptem dla tworzenia nowych i uzytecznych
produktéw, ustug, proceséw, praktyk menedzerskich oraz
strategii konkurencyjnych, staje sie koniecznoscig. Od or-
ganizacji wymaga sie posiadania strategicznych zdolnosci,
oznaczajacych umiejetno$¢ dopasowania si¢ do zmienia-
jacych sie warunkéw otoczenia poprzez stale pozyski-
wanie nowych informacji i tworzenie z nich unikalnych
konfiguracji (Sirmoniin., 2011; Arora, Nandkumar, 2012;
Zahraiin., 2006).

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele argu-
mentéw, potwierdzajacych, ze technologie informacyjne
(Information Technology - IT) umozliwiajg organi-
zacjom szybszy i latwiejszy dostep do réznorodnych
zasobow informacji, poprawe proceséw biznesowych
oraz sprawniejszag komunikacje (Cooper, 2000; Nonaka,
Takeuchi, 1995). Twierdzi si¢, ze IT umozliwiaja poszu-
kiwanie i absorpcje nowej wiedzy, ktdra jest niezbedna
w tworczo$ci organizacyjnej i rozwigzywaniu proble-
moéw menedzerskich (Olszak, 2016). Praktyka pokazuje
jednak takze, ze korzysci ze stosowania IT we wspoma-
ganiu tworczosci organizacyjnej sa caly czas dyskusyjne
(Dewett, 2003). Wielu autoréw uwaza, Ze organizacje
nie osiagaja adekwatnych profitéw i nie potrafig uczynié
z IT efektywnego narzedzia do wspomagania twdrczosci
organizacyjnej. Przyczyny tego stanu rzeczy s3 niejasne
i nie do konca zbadane. W tej sytuacji potrzeba prowa-
dzenia systemowych badan nad zagadnieniem systemow
informatycznych do wspomagania twdrczoéci organiza-
cyjnej staje si¢ zasadna i pozadana.

Chociaz badania nad wspomaganiem tworczosci rozwi-
jane sg od ponad trzech dekad, to nie dotycza one istoty
systeméw wspomagania tworczosci organizacyjnej i ich
projektowania. Dotychczasowe prace gtéwnie skoncen-
trowane byly na problematyce tworczego rozwigzywania
problemdw, tworczych procesach oraz wspomaganiu twor-
czoéci pojedynczych jednostek i grup. Temat projektowania
systeméw informatycznych wspomagajacych twodrczo$é
organizacyjna jest caly czas malo rozpoznany, zaréwno

w literaturze $wiatowej, jak i krajowej. Badania z tego za-
kresu sg fragmentaryczne i rozproszone. Brakuje calo$cio-
wego spojrzenia na zagadnienie wspomagania twdrczo$ci
organizacyjnej oraz przyktadow, jak projektowaé systemy
wspomagania tworczo$ci organizacyjnej.

Celem niniejszego opracowania jest przeprowadze-
nie dyskusji naukowej nad problematyka projektowania
systemow informatycznych do wspomagania tworczosci
organizacyjnej’. W artykule zaproponowano calo$ciowy
model projektowania systemu wspomagania tworczosci
organizacyjnej. Rownoczesnie podjeto probe odpowiedzi
na nastepujace pytania: (1) na czym polega istota systemu
wspomagania twdrczo$ci organizacyjne, (2) jak wykorzy-
sta¢ podejécie zasobowe i wieloagentowe do projektowania
systemu wspomagania tworczosci organizacyjne;.

Poszukiwanie odpowiedzi na powyzsze pytania przepro-
wadzono na plaszczyznie, teoretycznej, metodologicznej
oraz empirycznej. Na wstepie dokonano krytycznej analizy
literatury przedmiotu dotyczacej problematyki komputero-
wego wspomagania twdrczosci organizacyjnej. Nastepnie
zaprezentowano najwazniejsze zalozenia lezace u podstaw
podejscia zasobowego i podejscia wieloagentowego oraz
zaproponowano calo$ciowy model projektowania systemu
informatycznego do wspomagania tworczo$ci organizacyj-
nej. Podejécie zasobowe zostalo wykorzystane, aby lepiej
zrozumie(, jak nalezy konfigurowaé zasoby informacyjne,
aby stuzyly one rozwojowi tworczosci organizacyjnej. Na-
tomiast podejscie wieloagentowe daje podstawe do wspo-
magania réznych ludzkich aktywnosci, ktére sg istotne
w kontekscie rozwoju twdrczosci organizacyjnej. Ostatecz-
nie zademonstrowano budowe systemu do wspomagania
tworczoséci organizacyjnej, ktérego dzialanie oparto na
inteligentnych agentach. W czesci konicowej opracowania
wypowiedziano si¢ na temat wkladu przeprowadzonych
badan do nauki.

Komputerowe wspomaganie
tworczosci organizacyjnej

Z agadnienie twdrczo$¢ organizacyjnej $cisle powigza-
ne jest z problematyka wiedzy i zarzadzania wiedza
(Davenport, 2005). Uwaza sig, ze sukces organizacji zalezy
od jej zdolnosci do tworzenia nowej wiedzy, ktéra wyraza
sie w nowych, uzytecznych pomysfach oraz innowacjach
(Amabile, 1988; Elsbach, Hargadon, 2006; McLean, 2009).
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Nic zatem zaskakujacego, ze tworczo$¢ utozsamiana jest
z tworzeniem czego$ nowego (Baron, 2012) lub przyréw-
nywana jest do systemu wiedzy (Basaduriin., 2012), ktéry
stuzy rozwigzywaniu réznych problemdéw i podnoszeniu
organizacyjnej efektywnosci (Houghton, DiLiello, 2010).
Coraz wiecej autoréw uwaza takze, ze IT moze by¢ waz-
nym czynnikiem wspierajacym tworczo$¢ organizacyjna.

Wedlug B. Shneidermana (2007), wszelkie technologie,
ktére umozliwiaja ludziom bycie bardziej kreatywnymi,
mozna uznac za system wspomagania tworczosci organiza-
cyjnej. K. Nakakoji (2006) uwaza, ze taki system moze by¢
wykorzystywany do: (1) podnoszenia zdolnosci uzytkow-
nikéw do wykonywania twoérczych zadan, (2) wspierania
uzytkownikéw w zdobywaniu wiedzy z danej dziedziny
problemowej, aby wyzwoli¢ u nich twérczos¢, (3) dostar-
czania uzytkownikom nowych umiejetnosci w zakresie
rozwigzywania probleméw. Natomiast B. Indurkhya (2013)
twierdzi, ze IT stymulujg wyobrazni¢ uzytkownikéw, uta-
twiajg tworzenie nowych idei oraz modelowanie twoérczych
proceséw. Wedlug wielu autoréw (Muller, Ulrich, 2013;
Klijn, Tomic, 2010; Woodman i in., 1993), rola IT we wspo-
maganiu twdrczosci organizacyjnej zaznacza si¢ zwlaszcza
w: (1) zbieraniu informacji — uwaza sie, ze IT ulatwia poszu-
kiwanie, przegladanie oraz wizualizacje zasobéw informa-
cyjnych; (2) odkrywaniu nowej wiedzy poprzez wyszukiwa-
nie niejawnych asocjacji zachodzacych pomiedzy danymi,
(3) tworzeniu réznych artefaktéw oraz ich ewaluacji, (4)
upowszechnianiu efektéw tworczej wspolpracy, (5) popra-
wie przeplywu informacji i lepszej komunikacji. Z kolei
T. Dewett (2003) zwraca uwage na trzy rodzaje korzysci dla
organizacji wynikajace ze stosowania IT. Nalezg do nich:
poprawa komunikacji pomiedzy pracownikami, zwieksze-
nie mozliwosci kodowania wiedzy organizacyjnej oraz po-
szerzenie granic zdolnosci pracownikéw. Niektorzy autorzy
uwazajg, ze IT przyczyniaja si¢ do prowadzenia efektywnej
burzy mdzgdw, generowania roéznych pomystéw oraz ich
rankingowania. T. Luberta (2005) podkresla role IT w spo-
rzadzaniu analiz typu ,,co bedzie, gdy”, rozpowszechnianiu
efektow tworczych procesdw, wizualizacji pomystéw oraz
prowadzeniu dialogu cztowiek-komputer. Z kolei S. Greene
(2002) zauwaza, ze wspomaganie tworczo$ci organizacyjnej
przyczynia si¢ do efektywniejszej eksploracji probleméw
badawczych, uczenia si¢ oraz odkrywania, gromadzenia,
klasyfikacji nowych problemdw, wizualizacji zaleznosci
opisujacych dany problem, a takze wspierania wspdtpracy.
E Ulrich i S. Mengiste (2014) podkreslaja wage IT w roz-
woju interakeji cztowiek-komputer, wspomaganiu planéw
biznesowych oraz zapamietywaniu preferencji klientéw.
Z kolei B. Shneiderman (2007) zwraca uwage, ze IT moga
ulatwia¢ pomiar postepdw pracy, generowanie alertéw, ko-
dowanie wiedzy, prowadzenie komunikacji i wspdtpracy
w grupie, a takze tworzenie bibliotek pomystow, tesarusow,
map pomystéw i map wiedzy. Przeprowadzona analiza
istoty wspomagania tworczo$ci organizacyjnej pokazuje
caly wachlarz mozliwoéci, jakie moga oferowa¢ narzedzia
IT. Brakuje jednak badan, ktére dawalyby solidne podstawy
teoretyczne i metodyczne, dotyczace kompleksowego po-
dejscia w zakresie projektowania systemu informatycznego
do wspomagania twoérczosci organizacyjnej.
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Podejscie zasobowe

W azna role we wspomaganiu twdrczosci organizacyj-
nej widzimy w podejéciu zasobowym (ang. Resour-
ce-Based View — RBV), w mysl ktérego, sukces organizacji
zalezy od jej zdolnosci do konfiguracji i rekonfigurowania
zasobow. W rozszerzonym podej$ciu RBV uwzgledniane
s3 zasoby niematerialne, takie jak ludzie, wiedza i sieci
(Ahn, York, 2011). W koncepcji RBV przyjmuje sie, ze
zasoby maja charakter statyczny i nie uwzgledniajg zmian
zachodzacych w turbulentnym otoczeniu organizacji. Od-
powiedzig na te wyzwania otoczenia sg dynamiczne zdol-
nosci. Sposob wykorzystania posiadanych zasobow jest co
najmniej tak samo wazny, jak strategiczna cenno$¢ owych
zasobow (Hsu, Ziedonis, 2003). Korzy$ci pochodzace
z danej puli zasobdw s3 przemijajace, dlatego organiza-
cje muszg koncentrowad sie na ustawicznym nabywaniu
nowych zasob6w i tworzeniu z nich nowych konfiguracji
(Teece i in., 1997; Sirmon i in., 2011; Arora, Nandkumar,
2012; Zahra i in., 2006). Nic zatem zaskakujacego, ze
organizacje powinny dazy¢ do posiadania dynamicznej
infrastruktury IT, napedzajacej nowe idee i ulatwiajacej
wprowadzenie ich w zycie (Birkinshaw, 2010). W kontek-
$cie RBV przyjmujemy, ze wspomaganie twdrczosci orga-
nizacyjnej oznacza system, ktéry umozliwia pozyskiwanie,
zbieranie, analizowanie réznych zasobéw informacyjnych,
jak réwniez odkrywanie nowej wiedzy, celem tworzenia
nowych pomystéw, ktére moga by¢ pomocne w tworzeniu
nowych produktéw, ustug, praktyk menedzerskich oraz
strategii konkurencyjnych.

Podejscie wieloagentowe

D uza role we wspomaganiu twodrczo$ci organizacyjnej
upatrujemy w technologii wieloagnetowej. Agent to
podmiot, ktéry wykonuje pewne dzialania w okreslonym
$rodowisku oraz jest swiadomy pojawiajacych sie w nim
zmian i moze na nie reagowaé (Poole, Mackworth, 2010).
Koncepcja agenta w ujeciu systemu informatycznego
oznacza specjalny program informatyczny, ktory dzialajac
w pewnym systemie programéw ma zdolnosci do: komu-
nikowania si¢ z innymi programami (agentami), moni-
torowania otoczenia i podejmowania lub przygotowania
takich decyzji, ktore pozwola na osiggniecie celu lub celéw,
dla ktérych zostal zaprogramowany (Wang, Wang, 2005).
W literaturze mozna spotka¢ sie z opinig, ze agent to taki
system informatyczny, ktory posiada zdolno$¢ rozwigzywa-
nia probleméw oraz efektywnego dziatania w srodowiskach,
charakteryzujacych sie duza dynamika i ztozonoscig (Wool-
dridge, 2009). Z punktu widzenia wspomagania tworczosci
organizacyjnej agent powinien charakteryzowa¢ sie naste-
pujacymi cechami (Paprzycki, 2014; Rykowski, 2006):

- uczenie sie, czyli realizowanie takiego przeksztalcania,
ktére pozwala na stale dostawanie si¢ do zmieniajacego
otoczenia i wykorzystania pozyskanej wiedzy;

. autonomiczno$¢, jest to cecha bardzo mocno powig-
zana z poprzednig i dotyczy zdolno$ci podejmowania
samodzielnych decyzji lub rekomendacji proponowa-
nych rozwigzan;
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« komunikatywno$¢, rozumiana jako zdolno$¢ do wspot-
dzialania z innymi agentami i twércami;

- elastyczno$¢, rozumiana jako percepcja wszelkich, na-
wet stabych zmian z otoczenia i reagowanie na nie.

W zaleznosci od celu, dla ktérego agent zostal zbudo-
wany, ilo§¢ cech moze ulec zmianie. Czg¢sto bowiem, ze
wzgledu na kwalifikacje uzytkownikéw, np. nie zawsze
umiejacych w pelni korzysta¢ z narzedzi IT, wymaga sig,
aby agent byl przyjacielski lub pozwalal na postugiwanie
sie jezykiem naturalnym. Czasami przypisuje si¢ agentom
cechy antropomorficzne, a w tym: odpowiedzialno$¢,
emocje, wiare czy tez racjonalnos$¢ oraz zdolnos¢ do pre-
dykeji (Russell, Norvig, 2003). Wykorzystanie takich cech
agenta, jak: komunikatywno$¢ i elastycznosé, pozwala na
stworzenie sytemu wieloagentowego (multi-agent system)
(Weyns, 2010; Olszak, Bartus, 2013). Taki system zbudo-
wany jest z komunikujacych i wspolpracujacych miedzy
sobg agentow, ktorzy obok realizacji zaprojektowanych
wlasnych specyficznych celéw moga réwniez realizowacd
wspoélne cele. Moga oni takze absorbowaé informacje
i wiedze z otoczenia oraz wykorzystywaé rowniez wlasna
wiedze i optymalizowaé swe dzialanie.

