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KONSTYTUCJA DLA NAUKI
— ZNACZENIE DLA NAUKI POLSKIEJ

Rozmowa redaktora naczelnego Przegladu Organizacji Stanistawa Brzezinskiego
z przewodniczacym Centralnej Komisji do Spraw Stopni i Tytutéw

prof. dr. hab. inz. Kazimierzem Furtakiem

Od prawej: prof. dr hab. inz. Kazimierz Furtak, prof. dr hab. Stanistaw Brzezinski

S tanistaw Brzezitiski: Pan Profesor jest przewodniczg-
cym Centralnej Komisji do Spraw Stopni i Tytutow
oraz przewodniczgcym Komitetu Inzynierii Lgdowej
i Wodnej Polskiej Akademii Nauk na lata 2016-2020.
Petnil Pan Profesor réwniez w latach 2008-2016 niezwy-
kle wazng i odpowiedzialng funkcje rektora Politechniki
Krakowskiej, a takze wiele innych funkcji w dziatalnosci
naukowo-badawczej i dydaktycznej. To doprawdy impo-
nujgcy dorobek jak na jedng osobe. Prosze powiedziel
Czytelnikom Przeglgdu Organizacji, jakie zmiany w funk-
cjonowaniu Centralnej Komisji do Spraw Stopni Tytutow
wprowadzily nowe regulacje ustawowe okreslane hastem
Konstytucja dla Nauki?

Kazimierz Furtak: Panie Redaktorze, przede wszystkim
po zakonczeniu tej kadencji CK przestanie istnie¢, a przy-

pomne, ze pod nieco réznigcymi si¢ nazwami istnieje od
1951 roku (67 lat i odeszia na emeryture). To najwicksza
zmijana. Natomiast zmiany w zakresie funkcjonowania
do konca kadencji sg duze i male; w zaleznosci od tego,
w jakim przedziale czasu bedziemy je rozpatrywaé i w ja-
kim kontekscie. Najlepiej odpowiedzie¢ na to pytanie
w rozbiciu na etapy czasowe. Wnioski zlozone przed
30.09.2018 r. sg procedowane w dotychczasowym trybie;
réwniez po 1.10.2018 r., a wigc po wejsciu w zycie usta-
wy. Od 1.10.2018 r. wnioski o uprawnienia do nadawania
stopnia doktora i stopnia doktora habilitowanego beda
rozpatrywane przez CK bez zasiggania opinii Rady Glow-
nej Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. Nadawane bedg juz
w nowych dziedzinach i dyscyplinach naukowych. Zmie-
nione sg w tym zakresie wymagania kadrowe, ale nie majg
wplywu na zasady funkcjonowania CK w tym zakresie.
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Whioski dotyczace awanséw indywidualnych beda
przyjmowane przez CK do procedowania w dotychczaso-
wym trybie do 30.04.2019 r. Od 1.10.2019 r. wnioski przyj-
mowac¢ bedzie juz Rada Doskonalosci Naukowej (RDN).
W okresie od 1.05.2019 r. do 30.09.2019 r. nowe wnioski
nie beda przyjmowane. Z tego wynika, ze przez ponad rok
bedzie jeszcze funkcjonowaé CK (do konca 2020 roku)
i juz bedzie funkcjonowaé RDN (od czerwca 2019 roku).
Nie powinno to jednak rodzi¢ zadnych probleméw, gdyz
jest jednoznacznie okreslone, ktérymi wnioskami ma sie
zajmowa¢ CK, a ktérymi RDN. Wnioski przyjete do roz-
patrzenia przez CK bedg przez nig procedowane.

Zwigkszony bedzie tylko naklad pracy Biura CK, a p6z-
niej RDN, gdyz Biuro bedzie przez 19 miesigcy obstugiwa¢
obydwa te podmioty. Na ten czas bedzie ono musiato by¢
wzmocnione kadrowo. Na ten temat bedzie mozna roz-
mawia¢ dopiero po rozpoczeciu dziatalno$ci przez RDN
i w porozumieniu z RDN.