Metoda badawcza

elem badan jest zaproponowanie calo$ciowego mo-

delu do projektowania systemu wspomagania twor-
czo$ci organizacyjnej. Opracowany model zostal oparty
na paradygmatach i regulach zaprezentowanych przez
AR. Hevnera i wspdtautoréw (2004), ktére odnosza si¢
do wiedzy na temat projektowania systeméw informacyj-
nych. Ponadto przy budowie modelu wykorzystano dwie
teorie: podejécie zasobowe oraz podejscie wieloagento-
we. To pierwsze postuzyto do lepszego zrozumienia, jak
konfigurowaé zasoby informacyjne i je wykorzystywal,
aby wspiera¢ twdrczos$¢ organizacyjng. Z kolei podejscie
wieloagentowe ilustruje, jak inteligentni agenci moga
wspiera¢ rézne ludzkie aktywnosci, zwigzane z szeroko
rozumianym przetwarzaniem informacji. Na opracowany
model sklada si¢ szes¢ etapdw, obejmujacych: (1) poszuki-
wanie problemdw, (2) pozyskiwanie informacji, (3) analize
informacji, odkrywanie nowej wiedzy oraz dostarczanie
sugestii dotyczacych nowych pomystéw, (4) oceng i se-
lekcje odkrytej wiedzy/pomystéw, (5) rozpowszechnianie
(komunikowanie) nowo odkrytej wiedzy i rozwazenie,
czy nowa wiedza moze by¢ przeksztalcona w innowacje,
a takze (6) poszerzanie tworczej wiedzy oraz organiza-
cyjne uczenie sie. Ostatecznie zaproponowany model
zostal wykorzystany do budowy systemu wspomagania
tworczosci organizacyjnej (ang. Organizational Creativity
Support System — OCSS). OCSS sklada si¢ z czterech grup
inteligentnych agentéw: (1) poszukujacych (searching),
(2) pozyskujacych (acquiring), (3) monitorujacych (mo-
nitoring) oraz (4) odkrywajacych i sugerujacych (disco-
vering & suggesting). Rozne techniki i narzedzia zostaly
wykorzystane do budowy systemu OCSS. Objely one
przede wszystkim: web mining, text mining, web scraping,
web opinion, sieci neuronowe, grafy konceptualne oraz
techniki wizualizacji. System OCSS zostal przetestowany
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w $rodowisku mediéw spolecznos$ciowych (poréwnywa-
rek cenowych) do analizy opinii konsumentéw na temat
produktéw z sektora elektroniki uzytkowe;j.

Propozycja kompleksowego modelu
do projektowania sytemu wspomagania
tworczosci organizacyjnej

P roponowany model sklada si¢ z sze$ciu wymie-
nionych wczeéniej etapdw, $cisle powigzanych ze
sobg. Omawiajac poszczegdlne etapy modelu, starano
sie udzieli¢ odpowiedzi na nastepujace pytania: (1) jakie
aktywnosci muszg by¢ inicjowane na kazdym etapie mo-
delu i jak moga si¢ one przyczynia¢ do poprawy procesdéw
tworczych w organizacji; (2) jaka role odgrywaja zasoby
informacyjne na kazdym etapie modelu i jak RBV wspo-
maga ich konfigurowanie; (3) jak inteligentni agenci moga
by¢ wykorzystani do wspomagania ludzkich aktywno$ci
na poszczegdlnych etapach modelu.

Poszukiwanie probleméw nalezy uzna¢ za jeden z waz-
niejszych krokéw w calym modelu. Wiaze si¢ on z roz-
poznaniem potrzeb informacyjnych organizacji i jej uzyt-
kownikow, a takze fraz i stéw kluczowych (dotyczacych
realizowanych proceséw biznesowych), ktére moglyby
by¢ podstawa (drogowskazem) w poszukiwaniu proble-
moéw. Etap ten wymaga rozpoznania takich zagadnien,
jak np. w jakich obszarach funkcjonowania organizacji
potrzebne s3 zmiany. Te zmiany moga by¢ podyktowane
potrzeba poprawy pozycji konkurencyjnej organizacji,
poprawy relacji z klientami, dostawcami, checig stania sie
liderem w danej branzy oraz wejscia w okreslone alianse.
Poszukiwanie problemdw, tak jak juz wspomniano, $cisle
wiaze si¢ z potrzebami twoérczymi organizacji. Potrzeby
tworcze nalezy bada¢ na poziomie jednostki, poszczegol-
nych grup pracowniczych oraz organizacji i jej otoczenia.
Wymaga to analizowania blizszego i dalszego otoczenia,
a takze poczynan konkurencji. Zaréwno zasoby we-
wnetrzne, jak i zewnetrzne moga by¢ inspiracjg w poszu-
kiwaniu problemoéw. To wigze sie z eksplorowaniem nie
tylko raportéw biznesowych, dokumentéw, baz danych,
ale rowniez raportéw rzagdowych, naukowych baz danych,
baz patentéw, zasobow internetowych, jak tez sledzeniem
ogolnych trendéw na rynku, aktywnosci podejmowanych
przez konkurencje oraz opinii uzytkownikéw Internetu.
Etap poszukiwania probleméw wymaga przeanalizowania
kultury organizacji, klimatu organizacyjnego, jej stylu za-
rzadzania, a takze podej$cia do dzielenia si¢ wiedza, pracy
grupowej oraz komunikacji w organizacji. Wspomaganie
znajdowania probleméw jest szczegdlnie wazne, chociaz
relatywnie zaniedbane w literaturze przedmiotu. Tym nie-
mniej, rezultaty niektérych badan empirycznych z innych
obszaréw niz tworczo$¢ daja pewne wskazéwki co do pro-
jektowania tej funkcji. Zwraca si¢ uwage na mozliwos¢ de-
kompozycji, hierarchizacji probleméw, tworzenie uogol-
nien, opracowywanie map wiedzy z wykorzystaniem IT
(Coskun i in., 2000). Inteligentni agenci moga zastepowaé
ludzi w realizacji réznych trudnych, zmudnych czaso-
chtonnych dzialan, ktére dotycza poszukiwania i $ledze-
nia réznych zasobéw informacyjnych. Moga by¢ takze
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wykorzystani do uszczegélawiania $ciezek poszukiwania
problemdw, tworzenia map wiedzy i map semantycznych,
a takze do inicjowania pracy innych agentéw oraz prze-
chowywania rezultatéw przeszukiwan. Wazna role na tym
etapie ma do odegrania RBV. Pomaga ono w identyfikacji
i ocenie zasobéw informacyjnych w kontekscie poszukiwa-
nia problemdéw. Wyjasnia, jakie zasoby informacyjne (i dla-
czego) powinny by¢ eksplorowane. Rezultatem tego etapu
modelu powinno by¢ opracowanie listy termindéw, klas,
zwigzkéw pomiedzy klasami, map wiedzy, ktdre utatwiaja
proces poszukiwania problemdw.

Pozyskiwanie zasobow to jedno z najtrudniejszych
zadan w calym modelu. Wynika to z kilku powodoéw,
a przede wszystkim: duzego rozproszenia i réznorodnosci
zasobow informacyjnych, braku dostepu do wielu zaso-
béw informacyjnych oraz stabej jakosci danych. Etap ten
wiaze si¢ z umiejetnoscig docierania do réznorodnych
zasobow informacji oraz absorbowaniem nowych zaso-
béw wiedzy. Kiedy brakuje wiedzy na okreslony temat
w organizacji, pracownicy musza szybko asymilowa¢
odpowiednie informacje i podja¢ probe ich przyswoje-
nia. Oznacza to, jak juz zaznaczono wczeéniej, potrzebe
eksploracji, zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych
zasobow. W tym miejscu warto pamigtaé o niedoskonato-
$ciach ludzkiej pamigci, ktoéra m.in. ma ograniczone moz-
liwoéci w zakresie zapamigtywania réznych informacji. IT
umozliwiajg nie tylko zapamietywanie ogromnych ilo$ci
réznorodnych informacji, ale takze oferuja szybkie wy-
szukiwanie, analizowanie oraz odkrywanie nowej wiedzy.
Wazng role do spelnienia majg tutaj narzedzia z zakresu
sztucznej inteligencji. Analogicznie do etapu pierwszego,
inteligentni agenci mogg by¢ wykorzystani do wykonywa-
nia zmudnych i czasochfonnych dziatan, ktére zwigzane
s ze zbieraniem, monitorowaniem oraz przegladaniem
ogromnych zasobéw informacyjnych. Sg w stanie szybko
reagowaé na zmiany, ktére zachodza w zawartoséci po-
szczeg6lnych baz danych, a takze przechowywac rezultaty
wyszukiwan. Efektem tego etapu powinno by¢ utworzenie
repozytorium, w ktérym przechowywane sg informacje
aktualne, rzetelne, kompletne oraz relewantne z punktu
widzenia potrzeb twdrczych organizacji.

Trzeci etap proponowanego model odnosi si¢ do sze-
roko rozumianej analizy i odkrywania nowej wiedzy, kto-
ra mogtaby by¢ podstawa do sugerowania nowych idei
dotyczacych produktéw, ustug oraz praktyk menedzer-
skich. W proces generowania nowych idei powinna by¢
wlaczona szeroko rozumiana spoleczno$é¢ organizacji,
obejmujaca decydentéw, pracownikow, klientéw, dostaw-
cow oraz ekspertow zewnetrznych i przedstawicieli insty-
tucji publicznych. Ich réznorodna wiedza, kompetencje
oraz doswiadczenie moga okaza¢ si¢ istotne w tworzeniu
oryginalnych pomystéw, ktorych sami pracownicy, z réz-
nych wzgledéw (np. utartych proceséw myslowych, bra-
ku wiedzy itp.), nie byli w stanie zaproponowac¢. Ten etap,
jak zaden inny, wymaga motywowania pracownikéw do
tworzenia nowej wiedzy oraz dzielenia si¢ nig. Wazna
role ma tutaj do spelnienia kadra kierownicza. Ponadto
kultura organizacji, klimat organizacyjny oraz swoboda
w dzialaniu to czynniki, ktére determinuja procesy twor-

IT W ZARZADZANIU ORGANIZACJAMI | 53

cze. Odkrywanie nowej wiedzy mozna i nalezy wspie-
ra¢ poprzez wykorzystywanie réznych narzedzi IT, np.
technik sztucznej inteligencji, eksploracji danych oraz
wizualizacji danych. Umozliwiajg one eksplorowanie réz-
nych zrédet danych oraz wykrywanie pewnych zwigzkow
i zaleznosci zachodzacych pomiedzy nimi. Moga one
wskazywa¢ na rézne trendy zachodzace na rynku, zacho-
wania i preferencje zakupowe klientéw. Z kolei techniki
wizualizacji danych, ulatwiajg percepcje i zrozumienie
wszelkich zaleznosci zachodzacych pomiedzy danymi.
W odkrywaniu nowej wiedzy pomocne moga okaza¢ si¢
takze narzedzia pracy grupowej (wirtualne konferencje,
fora dyskusyjne, narzedzia udostepniania plikéw). Poka-
Zujg one, Ze tworczo$¢ nie przebiega w izolacji spolecznej.
Jednostki oraz grupy przez caly czas uczestniczg w twor-
czych, interakcyjnych procesach. Pracownicy tworza wie-
dze, prezentuja ja innym cztonkom zespotu, ucza si¢ od
innych, aby ostatecznie modyfikowa¢ i poszerzaé¢ swoje
pierwotne pomysty. Na tym etapie modelu RBV uzmy-
stawia, jak wazny jest wzrost i rekonfiguracja zasobow
wiedzy dla organizacji. Z kolei inteligentni agenci pet-
nig wazng role w poszerzaniu i ekspansji wiedzy. Moga
wspiera¢ proces wykrywania i $ledzenia réznych asocjacji
oraz wzorcow zachodzacych pomiedzy danymi, a takze
dostarczaé pewne sugestie dotyczace nowych pomystow.
Poprzez efektywne polaczenie bazy zasobowej organiza-
¢ji z mozliwoéciami inteligentnych agentéw organizacje
majg szanse na lepsze poznanie potencjalu tkwigcego
w zasobach informacyjnych.

Tworczo$¢ organizacyjna to proces iteracyjny, peten
prob i pomytek. Wymaga on zatem kontroli, ewaluacji
oraz selekcji przeanalizowanych informacji i odkrytej
wiedzy. Proponowanie szczegélowych kryteriow, jakimi
organizacje powinny kierowa¢ si¢ przy takiej ocenie, jest
trudne i w duzej mierze zdeterminowane specyfikg orga-
nizacji. Nowo$¢ i uzytecznos¢ proponowanej wiedzy/ idei
moga wyrazaé sie w rozny sposéb. Moga by¢ one zwig-
zane z nowymi funkcjonalno$ciami produktu, tre$ciami,
estetyka produktu, latwoscia jego obslugi oraz poprawa
jego bezpieczenstwa. Na tym etapie warto zdaé sobie spra-
we z ograniczen, jakie towarzyszyly generowaniu nowej
wiedzy/ idei, np. brak kompetentnych oséb, ekspertéw,
brak dostepu do niektérych zasobéw wiedzy, niewlasci-
wa orkiestracja zasobéw wiedzy, brak wystarczajacych
$rodkéw finansowych. Portale wiedzy, narzedzia do wi-
zualizacji oraz narzedzia pracy grupowej moga okazac si¢
uzyteczne w ewaluacji nowo odkrytej wiedzy. Narzedzia
pracy grupowej umozliwiajg cztonkom zespoléw sprawne
komunikowanie si¢, prace w sieci, dyskusje, poréwnywa-
nie uzyskanych wynikdéw oraz ich ocene. Z kolei narzedzia
wizualizacji pozwalajg na lepszg percepcje oraz zrozumie-
nie nowo odkrytej wiedzy. Inteligentni agenci mogg stuzy¢
pomoca w dostarczaniu réznych dokumentéw i raportéw,
waznych z punktu widzenia oceny nowo powstalych po-
mystéw. Dodatkowo moga by¢ wykorzystani do inicjo-
wania interakcji pomiedzy uczestnikami. Natomiast RBV
jest pomocne we wskazywaniu, jakie informacje powinny
by¢ eksplorowane w pierwszej kolejnoséci i jakg wartosé
wnosi nowo odkryta wiedza dla organizacji.
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Zakomunikowanie nowo odkrytej wiedzy oraz rozwa-
zanie jej przeksztalcenia w innowacje jest w zasadzie uko-
ronowaniem calego modelu. Takie zakomunikowanie po-
winno dotrze¢ do wszystkich dzialéw organizacji oraz oséb,
ktére moga by¢ zainteresowane jej wykorzystaniem. IT,
a w tym inteligentni agenci, staja si¢ kanatem, przez ktéry
nowa wiedza/idee moga by¢ sprawnie dystrybuowane. Jak
wiadomo, posiadanie nowej wiedzy jest niewystarczajace
i nie prowadzi do innowacji. Chodzi bowiem o zdolnosé¢ do
tworczego wykorzystania takiej wiedzy. Taka zdolno$¢ jest
kluczem do rozwoju innowacji i tworzenia przewagi kon-
kurencyjnej. RBV dostarcza wskazéwek, jak realokowaé
zasoby wiedzy (w jakie miejsca i obszary) i gdzie moga one
uzyska¢ najwyzsza warto$¢ dla organizacji.

W ostatnim etapie proponowanego modelu zwraca
sie uwage, ze tworczo$¢ organizacyjna nie jest zamknie-
tym cyklem, ale cigglym, dynamicznym procesem, ktory
powinien prowadzi¢ do poszerzania si¢ wiedzy tworczej
w organizacji. Jest on zakonczeniem generowania jednego
pomystu, ale réwnoczes$nie poczatkiem generowania ko-
lejnych pomystéw. Zaréwno RBYV, jak i inteligentni agenci
moga wskazywa¢ kierunki poszukiwan cennych zasobdw
informacyjnych dla organizacji oraz stuzy¢ pomocg w in-
tegrowaniu pomystoéw z réznych domen badawczych.

Przyktad budowy systemu wspomagania
tworczosci organizacyjnej

dalszej czedci artykulu zaprezentowano przyklad
zastosowania zaproponowanego modelu do budowy
systemu wspomagania tworczosci organizacyjnej. Obszar
elektroniki uzytkowej zostal wybrany do zilustrowania, jak
RBV i inteligentni agenci moga by¢ wykorzystani przy opra-
cowywaniu takiego systemu oraz jak organizacje z tego sek-
tora, dzieki poglebionej analizie opinii konsumentéw, moga
by¢ inspirowane do tworzenia nowych produktéw lub ich
doskonalenia. Elektronika uzytkowa (smartphony, tablety,
laptopy, aparaty itp.) jest jednym z najbardziej dynamicznie
rozwijajacych sie sektoréw rynku. Stosownie do analiz spo-
rzadzonych przez Boston Consulting Group (2015), polscy
internauci nalezg do jednych z najbardziej aktywnych grup
konsumentéw w Europie. Wyraza si¢ to nie tylko iloécig ku-
powanych przez nich produktéw, ale takze ich aktywnoscia
na forach dyskusyjnych (np. poréwnywarkach cenowych),
gdzie wyrazaja swoje opinie na temat réznych produktow,
poréwnujac je z produktami konkurencji, a takze sugerujac,
jak mozna niektdre produkty ulepszy¢.

Projektujac OCSS, przyjeto, ze system powinien by¢ na
tyle elastyczny, aby umozliwial: (1) automatyczne prze-
szukiwanie i monitorowanie réznych zasobéw informa-
cyjnych, stosownie do zadanych fraz i stow kluczowych
celem poszukiwania problemdéw z obszaru elektroniki
uzytkowej; (2) automatyczne pozyskiwanie réznych da-
nych pochodzacych z rozmaitych, rozproszonych zaso-
béw informacyjnych, ktére moglyby by¢ pomocne w po-
szukiwaniu nowych pomystéw, dotyczacych produktéow
z zakresu elektroniki uzytkowej; (3) automatyczng analize
i odkrywanie nowej wiedzy (np. odkrywanie nowych
cech produktéw); (4) automatyczng wizualizacje odkrytej
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wiedzy (np. korelacje zachodzace pomiedzy okreslonymi
cechami produktéw a opiniami konsumentéw); (5) auto-
matyczne sugerowanie/rekomendowanie opinii (np. ktére
cechy produktéw nalezy w pierwszej kolejnosci poprawit,
modyfikowa¢, a ktdre usungé); (6) automatyczne dostar-
czanie nowo odkrytej wiedzy réznym uzytkownikom,
ktérzy na podstawie wlasnej wiedzy i do$wiadczenia
ostatecznie podejmowaliby decyzje o jej wykorzystaniu;
(7) przechowywanie zebranej i przeanalizowanej wiedzy.

Cechy systemu OCSS zostaly zdeterminowane przez
nastepujace czynniki: (1) zawarto$¢ zasobow informa-
cyjnych ciagle sie zmienia; (2), zasoby informacyjne maja
rézng postaé (dane liczbowe, tekst, dane multimedialne,
jezyk naturalny, blogi), to implikuje konieczno$¢ wyko-
rzystania réznych metod do ich przetwarzania i analizy;
(3) praca z zasobami informacyjnymi wymaga przejscia
przez caly proces ich pozyskania, oczyszczenia, ujedno-
licenia, zintegrowania, przeanalizowania, zapamigtania,
wizualizacji i upowszechnienia.

Majac na uwadze wyspecyfikowane wcze$niej zaloze-
nia odnosnie do funkcjonalno$ci systemu wspomagania
tworczos$ci organizacyjnej, opracowano system OCSS, na
ktoéry sktadajg sie cztery grupy agentdéw: agenci poszu-
kujacy (searching), agenci monitorujacy (monitoring),
agenci pozyskujacy (capturing) oraz agenci odkrywajacy
i sugerujacy (discovering & suggesting). Ponizej przedsta-
wiono idee ich dzialania.

Poszukiwanie probleméw w systemie OCSS jest wspo-
magane przy udziale tzw. agentéw poszukujacych. Agenci
w automatyczny sposdb wykonuja zmudne, czasochlonne
dzialania, ktére zwigzane sg z przeszukiwaniem ogrom-
nych zasobéw informacyjnych. Uzytkownicy, podajac
okreslone stowa kluczowe oraz frazy, ktére dotycza elek-
troniki uzytkowej (np. smarphonéw), uzyskuja liste baz
danych, artykuldw, baz patentéw oraz linkéw i nazw stron
internetowych, ktére moglyby by¢ inspiracja do tworzenia
nowych lub doskonalenia istniejacych produktéw. RBV zo-
stalo wykorzystane do ustalenia, jakie zasoby informacyjne
powinny by¢ w kolejnych etapach analizowane.

OCSS wykorzystuje dwie grupy agentéw do kolekcjo-
nowania zasobow informacyjnych: agentéw pozyskujacych
i monitorujacych. Zadaniem agentéw pozyskujacych jest
poszukiwanie i zbieranie informacji odno$nie m.in. do
cech produktéw z zakresu elektroniki uzytkowej, ich cha-
rakterystyk, a takze odpowiednikéw produktéw konkuren-
¢ji. Do najczesciej pozyskiwanych informacji nalezg stowa
kluczowe, opisujace cechy produktéw i ich funkcjonalnosci,
a takze frazy ,pozytywny” ,negatywny” (wyrazajace ogdl-
ne odczucia klientéw na temat produktéw) . Z kolei agenci
monitorujacy sa wykorzystywani do $§ledzenia i wychwyty-
wania wszelkich zmian w opiniach konsumentéw na temat
okreslonych produktéw z zakresu elektroniki uzytkowej.
Kiedy agent wykryje zmianeg (np. dotyczaca cechy danego
produktu, nowej opinii o produkcie), wysyla sygnat, akty-
wujacy agenta pozyskujacego. Pozyskane informacje przez
indywidualnych agentéw sg zapamietywane w plikach CSV,
SQL, XML, XLS, a nastepnie zapamietywane w bazie da-
nych, ktéra jest obiektem analizy agentéw odkrywajacych
i sugerujacych.
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Za odkrywanie nowej wiedzy i jej ocene, w opraco-
wanym systemie OCSS, odpowiadaja agenci, nazywani
odkrywajacymi i sugerujacymi. Sg oni odpowiedzialni za
przeprowadzenie réznych analiz oraz odkrywanie nowej
wiedzy, ktéra koresponduje z opiniami klientéw na temat
kupowanych produktéw oraz dzialaniami konkurenciji,
np. (1) identyfikujg cechy wybranych produktéw (smart-
phonéw) i tacza te cechy z opiniami réznych klientéw; (2)
sugeruja pewne rekomendacje dotyczace zmian, modyfi-
kacji okreslonych cech produktéw; (3) tworza charakte-
rystyki i profile klientéw (ich aktywno$¢, zmiany w prefe-
rencjach i zachowaniach).

Aby prowadzone analizy w systemie OCSS byty bardziej
czytelne i zrozumiale dla uzytkownika, wykorzystano do
tego celu rézne techniki, m.in. techniki wizualizacji oraz
grafy konceptualne. Struktury grafowe zostaly stworzone
z wykorzystaniem biblioteki NetworkX 1.8.1 oraz algo-
rytmu ForceAtlas2 (w ramach Gephi). Wszystkie analizy
zwiazane z eksploracja i odkrywaniem wiedzy w systemie
OCSS zostaly przeprowadzone w §rodowisku Pyton 2.7.
Na rysunku 1 pokazano przyklad uzycia struktury gra-
fowej do wizualizowania relacji zachodzacych pomiedzy
okreslonymi produktami i ich cechami wskazanymi przez
klientow.

Rys. 1. Przyktad uzycia struktury grafowej do wizualizowania
relacji zachodzqcych pomiedzy okreslonymi produktami i ich
cechami wskazanymi przez klientow

Zrédto: opracowanie wtasne

Graf posiada trzy gléwne wezty: wezel, ktory opisuje
okredlony produkt, wezel, ktéry odnosi sie do zalet danego
produktu (wskazanych przez klientéw), oraz wezel, ktéry do-
tyczy wad opisywanego produktu. Krawedzie grafu posiadajg
wagi, ktore oznaczajg czestotliwo$¢ pojawiania si¢ okreslone-
go terminu (np. cechy wskazywanej przez klientow). Czeéciej
pojawiajaca sie cecha to wigksza waga powigzania z danym
wezlem.

Wiele inspiracji w zakresie doskonalenia produktéw
mogg dostarcza¢ analizy, ktére dotycza pordéwnan rdznych
produktéw (produktéw konkurencji lub produktéw z in-
nych segmentéw rynku). Na rysunku 2 mozna zauwazy¢é
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graf, ktérego wezly opisane sg przez nazwy produktéw oraz
powiazane z tymi produktami opinie uzytkownikdéw. Krawe-
dzie stanowig relacje produktéw z opiniami oraz relacje po-
dobienstwa poszczegolnych opinii miedzy soba. Cechg cha-
rakterystyczng jest wystepowanie produktéow o duzej ilosci
cech uniwersalnych (centralna cze$¢ grafu) oraz produktéw
o przewazajacych cechach unikalnych (obrzeza grafu).

W przedstawionym przypadku trudno jest jednak dostrzec,
jakie konkretne powigzania wystepuja pomiedzy poszczegdl-
nymi produktami. Identyfikacja takich powigzan ma kluczo-
we znaczenie do okre§lenia postrzegania danego produktu
na tle produktéw konkurencji. Dlatego wskazana jest dalsza
wizualizacja o jeszcze wigkszym stopniu selekcji. Na rysunku
3 uwidaczniajg si¢ trzy typy weztdéw grafu. Do typu pierwsze-
go zaliczaja si¢ wezly reprezentujace analizowane produkty.
Drugim typem s3 wezly znajdujace si¢ w bezposrednim sg-
siedztwie wezldéw reprezentujacych poszczegélne produkty.
Do tego typu zaliczane sa wezly opisujace cechy unikalne,
$cisle zwiazane z konkretnym produktem. Do trzeciego typu
zaliczane sg wezly przypisane do wigcej niz jednego produk-
tu. Wezly te tworza swoiste powiazania miedzy produktami
i moga by¢ wykorzystane do okreslenia relacji podobienstwa
miedzy jednym produktem a drugim. Ostatecznie nowo od-
kryta wiedza na temat zwigzkéw cech produktéw z opiniami
klientéw jest przechowywana w bazie danych. Tak zebrana
wiedza w powigzaniu z do$wiadczeniami uzytkownikéw
moze by¢ podstawg do wysuwania propozycji odnosnie do
tworzenia/modyfikacji okreslonych produktéw.

Odkryta wiedza jest mapowana i prezentowana w por-
talu wiedzy. Portal wiedzy jest miejscem, gdzie rézne
informacje, np. na temat innowacji, planéw biznesowych
oraz aktywnos$ci podejmowanych w organizacji, s3 oma-
wiane, wymieniane i oceniane. Fora dyskusyjne, wiki,
systemy zarzadzania dokumentacji oraz intranety to
gtéwne komponenty, ktore tworza wspomniany portal
wiedzy. Inteligentni agenci w portalu wiedzy odpowiada-
ja nie tylko za wymiane wiedzy, ale takze za jej faczenie
i rekonfigurowanie.

Rys. 2. Przyktad wizualizacji danych do poréwnywania réznych
produktow
Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 3. Przyktad wizualizacji danych z pogtebiong selekcjq
Zrodto: opracowanie wtasne

Zbudowany system OCSS zostal poddany wstepnej walida-
dji, ktéra unaocznila jego mocne, i stabe strony. Niewatpliwie
do mocnych stron OCSS nalezy zaliczy¢: (1) duzg elastycznosé
systemu, umozliwiajaca dowolne skanowanie i eksploracje
réznych zasobéw informacyjnych; (2) szybkie pozyskiwanie
danych z okreslonych mediéw spotecznosciowych; (3) spraw-
ny monitoring i reagowanie na wszelkie zmiany dokonywane
w zawarto$ci poszczegdlnych zasobdéw informacyjnych;
(4) efektywna kooperacje i wspotprace pomiedzy agentami;
(5) efektywne integrowanie réznych zasoboéw informacyjnych;
(6) efektywne odkrywanie wiedzy i jej kodowanie; (7) wizu-
alizacje réznych zaleznosci zachodzacych pomiedzy danymi.

Testujac system, zauwazono réwniez jego stabosci. Na-
leza do nich m.in.: (1) relatywnie dlugi i zlozony proces
tworzenia algorytméw i programéw do obstugi inteligent-
nych agentéw; (2) potrzeba monitorowania i sprawdzania
poprawnosci dzialania pracy poszczegdlnych agentow,
zwlaszcza w poczatkowym etapie pracy systemu; (3) po-
trzeba przeprojektowywania pracy poszczegdlnych agen-
tow w zwigzku ze zmianami struktury zapiséw na stronach
internetowych; (4) nieoczekiwana awaria serwera oraz
infrastruktury I'T moze destabilizowaé prace agentow.

Podsumowanie

niniejszym opracowaniu zaproponowano catosciowy

model do projektowania systemu wspomagania twor-
czo$ci organizacyjnej. Na model sklada si¢ sze$¢ elementdw:
(1) poszukiwanie probleméw; (2) pozyskiwanie zasobdéw in-
formacyjnych; (3) analizowanie informacji i odkrywanie nowej
wiedzy, ukierunkowanej na sugerowanie nowych pomystéw
dotyczacych produktow i ustug; (4) ocena i selekcja nowo od-
krytej wiedzy/idei; (5) komunikowanie nowo odkrytej wiedzy

i rozwazenie jej przeksztatcenia w innowacje; (6) poszerzanie
wiedzy tworczej i organizacyjne uczenie si¢. Zaproponowany
model oparto na teorii RBV oraz podejéciu agentowym. Po-
dejécie zasobowe uzmystowito wage i potrzebe efektywnego
konfigurowania zasoboéw informacyjnych. Pokazalo réwniez,
jak efektywny przeplyw informacji oraz analiza informacji
moga przyczynia¢ si¢ do poprawy proceséw tworczych. Nato-
miast podejécie agentowe ukazalo, jak wiele zadan zwigzanych
z pozyskiwaniem, analizowaniem oraz odkrywaniem réznych
asocjacji moze by¢ wspomaganych przez inteligentnych agen-
tow. Udowodniono, Ze agenci moga pracowa¢ niezaleznie, ale
réwniez potrafia sie komunikowa¢ ze soba i dzieli¢ si¢ wiedzg.

Zaprezentowane prace nad tworzeniem OCSS przyczyniaja
sie do poszarzenia wiedzy na temat systeméw wspomagania
twdrczosci organizacyjnej. Problematyka wspomagania twor-
czo$ci organizacyjnej z udziatem IT jest stabo rozpoznanym
zagadnieniem. Niniejsze badanie jest jednym z nielicznych,
ktérego rezultatem jest zaproponowanie kompleksowego
modelu do projektowania systemu wspomagania twdrczosci
organizacyjnej. Zademonstrowano, jak z wykorzystaniem
RBV i podejscia agentowego mozna zbudowaé system do
wspomagania tworczosci organizacyjnej. System ten zostal
wstepnie przetestowany w srodowisku mediéw spolecznoscio-
wych, gdzie przedmiotem analizy byly opinie klientéw na te-
mat kupowanych produktéw z zakresu elektroniki uzytkowe;j.
Opracowane analizy i w konsekwencji nowo odkryta wiedza
na temat relacji, zachodzacych pomiedzy cechami produktow
aopiniami klientéw, moze by¢ podstawa do tworzenia nowych
produktéw lub doskonalenia i modyfikacji juz istniejacych.
System OCSS wymaga dalszych walidacji. Autorzy zamierzaja
w przyszloéci bada¢ jego skuteczno$¢ w eksplorowaniu baz
patentdw, baz artykutéw naukowych oraz informacji na temat
ofert rynku pracy.
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Designing an Information
System to Support
Organizational Creativity

Summary

The main purpose of this study is to provide a theoretical-
ly and empirically grounded discussion on organizational
creativity and designing information systems to support
organizational creativity. The study proposes a compre-
hensive framework for designing an organizational cre-
ativity support system. The idea of this study is an attempt
to answer the following questions: (1) what is the nature
of IT-based organizational creativity support, (2) how to
use the Resource-based View and a multi-agent approach
to design information systems to support organizational
creativity.