Zmiang, ale jednorazows, bedzie wydanie do
30.04.2019 r. komunikatu o przyporzadkowaniu upraw-
nienia do nadawania stopnia doktora lub doktora habilito-
wanego do odpowiedniej dyscypliny oraz uprawnieniach
przyporzadkowanych do nowych dziedzin i dyscyplin. Jest
to bardzo wazne, gdyz uprawnienia te beda obowiazywa¢
az do nowej ewaluacji przewidzianej w 2021 r.

SB: Jak zdaniem Pana Profesora bedg funkcjonowatly
polskie uczelnie pod rzgdami nowego ustawodawstwa?

KF: To pytanie do Panstwa Rektoréw. W zakresie
awansow naukowych pracownikéw zmiany sg niewielkie.
Nie widze problemdw czy zagrozen. Zmienily sie akcenty
dotyczace wymagan, ale wymagania jako takie s3 podob-
ne. Moze tylko w przypadku wnioskéw zwigzanych z uzy-
skaniem tytutu profesora wazny jest brak wymogu pro-
mowania kadry naukowej, ale za to wicksze s3 wymagania
dotyczace wspdlpracy miedzynarodowej i pozyskiwania
grantéw, w tym miedzynarodowych.

Nie jest obowigzkowa habilitacja. Styszy sie glosy $ro-
dowiska, Ze to zmniejszy aktywno$¢ naukows czesci pra-
cownikow, gdyz jednak koniecznosé¢ dgzenia do uzyskania
stopnia doktora habilitowanego mobilizowala doktoréw
do aktywnosci naukowej. Przejécia na etaty dydaktyczne
byty dotychczas sporadyczne. Mozna si¢ spodziewal, ze
teraz takich przypadkow bedzie znacznie wigcej. A trzeba
podkresli¢, ze bez nauki nie ma dobrej dydaktyki. Z dru-
giej strony dzigki temu bedzie mozna skoncentrowa¢
wigcej srodkéw na realizacje badan prowadzonych przez
aktywnych naukowcow.

SB: Co sig zmieni od 2019 r. w obecnie funkcjonujgcym
systemie nadawania stopni i tytutéw naukowych w nauce
i sztuce? Prosze o komentarz, czy te zmiany idg we wlas-
ciwym kierunku i czy bedg dobrze stuzy¢ polskiej nauce?

KF: Oprécz zmiany formalnej zwigzanej ze stopnio-
wym wygaszaniem dzialalnosci CK i przejmowaniem
obowigzkéw CK przez RDN nastapig zmiany w procedo-
waniu. Nie one jednak beda decydowa¢ o rozwoju polskiej
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nauki. O tym decyduje wiele czynnikéw, w tym znacznie
wazniejszych niz procedury zwiazane z uzyskiwaniem
uprawnien do nadawania stopni i tytuléw przez uczelnie
oraz uzyskiwania tych stopni i tytuléw przez pracownikow.

Bardzo wazng zmiang jest procedura nadawania upraw-
nien do nadawania stopnia doktora i doktora habilitowa-
nego oraz postepowan profesorskich. Od stycznia 2021 r.
nie bedzie ich juz nadawa¢ CK ani RDN, lecz uprawnienia
te beda wynikaé wprost z uzyskanej kategorii naukowe;j.
Aby mie¢ przedmiotowe uprawnienia, trzeba bedzie uzy-
ska¢ co najmniej kategori¢ B+ podczas ewaluacji dyscy-
plin naukowych; po raz pierwszy po ewaluacji w 2021 r.
Przy tej okazji trzeba przypomnieé, ze od 1.10.2018 r.
uprawnienia do nadawania stopni naukowych i proce-
dowania w postepowaniu dotyczacym tytulu naukowego
traca wydzialy, ktére w ostatniej ewaluacji mialy ocene C.