Keywords

organizational creativity, information system, Resource-
Based View, intelligent agents

MAKROEKONOMICZNE STABILIZATORY
PROCESU ZARZADZANIA PUBLICZNEGO
W PANSTWACH UNII EUROPEJSKIEJ

Konrad Raczkowski

Wprowadzenie

W calej sferze nauk ekonomicznych, a w dyscypli-
nie nauki o zarzadzaniu w szczegdlnosci, istniat
odwieczny problem merytorycznego procesu okresle-
nia i oceny zarzadzania publicznego w danym panstwie
(Milward i in., 2016, s. 311-334; Toole, Meier, 2014,
s. 1-20; Raczkowski, 2015, s. 32; Zafra-Gomez i in., 2012,
s. 710-747). Wynikalo to réwniez z faktu, iz zarzadzanie
publiczne nawet w $wiecie naukowym blednie utozsa-
miano jedynie z rzadzeniem, nie dostrzegajac przy tym
konieczno$ci wlasciwego okreSlenia i postugiwania sie
paradygmatem zarzadzania wartoécig publiczng (Osbor-
neiin., 2013, s. 135-158; Stoker, 2006, s. 41-57; Bao i in.,

2012, s. 443-467). Jednocze$nie ustanawiane cele krajowej
polityki spoteczno-gospodarczej w danym kraju - zwlasz-
cza w ostatnich latach, byly podporzadkowane w zdecy-
dowanej wigkszoséci ekonomii neoliberalnej, ktéra stawia-
fa rynek ponad procesami zarzgdczymi rzadu i systemu
instytucjonalnego panstwa (Ostry i in., 2016, s. 38-41;
Harvey, 2005, s. 2; Venugopal, 2015, s. 165-187). Zbyt
czgsto zapominano, ze stabilno$¢ i innowacyjno$¢ proce-
sOw gospodarczych, ktdre zapewniaja rozwdj gospodarczy
i ostatecznie dobrobyt spoteczny, s uwarunkowane pro-
cesem zarzadzania publicznego, zwlaszcza w odniesieniu
do finanséw publicznych (Montiel, 2005, s. 259-281; Be-
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nito i in., 2016, s. 309-334; Financial management, 2016,
s. 4-59). Jednocze$nie ostatni kryzys finansowy 2007+,
ktéry przenidst sie do sfery realnej gospodarki, dowiddi,
ze takie miary danej gospodarki, jak PKB, stopa bezrobo-
cia, inflacja czy deflacja, zréwnowazony budzet panstwa
i wreszcie redukcja zadluzenia zagranicznego poprzez
adekwatny poziom salda obrotéw biezacych, sa w isto-
cie makroekonomicznymi wyznacznikami zarzadzania
publicznego i oceny kondycji danego kraju (Afonso i in.,
2011, s. 4-21; Almeida i in., 2014, s. 1-20; Arellano, 2015,
s. 1-52).

Aktywna, a zwlaszcza realizowana sprawnie polityka
gospodarcza panstwa ma prawo i obowigzek ingerowaé
w procesy gospodarowania, uwzgledniajac poszczegdlne
funkcje zarzadzania, funkcje produkeji, popytu i podazy,
jak tez zalezno$ci alternatywne, czynniki wewnetrzne
oraz zewnetrzne, wplywajace na proces podejmowania
decyzji. Celem tak rozumianego zarzadzania publicznego
jest stworzenie, kontrola, a w niektérych miejscach bez-
posrednie koordynowanie swoistej gry ekonomicznej dla
wszystkich interesariuszy tego procesu. Przy czym samo
zarzadzanie publiczne nalezy rozumie¢ jako zdolno$é
efektywnej realizacji interesu publicznego, rozumianego
jako dobro wspolne, a owa zdolnoé¢ winna by¢ realizowa-
na za pomoca organizacji publicznych, spotecznych oraz
komercyjnych (Raczkowski, Mikutowski, 2013, s. 15).

Z tego wzgledu celem niniejszej publikacji jest okre-
$lenie makroekonomicznych wskaznikéw i wartosci sta-
bilizacyjnych w procesie zarzadzania publicznego panstw
Unii Europejskiej w latach 2008-2015. Przyjeto teze,
mowigcg, iz stale dazenie do osiggania i utrzymywania
réwnowagi ogolnej w gospodarce danego kraju jest uza-
leznione od warto$ci facznych czynnikéw stabilizacji ma-
kroekonomicznej, ktdra moze by¢ zapewniona w procesie
zarzadzania publicznego.

Zasadno$¢ podjecia tematyki badawczej wynika réw-
niez z faktu, iz ostatnie badania w tej materii nie zawieraja
aktualnych danych w zakresie stabilizacji makroekono-
micznej, sg miejscami przedstawione w formie trudno
poréwnywalnej i jedynie okazjonalnie daza do formu-
fowania pragmatycznych wnioskéw w sferze zarzadczej.
Dodatkowo istnieje luka poznawcza w calosciowym bada-
niu modelem pigciokata stabilizacji makroekonomicznej
wszystkich 28 panstw UE, czego potwierdzeniem sg pro-
wadzone w ostatnich latach badania (Hurduzeu, Lazar
(2015, s. 301-315; Walewski, 2015, s. 67-78; Zuchowska,
2013, s. 49-64).

Metoda badawcza

R ealizacja przyjetego celu badan zostala osadzona na
metodzie pigciokata stabilizacji makroekonomicznej
(PSM), stworzonego w 1990 r. w Instytucie Koniunktur
i Cen Handlu Zagranicznego. Metoda ta jest rozszerzeniem
i uzupelnieniem metody , magicznego czworokata” A.W.
Phillipsa i R.W. Mundella (Rapacki, Mundkowski 2003,
s. 29), stworzonej do analizy kondycji danej gospodarki.
Jako miary symbolicznie odwzorowane w wierzchotku
pieciokata (rys. 1) przyjeto PKB (GDP), stope bezrobocia
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(U), stope inflacji (CPI), relacje salda budzetu do PKB (G)
oraz relacje salda rachunku obrotéw biezacych do PKB
(CA), w ramach pigciu tréjkatéw (A+B+C+D+E=PSM).
Stabilizacje makroekonomiczna wewnetrzng, tozsama
z zarzadzaniem publicznym o charakterze wewnetrznym,
charakteryzuja wartosci trzech pol (A+B+C=PSM1),
natomiast czynniki zewnetrzne stabilizacji makroekono-
micznej i zarzadzania publicznego tworza dwa kolejne
pola (D+E=PSM2).

GDP
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A+B+C - zarzqgdzanie publiczne wew.
D+E - zarzqdzanie publiczne zew.

Rys. 1. Pieciokqt stabilizacji makroekonomicznej
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie zmian modelu pod-
stawowego PSM (Kotodko, 1993, s. 48)

W celu obliczenia modelu pigciokata stabilizacji ma-
kroekonomicznej (PSM) dla wszystkich panstw UE, tj. 28
w latach 2008-2015, analizie statystycznej poddano pie¢
zmiennych, takich jak: tempo wzrostu PKB (%), stopa
bezrobocia, stopa inflacji, relacja salda budzetu do PKB
(%), relacja sald rachunku obrotéw biezacych do PKB (%).
Wszystkie zmienne bazowaly na jednakowym i zestanda-
ryzowanym metodycznie ujeciu danych zagregowanych
Eurostatu. Dlug publiczny zostal policzony wedtug ujecia
unijnego ESA. Prognoza danych na 2015 rok zostala przy-
jeta z publikacji Komisji Europejskiej European Economic
Forecast (2016). Z uwagi na fakt, iz pierwotna wersja
modelu PSM (tj. z 1990 r.) nie przewidywala chociazby
zjawiska deflacji, model urealniono logarytmicznie do
warto$ci odzwierciedlajagcych realne wartosci dokona-
nych proceséw gospodarczych. Rachunek obrotéw bieza-
cych przyjeto na podstawie wskaznika bilansu platniczego
przekazywanego do Eurostatu przez 28 panstw czlonkow-
skich UE, opartego na szostej instrukcji bilansu platnicze-
go (BPM6) Miedzynarodowego Funduszu Walutowego
(Balance ..., 2009). Ubytki danych za rok 2015 zostaly
zaprognozowane ekstrapolacja trendu. Relacje salda ra-
chunku obrotéw biezacych do PKB urealniono w ramach
nowej skali. Obowigzujaca skala (od - 10% do 4%) nie po-
zwalala odwzorowaé rzeczywistej sytuacji we wskazniku
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PSM, poniewaz wigkszo$¢ danych nie miescita sie w skali.
Z tego wzgledu okreslono nowa rozpietos¢ wartosci skraj-
nych w przedziale -25% i 12%. Stopa bezrobocia zostata
obliczona jako procent sily roboczej w oparciu o definicje
Miedzynarodowej Organizacji Pracy (MOP). Sile robocza
okreslono jako tgczng liczbe oséb zatrudnionych i bezro-
botnych, przy czym bezrobotnych okreslono jako osoby
w wieku od 15 do 74 lat, ktére: pozostawaly bez pracy
podczas tygodnia referencyjnego, ale byly gotowe do
podjecia pracy, aktywnie szukaly pracy w ciggu ostatnich
czterech tygodni albo juz znalazly prace, aby rozpoczaé
ja w ciagu najblizszych trzech miesiecy (Rozporzadzenie
WE 1897/2000). Przy wskazniku zostala zmieniona ska-
la, poprzez wydtuzenie osi wartoéci o 10 p.p., z uwagi na
wysokie bezrobocie dwdch panstw w badanym okresie, tj.
Grecji i Hiszpanii, co uniemozliwialo na przestrzeni tych
lat prawidlowe odzwierciedlenie sytuacji, zakladajac, ze
przyjeto by w takim wypadku najwyzsza mozliwg warto$é
na osi z modelu pierwotnego.

Inflacja zostala okreslona jako zharmonizowany
wskaznik cen konsumpcyjnych (HICP). Z uwagi na po-
jawienie sie HICP mniejszego od 1, czyli od najnizszej
warto$ci na osi modelu pierwotnego, we wszystkich
krajach UE na przestrzeni lat 2008-2015, zostala zmie-
niona skala poprzez przeskalowanie wartosci o 4,4, co
dato mozliwoé¢ odniesienia si¢ do realnych wartosci tego
wskaznika. Za podstawe logarytmu neutralnego wspot-
czynnika inflacji przyjeto warto$¢ 2,71828, logarytmu
naturalnego 1000 - warto$¢ 6,90776, wskazujac rdznice
pomiedzy logarytmami na poziomie 0,00441. Skale G
(deficytu budzetu panstwa) pozostawiono w odwzoro-
waniu modelu na niezmienionym poziomie (4, -16),
jednakze wartosci dla Irlandii w roku 2010 byly wyzsze
i wyniosty 32% PKB, dlatego wyniki zostaly przeliczone
do wartosci faktycznych.

Celowym ograniczeniem procesu badan, wynikajacym
z wymog6w redakcyjnych dlugosci publikacji, jest rezy-
gnacja z graficznej prezentacji pieciokatéw stabilizacji
makroekonomicznej dla wszystkich panstw UE, jak i re-
zygnacja z liczbowego przedstawienia dokladnych, ale
oddzielnych wyliczen pigciu pol PSM (A+B+C+D+E).
Wyniki badan zostaly odwzorowane w ukladzie suma-
rycznym i komparatystycznym, co umozliwilo bezposred-
nie poréwnania miedzy panstwami i w ramach okreséw
zmiennych, tj. roku 2008 i 2015. Pelna rozpigto$¢ o$miu
badanych lat zostala przedstawiona w ujeciu tabelarycz-
nym i liczbowym, dodatkowo wyodrebniajac warto$ci
zagregowane PSM1 (A+B+C), PSM2 (D+E), jak tez ca-
fosciowo PSM. Istotg takiego podejécia jest pomiar réw-
nowagi gospodarczej, bedacej odpowiednikiem pomiaru
sprawnosci zarzadzania publicznego w danym kraju, zo-
rientowany w pierwszym rzedzie do sfery wewnetrznej or-
ganizacji, jaka jest pafistwo, w miarach wartoéci zwlaszcza
trzech tréjkatow, tj. wzrostu gospodarczego i stopy bezro-
bocia (A), bezrobocia, inflacji i deflacji (B), oraz budzetu
i inflacji (C). To wlasnie te sktadowe decyduja o réwno-
wadze finansowej (D) oraz sektorze zewnetrznym (E).
Finalnie wygenerowano usredniony pieciokat stabilizacji
makroekonomicznej 28 panstw UE w latach 2008 i 2015.

Wyniki badan

zyskane wyniki badan stabilizacji makroekonomicznej

w modelu PSM dla 28 panstw Unii Europejskiej w la-
tach 2008-2015 wykazaly, iz najnizszy $redni wspotczyn-
nik stabilizacji makroekonomicznej (UE 28) odnotowano
w2009 1. (0,393), co byto wynikiem kryzysu gospodarczego
i finansowego. Dopiero na poczatku 2014 r. §rednia unijna
osiggnela wartosci nieznacznie wyzsze (0,512) jak w roku
2008, czyli w fazie przedkryzysowej (tab. 1).

Poréwnujac rok 2009 z 2014, mozna zaobserwowad, iz
wszystkie panstwa podniosty wspdlczynniki stabilizacji
makroekonomicznej w stosunku do najwiekszego $red-
niego zalamania finanséw i gospodarki. Warto jednak
zauwazy¢, iz w 2009 roku jedynie Polska ze wszystkich
panstw UE odnotowala dodatni wzrost gospodarczy
(2,6% PKB), przy czym nie posiadata najwyzszego wspot-
czynnika stabilizacji makroekonomicznej (PSM = 0,418),
zajmujac wérdd wszystkich 28 panstw UE dopiero 17 po-
zycje. Luxemburg, ktory posiadal najwyzszy wspétczynnik
PSM w analogicznym okresie = 0,500 (0,582), odnotowat
ujemny wzrost gospodarczy (-5,4% PKB), podobnie jak
Szwecja (PSM = 0,525, PKB = -0,52%), Holandia (PSM =
0,505; PKB =-3,8%), Niemcy (PSM = 0,500; PKB = -5,6%)
czy inne panstwa UE. W 2010 roku z wyjatkiem Holandii,
zardwno Luxemburg, Szwecja, jak i Niemcy zanotowaly
dodatni wzrost gospodarczy, wiekszy od PKB Polski (wy-
noszacego 3,7%) odpowiednio na poziomie 5,7% PKB, 6%
PKB oraz 4,1% PKB w przypadku Niemiec. Czy w takiej
sytuacji mozna zaryzykowac¢ teze, ze wynikiem powodzen
tych (ale nie tylko) panstw bylo wlasciwe zarzadzanie
publiczne ukierunkowane zwlaszcza na warto$ci trzech
sektorow pieciokata stabilizacji makroekonomicznej
PSM1? Uzyskane wyniki wydaja si¢ potwierdza¢ taka teze,
jednak bez szerszego kontekstu spolecznego, kulturowe-
go i jednostkowych ocen pojedynczych gospodarek nie
mozna w pelni stwierdzi¢, jakie byly dokladnie przyczyny
powrotu na $ciezke wzrostu i stabilizacji makroekono-
micznej. Dla kazdego z tych panstw bedg to determinanty
odmienne i w duzej mierze zalezne od struktury i inno-
wacyjnoéci danej gospodarki, czego przykladem moze
by¢ gospodarka Niemiec, ktéra jako jedyna zanotowata
w dwdch kolejnych latach, tj. 2014-2015 nadwyzke bu-
dzetowa. Wysoki PSM Niemiec w 2014 roku, jako trzecia
w kolejnoéci najlepsza warto$¢ na tle wszystkich panstw
UE (0,656), moze istotnie by¢ wyznacznikiem stabilizacji
makroekonomicznej, podobnie jak wartosci roku 2015,
ktére jednoznacznie uplasowaly Niemcy, jako najlepsza
réwnowagowo gospodarke UE, z najwyzszym wspdtczyn-
nikiem PSM (0,673). Jest to wynik skrajnie odmienny
od najgorszej rownowagowo gospodarki Grecji (PSM =
0,287) czy Hiszpanii (PSM = 0,387).

Jezeli zestawimy warto$ci przedkryzysowe PSM roku 2008
z rokiem 2015, to wida¢ wyrazne, iz 9 paiistw UE, takich jak:
Austria, Bulgaria, Chorwacja, Czechy, Dania, Francja, Grecja,
Luxemburg oraz Szwecja, nie zdotato powrdci¢ w badanym
okresie do poziomu stabilizacji makroekonomicznej z 2008 r.
Najwiekszy wzrost stabilizacji makroekonomicznej w tym
okresie odnotowato z kolei 6 panstw, takich jak: Bulgaria,
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Tab. 1. Wspotczynniki stabilizacji makroekonomicznej (PSM) w paristwach UE

Parstwo Pole PSM 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
PSM1 0,358 0,311 0,341 0,349 0,345 0,347 0,340 0,355

Austria PSM2 0,239 0,171 0,205 0,212 0,206 0,214 0,204 0,216
PSM 0,597 0,483 0,545 0,560 0,550 0,561 0,544 0,571

PSM1 0,321 0,296 0,308 0,309 0,302 0,311 0,319 0,320

Belgia PSM2 0,193 0,153 0,203 0,177 0,178 0,185 0,188 0,194
PSM 0,514 0,449 0,511 0,485 0,480 0,496 0,508 0,514

PSM1 0,346 0,291 0,280 0,282 0,283 0,292 0,319 0,386

Bulgaria PSM2 0,025 0,106 0,178 0,206 0,200 0,221 0,181 0,214
PSM 0,371 0,397 0,458 0,488 0,483 0,513 0,499 0,601

PSM1 0,295 0,246 0,251 0,217 0,203 0,197 0,208 0,237

Chorwacja PSM2 0,126 0,110 0,152 0,147 0,160 0,172 0,172 0,196
PSM 0,421 0,356 0,402 0,363 0,363 0,369 0,379 0,433

PSM1 0,382 0,319 0,315 0,284 0,237 0,211 0,191 0,288

Cypr PSM2 0,084 0,111 0,102 0,142 0,122 0,123 0,111 0,167
PSM 0,466 0,430 0,417 0,426 0,359 0,334 0,302 0,455

PSM1 0,340 0,291 0,321 0,331 0,299 0,333 0,357 0,365

Czechy PSM2 0,187 0,136 0,158 0,179 0,164 0,191 0,206 0,209
PSM 0,527 0,427 0,479 0,510 0,463 0,524 0,563 0,574

PSM1 0,384 0,313 0,322 0,320 0,306 0,342 0,375 0,353

Dania PSM2 0,249 0,189 0,238 0,241 0,222 0,253 0,290 0,264
PSM 0,633 0,503 0,559 0,561 0,529 0,595 0,665 0,618

PSM1 0,273 0,227 0,251 0,307 0,317 0,323 0,367 0,372

Estonia PSM2 0,109 0,147 0,233 0,257 0,202 0,211 0,232 0,215
PSM 0,382 0,374 0,483 0,564 0,518 0,534 0,598 0,587

PSM1 0,367 0,279 0,322 0,329 0,305 0,306 0,302 0,312

Finlandia PSM2 0,258 0,169 0,209 0,194 0,172 0,173 0,174 0,180
PSM 0,625 0,447 0,532 0,523 0,477 0,479 0,476 0,492

PSM1 0,307 0,267 0,278 0,289 0,278 0,287 0,290 0,298

Francja PSM2 0,178 0,141 0,162 0,172 0,166 0,175 0,174 0,179
PSM 0,485 0,408 0,440 0,461 0,444 0,462 0,463 0,477

PSM1 0,248 0,189 0,176 0,136 0,101 0,054 0,142 0,122

Grecja PSM2 0,054 0,043 0,059 0,061 0,100 0,100 0,169 0,165
PSM 0,301 0,233 0,235 0,196 0,201 0,154 0,310 0,287

PSM1 0,261 0,154 0,146 0,127 0,088 0,105 0,137 0,176

Hiszpania PSM2 0,113 0,097 0,120 0,120 0,124 0,162 0,178 0,211
PSM 0,374 0,251 0,266 0,247 0,212 0,266 0,316 0,387

PSM1 0,381 0,314 0,338 0,333 0,314 0,314 0,336 0,348

Holandia PSM2 0,249 0,190 0,230 0,250 0,251 0,271 0,276 0,292
PSM 0,630 0,505 0,567 0,583 0,565 0,585 0,613 0,640

PSM1 0,279 0,189 0,170 0,184 0,208 0,252 0,300 0,350

Irlandia PSM2 0,115 0,075 0,096 0,125 0,143 0,195 0,229 0,277
PSM 0,394 0,264 0,266 0,309 0,351 0,447 0,529 0,627

PSM1 0,304 0,154 0,192 0,204 0,262 0,292 0,324 0,343

Litwa PSM2 0,091 0,094 0,163 0,142 0,190 0,214 0,243 0,258
PSM 0,395 0,248 0,355 0,346 0,452 0,506 0,568 0,601
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Parstwo Pole PSM 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
PSM1 0,367 0,347 0,382 0,367 0,350 0,379 0,390 0,386

Luxemburg PSM2 0,295 0,235 0,286 0,274 0,253 0,280 0,281 0,273
PSM 0,661 0,582 0,668 0,641 0,604 0,659 0,672 0,659

PSM1 0,245 0,134 0,164 0,233 0,267 0,312 0,311 0,327

Lotwa PSM2 0,083 0,117 0,146 0,184 0,188 0,192 0,189 0,194
PSM 0,328 0,251 0,309 0,417 0,455 0,504 0,500 0,521

PSM1 0,320 0,308 0,334 0,333 0,327 0,353 0,363 0,380

Malta PSM2 0,182 0,128 0,161 0,177 0,202 0,234 0,231 0,273
PSM 0,502 0,435 0,494 0,510 0,529 0,587 0,594 0,653

PSM1 0,335 0,301 0,334 0,359 0,357 0,362 0,380 0,393

Niemcy PSM2 0,256 0,199 0,237 0,266 0,263 0,259 0,277 0,280
PSM 0,590 0,500 0,570 0,624 0,620 0,621 0,656 0,673

PSM1 0,318 0,278 0,271 0,289 0,281 0,292 0,324 0,351

Polska PSM2 0,144 0,140 0,133 0,152 0,159 0,174 0,181 0,199
PSM 0,462 0,418 0,404 0,441 0,440 0,466 0,504 0,551

PSM1 0,292 0,238 0,219 0,217 0,199 0,220 0,233 0,270

Portugalia PSM2 0,093 0,075 0,082 0,113 0,139 0,178 0,164 0,215
PSM 0,385 0,313 0,300 0,330 0,339 0,398 0,398 0,484

PSM1 0,327 0,232 0,269 0,286 0,314 0,332 0,350 0,372

Rumunia PSM2 0,106 0,094 0,124 0,139 0,151 0,196 0,205 0,226
PSM 0,433 0,326 0,393 0,426 0,464 0,527 0,555 0,597

PSM1 0,310 0,220 0,234 0,245 0,239 0,259 0,282 0,306

Stowacja PSM2 0,157 0,113 0,142 0,151 0,190 0,209 0,197 0,231
PSM 0,468 0,332 0,376 0,396 0,429 0,468 0,479 0,537

PSM1 0,352 0,279 0,301 0,282 0,277 0,196 0,300 0,334

Stowenia PSM2 0,165 0,132 0,172 0,165 0,185 0,122 0,235 0,274
PSM 0,516 0,411 0,473 0,447 0,462 0,318 0,535 0,608

PSM1 0,351 0,302 0,350 0,348 0,331 0,338 0,343 0,357

Szwecja PSM2 0,292 0,224 0,284 0,275 0,251 0,255 0,250 0,263
PSM 0,643 0,526 0,635 0,623 0,582 0,593 0,593 0,620

PSM1 0,291 0,243 0,257 0,259 0,261 0,300 0,347 0,355

Wegry PSM2 0,133 0,144 0,180 0,181 0,197 0,228 0,222 0,235
PSM 0,423 0,387 0,437 0,440 0,458 0,528 0,569 0,590

PSM1 0,306 0,236 0,262 0,271 0,272 0,299 0,324 0,351

Wielka Brytania PSM2 0,145 0,102 0,129 0,150 0,134 0,144 0,141 0,136
PSM 0,450 0,339 0,392 0,421 0,406 0,443 0,465 0,487

PSM1 0,310 0,279 0,306 0,299 0,265 0,269 0,274 0,290

Wlochy PSM2 0,162 0,137 0,158 0,162 0,172 0,186 0,198 0,221
PSM 0,472 0,416 0,464 0,460 0,437 0,455 0,472 0,511

Zrédto: opracowanie wtasne

Estonia, Irlandia, Litwa, Lotwa oraz Wegry, co wigzalo si¢
z przeprowadzeniem w tych panstwach pakietu reform
strukturalnych, podnoszacych konkurencyjnos¢ i wprowa-
dzajacych cigcia budzetowe.

Pomocnym odniesieniem analitycznym w tym wzgle-
dzie jest zestawienie Polski w ramach wartoéci i trendu
PSM1 oraz PSM2, panstwa, ktére jako jedyne w calej UE

nie odnotowalo w badanym okresie ujemnego wzrostu
gospodarczego (rys. 2, 3).

Ujecie tych zmiennych w mierniku PSM1 (rys. 2) do-
wiodlo, ze mozliwe jest utrzymywanie dodatniego tempa
wzrostu gospodarczego w przypadku warto$ci wyzszych
niz §rednia w UE, jednak réwnoczes$nie nizszych od $red-
niej UE, jezeli chodzi o miernik PSM2 (rys. 3), obrazujacy
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stope zadluzenia sektora panstwowego (G) oraz stope za-
dluzenia zagranicznego (CA). Wskazano tym samym, ze
zarzadzanie publiczne, zwlaszcza w sferze ekonomicznej,
jest czynnikiem stabilizacyjnym gospodarki, ktéra winna
pierwszoplanowo dazy¢ do kreowania polityki wzrostu
gospodarczego poprzez redukcje bezrobocia i wspieranie
gry rynkowej o wzglednie réwnowagowej skali podazo-
wo-popytowej. To wlasnie tempo wzrostu gospodarcze-
go (PKB) determinuje relacje diugu do PKB, a wigksze
spowolnienie gospodarcze w zasadzie moze zwiekszy¢
te relacje. Przy czym trzeba odnotowaé tu dwie rzeczy.
Po pierwsze, najwicksze zalamanie gospodarcze mialo
miejsce we wszystkich panstwach UE w 2009 r. Po drugie,
przeprowadzona w Polsce w 2013 r. likwidacja cz¢$ci obli-
gacyjnej OFE doprowadzita do jednorazowego obnizenia
dlugu publicznego o 7,6 p.p. PKB, wigc obnizka nie miata
wplywu na wysoka relacje dtugu do PKB w roku 2009,
a jej pierwsze skutki znalazty odzwierciedlenie w 2014 r.

Finalnie mozna stwierdzi¢, iz rbwnowaga ekonomicz-
na 28 panstw UE w ujeciu uérednionym przesuneta sie
w latach 2008 i 2015 w kierunku deflacji cenowej (CPI),
ktérej punkt kulminacyjny przypadl w polowie 2009 r.
(z wyjatkiem Polski) i w latach 2013-2015 dla wszystkich
panstw. Odbylo sie to przy réwnoleglym wzroscie stopy
zadluzenia zagranicznego (CA), jednak duzo mniejszym
wzroécie stopy zadluzenia panstwowego (G) w relacji
salda budzetu panstwa do PKB, wzroécie bezrobocia (U),
niespotykanie wysokim dla Grecji i Hiszpanii, czy wzro-
$cie PKB (rys. 4).
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Rys. 4. Pieciokqt stabilizacji makroekonomicznej dla 28 paristw
UE w latach 2008 i 2015
Zrédto: opracowanie wtasne

Podsumowanie

M akroekonomiczne determinanty stabilizowania
gospodarki majg swoje korzenie w polityce ekono-
micznej danego panstwa i sa nierozerwalnie zwigzane
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z systemem rzadow, jak tez zarzadzaniem publicznym.
Potwierdzono teze, iz warto§¢ lacznych czynnikow
stabilizacji makroekonomicznej jest wyznacznikiem
réwnowagi ogdlnej w gospodarce danego kraju i moze
by¢ zapewniona w procesie zarzadzania publicznego.
Badania dowiodly jednak, ze warto$ci zagregowane
w ramach pieciokata stabilizacji makroekonomicznej
(PSM) nie odzwierciedlaja w pelni réwnowagi go-
spodarczej i mechanizméw zarzadzania publicznego,
zwlaszcza w sferze finansow publicznych i wzrostu go-
spodarczego. Okazalo sig, ze trwatle, aczkolwiek zmien-
ne warto$ciowo utrzymywanie wzrostu gospodarczego
nie tylko nie musi oznacza¢ wysokiego wspolczynnika
PSM (co mialo miejsce zwlaszcza w przypadku Polski),
ale wysoki wspoélczynnik PSM moze charakteryzowa¢
sie ujemnym wzrostem gospodarczym, co miato miej-
sce w przypadku wszystkich najwyzszych wartosci
PSM w Unii Europejskiej. Dowiedziono natomiast, Ze
stabilizacja makroekonomiczna w modelu pieciokata
jest skuteczng metodg odwzorowania realnej kondycji
danej gospodarki, czego dowodem sg warto$ci wspol-
czynnika PSM dla Niemiec jako gospodarki przecho-
dzacej z deficytu do nadwyzki budzetowej w latach
2014-2015. Wysokie wartoéci PSM moga przyczyniaé
sie do wzmocnienia zarzadzania publicznego, zwlasz-
cza poprzez mozliwo$¢ zwigkszenia dostepnych zaso-
boéw finansowych i przez to kreowania okreslonych po-
lityk systemowych czy sektorowych w danym panstwie.
Z kolei niskie wartosci PSM, réwniez w sferze stopy
zadluzenia zagranicznego (CA), powinny by¢ wyznacz-
nikiem w dazeniu do efektywnej realizacji interesu
publicznego, realizowanego w procesach zarzadczych
instytucji panstwa i wspomaganiu proceséw obrotu
gospodarczego.

dr hab. Konrad Raczkowski, prof. SAN
Spoteczna Akademia Nauk

Instytut Ekonomiczny

e-mail: raczkowski.konrad@gmail.com
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Macroeconomic Stabilizers

of Public Management Process
in Member States

of the European Union

Summary

This article aims to determine macroeconomic
indicators and stabilizing values in the public
management process in Member States of the European
Union in the years 2008-2015. It has been assumed that
the constant aspiration to accomplish and maintain the
general balance in the economy of a country depends
on the total value of macroeconomic stabilizing
factors, which can be ensured through the process
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of public management. The research has proven that
the macroeconomic stabilization model is a perfect
comparative measurement for the shape of particular
national economies but it does not always reflect the
actual economic processes and economic growth,
also with regard to the efficiency of public finance
management. At the same time, it has been established
that the key elements among internal factors of
macroeconomic stabilization are: the GDP rate (GDP),
the registered unemployment rate (U) and the inflation
rate (CPI). Including these variables in the PSMI1
measurement has proven that it is possible to maintain
a positive economic growth with aforementioned values
above the EU average; simultaneously, the values may
be below the EU average when it comes to the PSM2
measurement, which reflects the government debt rate
(G) and the foreign debt rate (CA). Thus, it has been
determined that public management, particularly in
the economic sphere, constitutes a stabilizing factor
for the economy, which should first and foremost
strive to create an economic growth policy through the
reduction of unemployment and supporting the market
mechanism of a relatively balanced supply-demand
scale.