Przewody doktorskie, postepowania habilitacyjne i po-
stepowania o nadanie tytulu profesora wszczete i nieza-
konczone do 30.09.2018 r. s3 przeprowadzane na zasadach
dotychczasowych; jednak jezeli nadanie stopnia (doktora,
doktora habilitowanego) lub tytulu (profesora) nastepuje
po dniu 30.04.2018 r., stopien lub tytul nadaje si¢ w dzie-
dzinach i dyscyplinach podanych w nowej klasyfikacji.
W okresie od dnia wej$cia w zycie ustawy (1.10.2018 r.)
do dnia 30.04.2019 r. przewody doktorskie, postepowania
habilitacyjne i postepowania o nadanie tytutu profesora
wszczyna sie na podstawie przepiséw dotychczasowych.

W przewodach doktorskich, postgpowaniach habi-
litacyjnych i postepowaniach o nadanie tytulu profe-
sora wszczetych w okresie od dnia 1.10.2018 r. do dnia
30.04.2019 r. stopien lub tytul nadaje si¢ na podstawie
przepiséw dotychczasowych, z tym ze stopien lub tytut
nadaje si¢ w dziedzinach lub dyscyplinach okreslonych
wediug nowej klasyfikacji. Do 30.09.2019 r. w uczelni
stopienn nadaje rada jednostki organizacyjnej, a od dnia
1.10.2019 r. senat lub podmiot wskazany przez senat.
Czynnosci zwigzane z postepowaniem o nadanie tytulu
profesora prowadzi do dnia 30.09.2019 r. rada jednostki
organizacyjnej, a od dnia 1.10.2019 r. wazna — ale mam
nadzieje, ze bezuzyteczna - jest informacja, ze rozpoczete
przed 1.05.2019 r. przewody i postepowania niezakonczo-
ne do dnia 31.12.2021 r., odpowiednio umarza si¢ albo
zamyka sie.

W przypadku oséb, ktére rozpoczety studia doktoranc-
kie przed rokiem akademickim 2019/2020 i ubiegaja si¢
o nadanie stopnia doktora, postepowanie w sprawie nada-
nia stopnia doktora wszczyna zlozenie wniosku o wyzna-
czenie promotora lub promotoréw na dotychczasowych
zasadach. Po tym terminie bedg juz obowigzywa¢ w pelni
przepisy nowej ustawy.

Bardzo diugo odpowiadam na to pytanie Pana Re-
daktora. Wynika to stad, ze jest to najczesciej kierowane
pytanie do CK i do mnie osobiscie.

SB: Pan Profesor posiada ogromny dorobek naukowy
i dydaktyczny w zakresie organizacji i zarzgdzania. Pro-
sze powiedziel, czy wprowadzane obecnie w nauce i szkol-
nictwie wyzszym zmiany bedq korzystne dla rozwoju
polskich uczelni w dtuzszym okresie?
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KF: Musze sprostowaé. Przez cale zycie zawodowe
dziatam w zakresie nauk technicznych, bedac jednocze-
$nie czynnym inzynierem. Do pelnienia funkcji zwigza-
nych z organizacja i zarzadzaniem tylko si¢ (czasem nawet
bardzo intensywnie) przyuczalem.

Odpowiadajac na pytanie Pana Redaktora, moge po-
wiedzie¢, ze Zadne przepisy nie gwarantuja rozwoju; moga
mu co najwyzej sprzyjaé. Nie mozna zastgpi¢ ludzi oraz in-
frastruktury badawczej. Warunki ustawowe mozna rozpa-
trywac jako promese. Cala reszta to intensywne dzialania.
Wazne jest, Ze ustawa stwarza mozliwoéci do koncentracji
zespolow badawczych, odcigzenia od zadan dydaktycz-
nych i koncentracji $rodkéw finansowych. Wprowadza
mozliwo$¢ powolywania uczelni badawczych, a w pozo-
stalych tez rektorzy beda mieli wieksze mozliwosci wy-
korzystania potencjatu badawczego, migdzy innymi przez
wprowadzenie zadaniowego czasu pracy, a tym samym
swobodnego — w okreslonych granicach - ksztaltowania
pensum dydaktycznego dla poszczegdlnych pracownikdow.