Keywords

macroeconomic stability pentagon, economic growth,
public management, EU economy

WPLYW MAKROOTOCZENIA NA AKTYWIZACJE
CYFROWA SENIOROW W POLSCE

Robert Kutera

Maja Leszczynska
Beata Butryn
Wiestawa Gryncewicz

Wprowadzenie

A nalizy demograficzne populacji w Polsce wskazujg
nadmierne starzenie spoleczenstwa. Udzial procento-
wy 0s6b starszych polskiej populacji w najblizszych latach
bedzie stale wzrastal. Réwnoczeénie z tym trendem obser-
wujemy globalizacje gospodarki i rozwéj technologii in-
formatycznych (IT), ktore ze sobg sa $cisle powigzane i od
siebie zalezne. Obecnie niewyobrazalne wydaje si¢ zycie
gospodarcze i spoleczne bez udzialu nowoczesnych narze-
dzi informatycznych, ktére z jednej strony integruja wszyst-
kie podmioty funkcjonujace na rynku, z drugiej jednak
przyczyniaja si¢ do coraz glebszych i trwalszych podzialéow
spofecznych, a czesto nawet wykluczen. Szczegolnie zagro-
zone sg osoby starsze, ktdre nie mialy mozliwosci wyksztal-

cenia kompetencji cyfrowych w swoim zyciu zawodowym.
Fundamentalnego znaczenia nabiera konieczno$¢ podjecia
dzialan zmierzajacych do aktywizowania i wspierania tej
grupy spolecznej.

Celem publikacji jest okreslenie tych czynnikéw ma-
krootoczenia, ktdére determinujg wykorzystywanie przez
senjoré6w technologii informatycznych. Jako metode ba-
dawczg zastosowano analize PEST, ktéra pozwolita wskazaé
i zwalidowa¢ czynniki z makrootoczenia, majace wplyw na
aktywizacje cyfrowa senioréw. Analiza PEST stanowi dla
autoréw pierwszy krok w badaniach, zmierzajacych w dal-
szej czesci do wykreowania szczegélowego profilu produk-
tu IT, dedykowanego osobom starszym w Polsce.
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Zastosowana metoda badawcza

A naliza PEST jest narzedziem stuzacym do badania czyn-
nikéw zwigzanych z makrootoczeniem. Jej nazwa po-
chodzi od pierwszych liter rodzajéw analizowanego otoczenia:
P - polityczne, E - ekonomiczne, S — spoleczno-kulturowe, T
- technologiczne. Jej zastosowanie pozwala na zdefiniowanie
$rodowiskowego kontekstu analizowanych probleméw oraz
zidentyfikowanie kierunku zmian makrootoczenia. Zwykle
jest wykorzystywana do okreslenia kluczowych sfer otoczenia
majacych wplyw na strategie dzialania (Duncan, 1972; Ward,
Rivani, 2005). Na potrzeby niniejszego artykutu analiza PEST
zostanie wykorzystana do wyspecyfikowania uwarunkowan
aktywizacji cyfrowej osdb starszych w Polsce w wyzej wymie-
nionych grupach czynnikéw.

Wykorzystanie narzedzia PEST w tym celu umozliwi
wstepna weryfikacje potencjatu rynku w Polsce dla dziatan
dedykowanych osobom starszym. Pozwoli réwniez zdefinio-
wac uwarunkowania makroekonomiczne, a takze wskaza¢ na
potrzeby i oczekiwania 0sob starszych. Na tym etapie przyjeta
procedura badawcza obejmowata:

- wytypowanie przy wykorzystaniu metody burzy moézgow
najistotniejszych czynnikéw politycznych, ekonomicz-
nych, spotecznych i technologicznych do analizy PEST,

- weryfikacje dostepnych raportéw badawczych, w tym sta-
tystycznych, oraz studia literaturowe w celu poglebionej
analizy poszczegdlnych czynnikow i okrelenie sily ich od-
dziatywania oraz prawdopodobienistwa wystapienia,

- okreslenie wplywu poszczegolnych czynnikéw na akty-
wizacje cyfrowa senioréw poprzez zdefiniowanie ich po-
szczegdlnych cech.

Autorzy na podstawie badan literatury, raportéw badaw-
czych i statystycznych oraz wlasnego doswiadczenia dokona-
li walidacji wytypowanych w pierwszym etapie analizy PEST
czynnikéw, okreslajac ich site oddziatywania (w skali - 2 do
+2, gdzie - 2 przyznawano czynnikom o bardzo negatywnym
wplywie, +2 - czynnikom zdecydowanie pozytywnym, zas
0 czynnikom o neutralnym charakterze). Nastepnie zostalo
okreélone prawdopodobienistwo ich wystgpienia (w skali
0-1, gdzie 0 zarezerwowane jest dla zjawisk nieprawdopo-
dobnych, za$ 1 - dla zjawisk pewnych). Wielko$¢ wplywu
oszacowano, mnozac te dwa czynniki.

Rezultaty analizy PEST

W niniejszych rozwazaniach zostang zaprezentowane
rezultaty badan przeprowadzonych przez autoréw.
Syntetyczne ujecie tych wynikéw zawiera tabela 1.

Majac zidentyfikowane czynniki determinujace akty-
wizacje cyfrowa senioréw, mozna przystapi¢ do tworzenia
scenariuszy stanéw otoczenia, okreslajac sile oddziatywania
tych czynnikéw oraz prawdopodobienistwo wystapienia tych
zjawisk w przyszlo$ci. Wyrdznia sie scenariusz najbardziej
prawdopodobny, optymistyczny, pesymistyczny oraz niespo-
dziankowy (Gierszewska, Romanowska, 2009). Zagadnienia
te beda przedmiotem kolejnej publikacji. Na tym etapie roz-
wazan mozna zauwazyd¢, ze najbardziej pozytywny wplyw na
aktywizacje senior6w ma, zdaniem autoréw, ogélny, wysoki
poziom informatyzacji w Polsce, a najbardziej negatywny
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wplyw majg bariery biologiczne, psychiczne i spoleczne
w percepcji IT zwigzane ze starzeniem sie.

Pierwsza grupa czynnikéw poddang szczegotowej anali-
zie sg czynniki polityczne. Z punktu widzenia charakteryzo-
wanego problemu bardzo duze znaczenie ma polityka Polski
oraz Unii Europejskiej wobec seniordéw. Dotyczy to takze
uregulowan prawnych, w tym polskich i unijnych. Autorzy
zwrocili uwage, ze polityka Unii Europejskiej oraz wewnetrz-
ne unormowania prawne tworzg bardzo sprzyjajace warunki
do podejmowania wszelkiego rodzaju dzialan, majacych na
celu aktywizowanie i podnoszenie jakoséci Zycia oséb star-
szych. Wynika to z faktu dostepnych bardzo duzej liczby fun-
duszy Unii Europejskiej, dofinansowujacych dzialania po-
dejmowane na rzecz aktywizacji i wspierania oséb starszych
w krajach czlonkowskich, w tym w Polsce (AGE Platform
Europe, 2013). Ponadto krajowe programy i strategie roz-
woju przewiduja dofinansowanie omawianych w artykule
dzialan na rzecz senioréw. W 2014 roku 476 projektéw doty-
czacych aktywizacji os6b starszych zostalo dofinansowanych
z budzetu panstwa polskiego w ramach ubieglorocznej edy-
¢ji Rzagdowego Programu na rzecz Aktywnosci Spolecznej
Osob Starszych (ASOS) na lata 2014-2020. Laczny budzet
Programu na te lata wynosi 280 mln zI (MPiPS, 2014). Jak
pokazujg przyktady, polityka aktywizacji senioréw zaczyna
nabiera¢ coraz wigkszego znaczenia, dlatego tez zostaly zwe-
ryfikowane przepisy prawne zwigzane z podejmowaniem
pracy po przejsciu na emeryture, a takze z komercyjnym
oraz barterowym $wiadczeniem ustug przez osoby starsze.
Z tego punktu widzenia istotne sa przepisy regulujace moz-
liwo$¢ podejmowania pracy podczas pobierania $wiadczen
z Zakladu Ubezpieczen Spotecznych (ZUS), ktéry w Polsce
wyplaca emerytury i renty. Wynika to z faktu, ze w Polsce
ZUS moze zmniejszy¢ emeryture lub rente po przekroczeniu
70% tegoz $wiadczenia, a nawet zawiesic ja po przekroczeniu
130%. Pozwala to wnioskowac, ze preferowana bedzie przez
senioréw praca o charakterze dorywczym, w niepelnym
wymiarze czasu pracy, ktéra nie spowoduje utraty $wiadcze-
nia emerytalnego lub rentowego, a jedynie pozwoli na jego
uzupelnienie. Analizujgc przepisy prawne, zwrdocono uwage
na fakt, Ze zatrudnianie emerytéw lub rencistéw jest bardzo
korzystne dla pracodawcdw z uwagi na to, ze nie muszg od-
prowadza¢ sktadek na ubezpieczenie spoleczne oraz sktadki
na ubezpieczenie zdrowotne (ZUS, 2015), w zwigzku z tym
koszty ich zatrudniania sg zdecydowanie nizsze niz oséb
w wieku produkcyjnym. Pozwala to wnioskowaé, ze moze
istnie¢ zainteresowanie ze strony pracodawcéw zatrudnia-
niem o0séb w wieku poprodukcyjnym.

Gdyby jednak seniorzy chcieli $wiadczy¢ ustugi na zasa-
dach niekomercyjnych, tj. wymiany barterowej lub wolonta-
riatu, za czym moze przemawiac obawa o utrate swiadczenia,
nalezy bra¢ pod uwage inne przepisy prawne. Przepisy ko-
deksu cywilnego oraz prawa podatkowego dotyczace realiza-
¢ji ustug na zasadzie wymiany barterowej wyraznie wskazuja,
ze umowy barterowe podlegaja przepisom o sprzedazy, przy
czym kazda ze stron jest réwnocze$nie sprzedawcy i nabyw-
ca. Ponadto podlegaja one podatkowi dochodowemu oraz
VAT (Bartersystem24, 2015). Z kolei praca w ramach wolon-
tariatu jest regulowana odrebng ustawa, ktéra dopuszcza go
tylko w wyjatkowych sytuacjach, tj. gdy jest on $wiadczony
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na rzecz organizacji pozytku publicznego lub organéw admi-
nistracji publicznej. W praktyce oznacza to, ze przedsiebiorcy
nie moga w Polsce w tym trybie zatrudnia¢ oséb starszych
(Departament Pozytku Publicznego, 2015).

Na uwage zastuguje réwniez fakt, ze w calej Europie,
w tym réwniez w Polsce obserwuje si¢ wydluzenie okresu
aktywnosci zawodowej 0s6b starszych, w zwigzku z tym po-
jawila si¢ konieczno$¢ poszukiwania i podejmowania pracy
przez osoby starsze.

Analizujac kolejng grupe — czynniki ekonomiczne — au-
torzy zwrocili uwage na fakt, Ze wraz z postepujacym pro-
cesem starzenia si¢ istotnie zmienia sie struktura dochodéw
gospodarstw domowych oséb w zawansowanym wieku.
Zmianie ulega takze struktura wydatkéw. W strukturze do-
chodéw dominuja dochody ze §wiadczen spolecznych (eme-
rytury, renty, zasitki) oraz dochody ze §wiadczen prywatnych
(np. darowizny od rodziny lub/i organizacji charytatywnych).
Z kolei w strukturze wydatkéw gospodarstw domowych se-
nioréw wraz z postepujaca niesamodzielnoécig pojawiaja sie
i rosng wydatki na towary oraz ustugi specyficzne dla stanu
zdrowia i wieku (np. leki, ustugi opiekuncze i pielegnacyjne
itp.) (Strzelecki, Kowalczyk, 2014). Przedstawiciele tej grupy
spolecznej nie sg zatem sklonni do wydawania pieniedzy
na produkty i ustugi zaspokajajace potrzeby wyzszego rze-
du, a szczegélnie na te, z ktérych nie korzystali do tej pory
w swoim zyciu. Stanowig je niewatpliwie produkty IT.

Kolejnym waznym czynnikiem jest poziom zamozno$ci
spoleczenistwa. Przyjmuje si¢, ze im wieksze sa wydatki na
dobra pierwszej potrzeby, tym obywatele danego panstwa
sa biedniejsi. Badania prowadzone przez Eurostat pokazuja,
ze na przestrzeni kilku ostatnich lat wéréd oséb starszych

EKONOMIA W ZARZADZANIU | 67

wzrost udzial wydatkéw na produkty pierwszej potrzeby,
takie jak zywnos$¢, odziez i obuwie, oraz kosztéw zwigzanych
z uzytkowaniem mieszkania. Temu trendowi towarzyszy
malejace zainteresowanie wérdd rozpatrywanej grupy spo-
tecznej produktami oraz ustugami zaspokajajacymi potrzeby
wyzszego rzedu, takimi jak rekreacja, kultura oraz turystyka
(Eurostat, 2015). Powyzsze tendencje sg charakterystyczne
nie tylko dla senioréw, ale réwniez dla wigkszoéci miesz-
kancéw naszego kraju. W Polsce na mieszkanie, rachunki
i zywno$¢ musimy wydawaé ponad 46% swoich dochodéw.
Z danych Eurostatu wynika, ze $rednia dla UE wynosi ok.
31%. Reszte dochodu pochlaniaja wydatki na komunikacje,
odziez i obuwie, dobra luksusowe, oszczedno$ci i inne.

Z kolei analiza czynnikow spolecznych pozwolita zauwa-
zy¢, iz w ostatnich latach w Polsce nastepuje spowolnienie
rozwoju demograficznego oraz znaczace zmiany w struk-
turze wieku jej mieszkancéw. Proces starzenia si¢ ludnosci
z jednej strony jest wynikiem korzystnego zjawiska, jakim
jest wydluzanie sie trwania zycia, z drugiej strony pogtebiany
jest niskim wskaznikiem narodzin. Zmiany te s3 jednocze-
$nie eskalowane przez zwigkszong emigracje mlodych oséb.
W konicu 2013 r. liczba ludnosci Polski wynosita 38,5 mln,
w tym okolo 5,7 mln stanowily osoby w wieku 65 lat i wiecej.
W okresie ostatniego ¢wieréwiecza udzial 0séb w starszym
wieku wzrdst o 4,7 punktu procentowego w ogolnej popula-
cjiiwynosit 14,7%. Odsetek dzieci i mlodziezy zmniejszyt sie
w tym czasie o ponad 10 punktéw procentowych i stanowit
ok. 18% (GUS, 2014).

Proces starzenia niesie za sobg szereg ograniczen w per-
cepcji IT. Zwykle s3 to bariery: biologiczne, psychologiczne,
spoteczne (Frackiewicz, 2009).

Tab. 1. Oddziatywanie czynnikow makrootoczenia na aktywizacje cyfrowq senioréw. Analiza PEST

Czynnik Sita oddziatywania ‘ Prawdopodobienstwo ‘ Wptyw

Czynniki polityczne

Polityka UE i krajowa sprzyjajaca aktywizacji senioréw 2 0,5 1

Krajowe uwarunkowania prawne -1 1 -1

Wydtuzenie aktywnosci zawodowej 1,8 0,6 1,08

Czynniki ekonomiczne

Struktura dochodow/wydatkow -1 0,7 -0,7

Poziom zamoznosci 1,2 0,5 0,6
Czynniki spoteczne

Bariery biologiczne, psychiczne, spoteczne

w percipcji If‘ zwiqzinz ze starzerPl)iem sie L6 0.8 1,28

Spoleczna mobilnos¢ 1,4 0,3 0,42

Czynniki technologiczne

Poziom informatyzacji w Polsce 2 1 2

Stopien akceptacji technologii przez obywateli -1,8 0,3 -0,54

Stan rynku telekomunikacyjnego w Polsce 0,6 0,9 0,54

Sposob dostarczania oprogramowania 1,5 0,7 1,05

Latwo$¢ tworzenia oprogramowania 0,4 0,9 0,36

Postep technologiczny 0,6 0,7 0,42

Zrédto: (Butryn i in., 2015)
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Bariery biologiczne dotycza fizycznego starzenia czlowie-
ka z réznymi dysfunkcjami narzadéw wzroku, stuchu i ruchu,
probleméw z pamiecia. Prawie 75% populacji pomiedzy 65
a 70 rokiem Zycia cierpi na dalekowzroczno$¢, natomiast
u polowy ludzi powyzej 60 roku zycia rozwija si¢ katarakta,
jaskra, zwyrodnienie plamki (Kowalewska i in., 2005).

Bariery psychologiczne zwykle zwigzane sg ze zmiang
osobowosci ludzi, ktéra w wieku 60+ charakteryzuje przede
wszystkim sklonno$¢ do unikania ryzyka, zubozenie emocjo-
nalne, ograniczenie zdolnosci twdrczych, a takze nieche¢ do
jakichkolwiek zmian (Kucharska, 2013).

Bariery spoleczne generujg inne negatywne aspekty sta-
rosci, takie jak: ciagla konieczno$¢ przystosowywania sie
do przemian cywilizacyjnych, spolecznych i kulturowych,
powolng utrate poczucia bycia osoba uzyteczng i potrzebna.
Jednak nalezy podkresli¢, ze potrzeby odczuwane w tym wie-
ku sg tozsame z potrzebami oséb dorostych w innych, pozo-
stalych okresach rozwojowych (Kucharska, 2013).

Z perspektywy badanego problemu bariery biologiczne,
psychologiczne i spoteczne implikuja gtéwnie brak kompeten-
qji cyfrowych. Uwaza sie, ze osobom starszym znacznie trud-
niej jest korzysta¢ z nowych technologii niz ludziom miodym.
Z reguly zwigzane jest to z ich osobistg sytuacjg (wyksztatce-
niem, dochodami, miejscem zamieszkania, zdrowiem), ale
réwniez brakiem lub ograniczong dostepnoscia, zlozonoscia
ofert i nieprzystosowaniem ich do potrzeb senioréw (Frackie-
wicz, 2009). Osoby starsze zazwyczaj tez podchodza nieufnie
do nowych rozwigzan, gdzie nabyta niezbedna wiedza bardzo
szybko staje si¢ niewystarczajaca dla pojawiajacej si¢ na rynku
kolejnej nowosci. Poznawanie nowych technologii IT przez
osoby doroste zwykle ma miejsce w trakcie trwania Zycia
zawodowego, a obecni seniorzy w Polsce w wigkszosci przy-
padkéw nie mieli jednak mozliwoséci zaznajomienia sie z nimi
ta droga. Czesto z braku posiadania kompetencji cyfrowych
osoby starsze zmuszone sa do korzystania z pomocy os6b
duzo mlodszych od siebie. Zwykle taka sytuacja negatywnie
wplywa na poczucie wihasnej godnosci. Osoby te chcg sta-
nowi¢ autorytet z racji swojego wieku, do$wiadczenia, a nie
ustawiac si¢ w pozycji ucznia, (Frackiewicz, 2007).

Wspolczesne spoleczenistwo charakteryzuje przechodze-
nie na emeryture przy wykazywaniu jeszcze duzej sprawnosci
fizycznej i intelektualnej. W zwigzku z tym seniorzy posiadajg
duzy kapitat intelektualny, doswiadczenie zawodowe i umie-
jetnosci, ktdre moga by¢ wykorzystane w kreatywny sposob,
cho¢ juz w niepelnym wymiarze czasu pracy.

Innym réwnie waznym aspektem w kreowaniu strategii
aktywizowania cyfrowego oséb starszych, na ktéry nalezy
zwrdci¢ uwage, jest obserwowana szczegoélnie w ostatnich
latach w Polsce mobilno$¢ spoteczna. Skladaja si¢ na nia dwa
zjawiska. Pierwsze stanowi stosunkowo duza fala emigracji
ludzi mlodych, drugim, réwnie negatywnym, jest ,dwu-
stronny przeplyw” ludnosci w wieku produkcyjnym ze wsi
i matych miast do wielkich aglomeracji miejskich i odwrotnie

- odplyw ludzi starszych w przeciwnym kierunku. Sytuacja ta
utrwalata sie ponad dwadzieécia lat, dlatego tez mozna mo-
wi¢ o pojawieniu si¢ wyalienowanej spolecznie, stabej pod
wzgledem zawodowym, politycznym i zubozonej materialnie
warstwie spoleczefistwa polskiego, jaka stanowia dzis, bardzo
czesto samotni, starsi ludzie (Sliwiniski, 2014).

4

Jednak w ostatnim czasie zauwaza si¢, Ze zmiana stylu
zycia senioréw sklania ich do korzystania z komunikatoréw
internetowych (Skype, Tlenofon — w wieku 55-64 lata — 37%,
w wieku powyzej 65 lat — 35%) (Feliksiak, 2015). Natomiast
serwisy spoleczno$ciowe sprawiaja, ze seniorzy czujg si¢
mniej samotni, zdecydowanie zmniejszaja poczucie izolacji
spolecznej. Obecnie stanowig oni ok. 12% uzytkownikéw
Facebooka i 17% Twittera (Media, 2015).

Ostatnig analizowang grupa s3 czynniki technologiczne.
Ogolny poziom informatyzacji w Polsce okreslany jest zwykle
poprzez dostep do Internetu w domu, gdzie w 2014 r. obej-
mowal trzy czwarte gospodarstw domowych w Polsce, za$
77,1% gospodarstw domowych mialo w domu przynajmniej
jeden komputer. Ksztaltowany jest poprzez upowszechnianie
sie w znacznym zakresie szerokopasmowych faczy interneto-
wych stacjonarnych (59,7%) oraz mobilnych (24,4%) (GUS,
2015). Dodatkowo, na szczeblu krajowym oraz samorzado-
wym poprzez postepujacy informatyzacje ustug publicznych,
takich jak administracja, zdrowie, finanse publiczne, ubez-
pieczenia spoteczne itp. poprzez np. eDeklaracje, Platforme
Ustug Elektronicznych ZUS, Elektroniczng Platforme Ustug
Administracji Publicznej - ePUAP, Zintegrowany Informator
Pacjenta — ZIP itp. Wdrazanie nowych rozwigzan technolo-
gicznych jest uwarunkowane rozbudowang odpowiednio
infrastrukturg, ktéra wskazuje jednoznacznie na gotowosé
polskich gospodarstw domowych oraz struktur panstwowych
i samorzadowych do korzystania z powszechnych rozwigzan
technologicznych.

Stopien akceptacji technologii przez obywateli, w tym
zwlaszcza osoby starsze, jest wyznaczany poprzez regularne
wykorzystanie komputera, gdzie w Polsce deklaruje si¢ 39,4%
osob w wieku 55-64 lata, za$ 20,1% — w wieku 65-74 lata. Co
wiecej, wérdd emerytéw i innych biernych zawodowo (bez
o0s6b bezrobotnych) ten wskaznik wynosi 32,4%. Regularnie
korzysta z Internetu niespetna 40% oséb w wieku 55-64 lata
(najwigkszy wzrost 14,1% w stosunku do 2010 r.), za$ w wie-
ku 65-74 - niespelna 20% (GUS, 2015). Dane te wskazuja, ze
analizowana populacja 55-74 lata w coraz wigkszym stopniu
praktycznie wykorzystuje komputer oraz Internet, poniewaz
nabywa umiejetno$ci w zakresie obstugi systemu operacyjne-
go, przegladarki internetowej czy klientow poczty-mail. Jed-
nak brak kompetencji cyfrowych jeszcze wciaz zdecydowanej
wigkszosci starszych osob istotnie i negatywnie wplywa na
skuteczno$¢ wdrozen rozwigzan IT, wspomagajacych sprawy
administracyjne czy konsumpcje.

Stan rynku telekomunikacyjnego w Polsce jest kolejnym
czynnikiem wartym uwagi. Nasycenie ustugami telekomuni-
kacyjnymi na rynku klientéw indywidualnych jest wysokie,
gdyz tylko 3% Polakéw w wieku 15 lat i wiecej nie posiada
zadnej ustugi (Turek, 2013). Najczesciej wykorzystywane
s telefony komorkowe — posiada je 88% badanych (w grupie
60+ ten odsetek wynosi 58%; wsréd emerytéw i rencistow

- 60%). Telefon stacjonarny jest podlaczony w 23% gospo-
darstw domowych. Z telefonii stacjonarnej zdecydowanie
czedciej korzystaja osoby w wieku 60 lat i wigcej (48%), a takze
emeryci i renciéci (46%) (UKE, 2014). Nalezy takze wskazaé
na tendencje stopniowego przechodzenia starszych oséb
na telefonie mobilng, co zwigzane jest z nizszymi kosztami
uzytkowania, jak réwniez aspektami praktycznymi (np. na-
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tychmiastowa komunikacja, mozliwo$¢ wezwania pomocy).
Sprzyja temu pojawiajaca si¢ réznorodnoé¢ urzadzen mo-
bilnych dostosowanych do oczekiwan oséb starszych, z od-
powiednio wyraznymi wyswietlaczami, duzymi czcionkami
oraz ergonomicznymi przyciskami.

Rozwdj technologiczny warunkuje wybdr sposobu dostar-
czania oprogramowania oraz jednostek $wiadczacych ustugi
dla oséb starszych. W Polsce, kosztem oprogramowania
dedykowanego lub pudetkowego, coraz wiekszego znaczenia
nabiera model udostepniania oprogramowania jako ustugi
(SaaS). Zgodnie z danymi PMR, w 2013 roku warto$¢ polskie-
go rynku ustug w chmurze wzrosta do 300 mln z4, z czego po-
nad 60% udzialu ma najbardziej perspektywiczny na rynku
ustug zdalny dostep do oprogramowania (Marszalek, 2014).
Model ten pozwala nabywcom korzysta¢ z oprogramowania
w zindywidualizowanym zakresie i ptaci¢ za faktyczne wy-
korzystanie, znaczaco redukujac koszty zakupu i utrzymania
oprogramowania. Uzytkownikom koncowym umozliwia za$
tatwiejsza adaptacje kazdej nowej ustugi, jesli korzysta ona
z powszechnie znanego oprogramowania udostepnianego
w tym modelu.

Zwigzana jest z tym tatwos¢ tworzenia oprogramowania,
wynikajaca przede wszystkim ze stosowania powszechnie
przyjetych standardéw (np. wymiana danych w formacie
XML) oraz z mozliwo$ci integrowania aplikacji open source,
dedykowanych badz pudetkowych z aplikacjami dostepnymi
w modelu SaaS. Nowe technologie w zdecydowanej wiekszo-
$ci usprawniajg proces tworzenia oprogramowania (np. dzie-
ki zastosowaniu wzorcéw projektowych czy frameworkow).
Jednak w kontekscie wsparcia technologicznego aktywizacji
080D starszych owa tatwos¢ nie wywiera znaczacego wplywu
na sukces wdrozenia.

Istotny czynnik stanowi takze podazanie za postepem
technologicznym, wystepujace zaréwno po stronie dostaw-
cOw oprogramowania, jak i jego uzytkownikéw. Z punktu
widzenia dostawcéw wynika to z koniecznoéci bycia konku-
rencyjnym, jak réwniez z optymalizowania wiasnej dziatalno-
$ci dzieki wiekszej wydajnosci oraz rozszerzonej funkcjonal-
nosci/bezpieczenistwa. Uzytkownicy za$ oczekuja stale czego$
nowego, wiekszej ergonomii w doskonaleniu interfejséw,
szybszego dzialania aplikacji i zwiekszonego bezpieczenstwa.
Dotyczy to zwlaszcza 0s6b o wyzszym poziomie kompeten-
qji cyfrowych (w tym jedynie czesci osob starszych), ktdre
s3 $wiadomymi uzytkownikami komputera i Internetu - stad
czynnik ten nie ma decydujacego znaczenia dla aktywizacji
080D starszych z wykorzystaniem wsparcia technologii.

Podsumowanie

R ozwdj spoleczenstwa informacyjnego czy dalej spleczen-
stwa wiedzy determinowany jest poprzez wykorzysty-
wanie nowoczesnych produktéw IT, ktére obecnie ksztaltuja
relacje spoleczne, generujg kapital, zapewniajg prace, rozryw-
ke, a takze — gdy sa odpowiednio udostepniane — zaspokajaja
potrzeby i podnoszg jakos¢ zycia. Dlatego tak istotne wydaje
si¢ zaktywizowanie cyfrowe 0sob starszych.

W artykule wyspecyfikowano czynniki makrootoczenia,
ktore majg istotny wptyw na aktywizacje cyfrowa senioréw, tj.:
1. Polityczne - przedstawione zagadnienia dotyczace regula-
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¢ji prawnych zwigzanych z zatrudnianiem oso6b starszych

$wiadczg o bardzo duzym stopniu skomplikowania tych

procedur; stanowig istotng bariere w procesie zawodowe-
go aktywizowania i wspierania tej grupy spofeczne;j.

2. Ekonomiczne - pogarszajaca si¢ sytuacja finansowa go-
spodarstw domowych polskich senioréw sprawia, ze
s3 oni zainteresowani, a niekiedy zmuszeni do podejmo-
wania dodatkowej pracy, ktéra umozliwitaby im nabywa-
nie zaréwno doébr pierwszej potrzeby, jak i czesciowe za-
spokajanie potrzeb wyzszego rzedu, chociazby zwigzanych
z aktywizacjg cyfrowa.

3. Spoleczne - moga wystepowa¢ pewne utrudnienia w cy-
frowej aktywnosci oséb starszych wynikajace z barier bio-
logicznych, psychologicznych, spotecznych; jednoczesnie
stale rosnaca mobilnoé¢ spoleczna determinuje tworzenie
produktéw, majacych zastosowanie w urzadzeniach wyko-
rzystywanych bez wzgledu na miejsce pobytu.

4. Technologiczne — w obszarze aktywizacji oséb starszych
dynamiczny rozwdj technologiczny wptywa w znacznym
stopniu na ksztalt proceséw informacyjnych i komuni-
kacyjnych ukierunkowanych takze na te grupe spoteczng
oraz na dobér odpowiednich rozwiazan technologicznych
dostosowanych do poziomu kompetencji cyfrowych uzyt-
kownikéw konicowych.

Na podstawie przeprowadzonej analizy PEST zauwazono,
ze najsilniejszy pozytywny wptyw ma ogélny, wysoki poziom
informatyzacji w Polsce. Stale rozwijajaca si¢ infrastruktura
i malejace koszty jej uzytkowania powoduja, ze takze osoby
starsze majg coraz lepszy dostep do nowoczesnych produktéw
IT oraz Internetu. W polityce krajowej oraz Unii Europejskiej
coraz chetniej, m.in. poprzez dofinansowywanie, wspierane
s3 inicjatywy skierowane do analizowanej grupy spoleczne;.
Dzigki temu firmy informatyczne maja mozliwos¢ bezplatne-
go udostepniania seniorom swoich produktéw i ustug, coraz
wigkszego znaczenia nabiera takze model udostepniania
oprogramowania jako ustugi (SaaS).

Sukcesywne wydtuzenie okresu aktywnosci zawodowej
w Polsce, powigzane z wydluzeniem wieku emerytalnego,
generuje konieczno$¢ poszukiwania i podejmowania pracy
przez osoby starsze.

Jednoczesnie zauwazono réwniez negatywny wplyw
czynnikéw analizowanego otoczenia. Szczegdlng przeszkode
w aktywizowaniu senioréw stanowig wspomniane bariery
biologiczne, psychologiczne, spoleczne i prawne. W celu
ich niwelowania nalezy projektowaé i wdraza¢ rozwigzania
IT, odpowiadajace potrzebom i percepcji osob starszych.
Réwnolegle powinny by¢ podejmowane dziatania majace na
celu edukacje oraz wykorzystanie kapitatu intelektualnego,
dos$wiadczenia i umiejetnoéci zawodowych senioréw, ktdre
pomoga zniwelowa¢ réznice miedzypokoleniowe, réwnocze-
$nie zapobiegajac wykluczeniu cyfrowemu.

Biorgc powyzsze po uwage, mozna stwierdzi¢, ze zbadany
rynek w Polsce ma duzy potencjal, ktéry, odpowiednio wyko-
rzystany, pozwoli osiagna¢ sukces w aktywizowaniu senioréw
z pomoca narzedzi IT.

Dalsze badania bedg koncentrowaly si¢ na problematyce
zwigzanej ze strategiczng analizg otoczenia i opracowaniem
scenariuszy aktywizacji oséb starszych przy wykorzystaniu
narzedzi IT.
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The Impact of Macro-Environment
on Digital Activation
of Seniors in Poland

Summary

The aim of the paper is to determine the influence of the
macro-environmental factors on the digital activation
of seniors. The PEST analysis was used as the research
method, which helped to identify and validate the most
important factors from macro-environment,. They
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have been categorized into four main groups: political,
economic, social and technological factors and the proper
indicators of influence have been assigned to them. The
analysis indicates that the strongest positive impact on the
activation of seniors has a high level of computerization in
Poland (technological factor), and the most negative impact
have biological, psychological and social barriers of IT
perception related to aging (social factor). The conducted
inference allowed to verify the potential of the Polish market

in the context of creating the IT product for activation of
elderly people. Investigated Polish market seems to have
a significant potential, which, properly utilized, will lead to
successful activation of elderly people with IT support.

Keywords

digital competences; elderly people, PEST analysis; digital
activation with the IT product

NOWA OFERTA EDUKACYJNA WYDZIALU
ZARZADZANIA POLITECHNIKI CZESTOCHOWSKIEJ

Studiuj po angielsku

W spolczesny proces ksztalcenia realizowany w uczel-
niach wyzszych nalezy dostosowywaé do wymagan
rynku pracy. Oferta dydaktyczna Wydzialu Zarzadzania Poli-
techniki Czestochowskiej pozwala swoim studentom na zdo-
bycie zaréwno kompetencji technicznych, jak i ekonomicz-
nych oraz socjalnych. Realizowany na Wydziale Zarzadzania
w latach 2008-2010 projekt ,,Inzynier Przyszlosci — badania
i analizy kierunkéw rozwoju kadr inzynierskich w perspek-
tywie zmian w strukturze gospodarki wojewddztwa $laskiego”
nr WND-POKL.08.01.02-24-002/08, wspdifinansowany
ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego
Funduszu Spofecznego, pozwolil na okredlenie tych rodza-
jow wiedzy, ktére ciesza si¢ najwigkszym zainteresowaniem
u pracodawcéw. Wsréd kompetencji nietechnicznych, obok
kreatywnoéci, tworczego myslenia, umiejetnosci komunika-
cyjnych i wspdlpracy z innymi ludzmi, znalazla sie réwniez
biegla znajomos¢ jezykéw obcych. Wychodzac naprzeciw
oczekiwaniom, a czesto wrecz wymaganiom rynku pracy, na
Wydziale Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej urucho-
miono kierunki ksztalcace studentow w jezyku angielskim,
na pierwszym i drugim poziomie studiéw. System ksztalcenia
w jezyku angielskim pozwoli nie tylko na zwigkszenie szans
absolwentéw na zdobycie pracy ze wzgledu na biegly znajo-
mos$¢ jezyka obcego, ale réwniez, a moze przede wszystkim,
dzigki zdobytym w czasie trwania studiéw kompetencjom
technicznym i ekonomicznym. Podjecie studiéw na kierun-
kach prowadzonych w jezyku angielskim umozliwi bowiem
polaczenie réznych rodzajéw wiedzy — zwigzanych zaréwno
ze znajomoscig zagadnien ekonomicznych oraz technicznych,
jak i jezyka obcego.

Chetnym do podjecia studiow na Wydziale Zarzadzania
Politechniki Czestochowskiej na kierunkach prowadzonych
w jezyku angielskim oferuje si¢ jeden kierunek na studiach
pierwszego stopnia: Management and Production Engineering
i trzy kierunki na studiach drugiego stopnia: Logistics, Mana-
gement oraz Management and Production Engineering.

Program studiow Management and Production Engi-
neering na I i II stopniu obejmuje nastepujace dziedziny
naukowe: nauki spoteczne (socjologia, psychologia), nauki
ekonomiczne (ekonomia, finanse, zarzadzanie), nauki
techniczne (automatyka i robotyka, informatyka, inzynieria
produkgji, elektronika, elektrotechnika, energetyka, inzynie-
ria $rodowiska, telekomunikacja, transport), nauki prawne
(prawo), nauki matematyczne (matematyka), nauki fizyczne
(fizyka), nauki biologiczne (ekologia). Tym samym absolwent
studiow uzyskuje interdyscyplinarng wiedze, ktéra z powo-
dzeniem moze wykorzysta¢ w obszarze inzynierii produkgji,
organizacji i zarzadzania w transporcie, towaroznawstwa,
w tym: zarzadzania funkcjami technicznymi, projektowania
nowych proceséw i systeméw produkcyjnych, eksploatacyj-
nych, obiektéw i systemdéw zarzadzania, doboru i szkolenia
personelu, oceny osigganych wynikéw, kontroli techniczne;j,
zarzadzania kosztami i projektami oraz doradztwa przemy-
stowego, marketingu, logistyki i dystrybucji, zarzadzania bez-
pieczenistwem pracy, systemow informatycznych wspomaga-
jacych zarzadzanie, rozwigzywania zadan technologicznych,
zarzadzania finansami, transferu technologii oraz innowa-
cyjnosci. Oprocz kompetencji technicznych i ekonomicznych
absolwent kierunku Management and Production Engineering
moze wykaza¢ si¢ znajomoscia jezyka angielskiego na pozio-
mie bieglosci B2 Europejskiego Systemu Opisu Ksztalcenia
Jezykowego Rady Europy, a takze umiejetnoécia postugi-
wania si¢ jezykiem specjalistycznym z zakresu inzynierii
produkgji. Zdobyte w czasie trwania studiéw kompetencje
pozwalajg na podjecie pracy w malych, $rednich i duzych
przedsiebiorstwach, jednostkach projektowych i doradczych,
zajmujacych si¢ inzynierig transportu i towaroznawstwem,
a takze w jednostkach gospodarczych oraz administracyjnych,
w ktdrych wymagana jest wiedza techniczna, ekonomiczna
i informatyczna oraz umiejetnosci zarzadcze.

Celem ksztalcenia na kierunku Logistics jest przygotowa-
nie studentéw do pracy na stanowiskach, ktére wymagaja
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umiejetnosci rozwigzywania probleméw technicznych, ale

z uwzglednieniem dzialan zarzadczych i ekonomicznych.

Zdobyta wiedza przyczyni si¢ w przyszlosci do osiagniecia

zdolnosci:

1) stosowania odpowiednich procedur postepowania,

2) doboru najlepszego zestawu naktadow,

3) okreslania rodzaju i iloéci produkowanych towaréw lub
$wiadczonych ustug,

4) formufowania kontraktéw miedzy klientami a dostawca-

mi,

5) zmian w zakresie ilosci i rodzaju wytwarzanych towaréw
lub $wiadczonych ustug w czasie.

Studenci kierunku Logistics zdobywaja gruntowne przy-
gotowanie do praktycznego rozwigzywania probleméw do-
tyczacych produktywnosci, sprawnosci, skutecznosci i efek-
tywnoéci realizowanych proceséw logistycznych. Wiedza
uzyskana w trakcie studiow jest podstawg do podjecia zatrud-
nienia na stanowiskach kierowniczych dzialéw logistycznych,
koordynatoréw zaopatrzenia i dystrybucji towardéw, spe-
cjalistow do spraw obstugi klienta, spedytoréw, specjalistow
do spraw marketingu uslug transportowych, przewozéw
towaréw w kraju i zagranica, specjalistow ds. eksportu, logi-
styki, oraz oséb kierujacych centrami dystrybucji lub przed-
siebiorstwami handlowymi. Ksztalcenie z zakresu proceséw
logistycznych, przeptywéw towaréw wraz z towarzyszacymi
im przeptywami informacyjnymi w kontekscie analizy syste-
mowej daje umiejetno$¢ myslenia kategoriami: systemowymi,
skutecznosci, kosztow catkowitych oraz zorientowanymi na
warto$¢ i korzysé.

Studenci na kierunku Management ksztalceni s w ob-
szarze ekonomii, zarzadzania, rachunkowo$ci i finanséw,
marketingu i Public Relations. Dzieki oferowanym studiom
doskonali si¢ umiejetnosci studentéw w zakresie samo-
dzielnej oceny sytuacji finansowej podmiotu, jego rozwoju,
ksztattowania zewnetrznego wizerunku przedsigbiorstwa we
wspolpracy z mediami. Absolwenci kierunku Management
s3 dobrze przygotowani do zatrudnienia na stanowiskach
wymagajacych wiedzy z zakresu zarzadzania operacyjnego,
analitycznego, $redniego i wyzszego szczebla w przedsiebior-
stwach produkcyjnych i ustugowych, jednostkach gospodar-
czych, agencjach doradczych i instytucjach non-profit, a takze
w obszarach bankowosci. W odniesieniu do programéw
wsparcia dla mikro- i malych przedsiebiorstw studentom
umozliwia si¢ szkolenia zawodowe w zakresie prowadzenia
wiasnej dziatalnosci gospodarczej.

Pracownicy prowadzacy zajecia na kierunkach w jezyku
angielskim swoje kompetencje jezykowe i dydaktyczne zdo-
bywaja nie tylko w macierzystej uczelni, ale réwniez w o$rod-
kach, z ktérymi Politechnika Czestochowska od lat wspotpra-
cuje na polach naukowym i dydaktycznym.

Kierunki studiéw prowadzone jezyku angielskim dedyko-
wane sg zaréwno studentom z Polski, chcgcym oprécz wiedzy
zdoby¢ réwniez kompetencje porozumiewania si¢ specjali-
stycznym jezykiem angielskim, jak i studentom zagranicznym,
w tym podejmujacym w Polsce studia w ramach programu
ERASMUS. Na Wydziale Zarzadzania co roku gosci grupa
studentéw z programu ERASMUS, uczestniczaca w procesie
ksztatcenia na kierunkach prowadzonych w jezyku angiel-
skim. Wspdlpraca studentdéw réznych kultur, a jednocze$nie

4

szukajacych rozwigzan tych samych probleméw w obszarze
zarzadzania, cho¢ czesto z uwzglednieniem technologii pro-
dukeji, jest ciekawym do$wiadczeniem pozwalajacym na
pokonywanie barier kulturowych i zwiekszanie kompetencji
komunikacyjnych bedacych podstawa sukcesu zawodowego.

Studia doktoranckie

P owszechnos¢ oferty ksztalcenia na studiach II stopnia
przeklada si¢ na zapotrzebowanie na ksztalcenie na ko-
lejnych poziomach. Wydzial Zarzadzania Politechniki Cze-
stochowskiej od 2012 roku realizuje studia trzeciego stopnia.
Studia doktoranckie odbywaja si¢ w trybie stacjonarnym (nie-
odplatnie) oraz niestacjonarnym (odplatnie), przy czym obie
formy studiéw prowadza do uzyskania efektow w zakresie:

- zaawansowane]j wiedzy w dziedzinie ekonomii w dyscypli-
nie nauki o zarzadzaniu,

- umiejetnoséci planowania i realizowania badan nauko-
wych, a w szczegolnosci okreslania zalozen metodolo-
gicznych pracy,

- umiejetnosci osiagania celéw spolecznych i jednostko-
wych, ktére odnosza si¢ do prowadzonej dzialalnosci
naukowo-badawcze;j.

Dzigki obowiazkowej praktyce dydaktycznej, studenci
nabywajg réwniez umiejetnosci dydaktyczne, niezbedne
w organizowaniu i kierowaniu procesem dydaktyczno-wy-
chowawczym. Studenci studiéw doktoranckich aktywnie
uczestniczag w zyciu Wydziatu, a swoim zaangazowaniem
znacznie wzmacniajg jego potencjal naukowy. Szeroka oferta
zaje¢ pozadydaktycznych skutkuje wlaczaniem sie studentéw
studiéw doktoranckich do prac prowadzonych na Wydziale
Zarzadzania. W listopadzie 2015 roku odbylo si¢ Semina-
rium ,,Badania empiryczne w zarzadzaniu”, dedykowane dla
doktorantéw i studentéw studiéw doktoranckich Wydziatu
Zarzadzania. Ponadto studenci aktywnie uczestnicza w pra-
cach naukowych oraz biorg udzial w konferencjach. Korzy-
stajgc z wiedzy i do$wiadczenia swoich opiekundw, moga
publikowa¢ wyniki badann w monografiach i renomowanych
czasopismach naukowych.

Od 2017 roku wiladze Wydzialu Zarzadzania planuja
uruchomi¢ studia III stopnia w jezyku angielskim. Oferta ta
skierowana bedzie gléwnie do studentdw z zagranicy, w tym
studentéw podejmujacych nauke w ramach programu
ERASMUS.
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