SB: Prosze wskazad, co nalezy uczynié, aby podniesé
poziom polskich uczelni tak, by np. lepiej wypadaly
w $wiatowych rankingach. Czy jest szansa, aby chociaz
jedna lub dwie z nich znalazly si¢ w najblizszym czasie
w Swiatowej czotowce?

KF: Nie wiem, co Pan Redaktor ma na mysli, méwiac
o Scislej $wiatowej czoldwce. Jezeli na przyklad jest si¢
w szostej setce, to latwiej jest si¢ przesungé o sto miejsc
w gore, niz jak sie jest w dwusetce. W drugim przypadku
o awans jest bardzo, bardzo trudno.

Awans jest mozliwy, ale potrzebna jest koncentracja ze-
spoléw badawczych, infrastruktury i srodkéw na badania.
Jest to proces i to proces dlugotrwaly. Zatem nastepnym
potrzebnym elementem jest cierpliwo$¢. Oprdcz cierpli-
wosci konieczna jest rowniez determinacja. Takie awanse
nie nastepuja z dnia na dzien. Wynika to takze z kryteriéw
obowigzujacych w rankingach miedzynarodowych. Licza
sie tez osiagniecia z wielu lat, a nie tylko z ostatniego roku.

SB: Wiemy, ze prowadzenie badati naukowych wyma-
ga duzych nakladow finansowych oraz znakomitej kadry.
Coraz trudniej jednak pozyskiwac najlepszych absolwen-
tow uczelni do pracy w szkolnictwie wyzszym. Powdd jest
wlasciwie jeden - place, ktore w tym sektorze nie sq kon-
kurencyjne w stosunku do innych dzialéow gospodarki
narodowej. Czy Konstytucja dla Nauki co$ zmieni w tym
wzgledzie?

KEF: To jest nie tylko zakres regulacji ustawowych w za-
kresie nauki i szkolnictwa wyzszego. Wazny jest rynek
i gospodarka, a takze ustawa budzetowa i inne regulacje
prawne. Ostatnio obserwujemy wzrost ptac w gospodarce
znacznie wiekszy niz w sektorze finanséw publicznych.
Dysproporcje moga si¢ powigkszaé. Znacznie wigksze
zarobki w sektorach gospodarczych niz na uczelniach
nie zachecaja do wyboru drogi naukowej. Mlodzi ludzie
chca zakladad rodziny, staraé sie o mieszkanie; potrzebne
sg im pieniadze, a nie tylko idealy. Krokiem do przodu
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sa relatywnie wysokie stypendia dla wszystkich dok-
torantéw. To moze zachecié. Zapowiedziane jest ciagle
zwiekszanie nakfadéw na nauke i szkolnictwo wyzsze.
Trudno przewidzieé, czy beda to wystarczajace bodzce
dla mlodych absolwentéw uczelni do pozostawania na
uczelni i wybrania drogi naukowej jako atrakcyjnej rea-
lizacji celéw zawodowych. W tym zakresie, o ktéry Pan
Redaktor pyta, jestem bardziej optymista niz pesymista,
ale o bardzo duzej dozie realizmu.

SB: Jak Pan Profesor ocenia dzialalnosé¢ uczelni pry-
watnych w naszym kraju i ich role w polskiej nauce oraz
perspektywy ich rozwoju w kontekscie nowych regulacji
prawnych?

KF: Uczelnie prywatne w Polsce (w innych krajach tez)
sg bardzo zréznicowane pod wzgledem potencjatu nauko-
wego 1 osiaggnie¢ w tym zakresie. Totez jedna ocena dla
wszystkich bylaby nieobiektywna. Sg takie — ale w zdecy-
dowanej mniejszo$ci — ktére konkurujg z powodzeniem
z uczelniami publicznymi. Zdecydowana wigkszo$¢ skupia
sie jednak tylko na dydaktyce i to realizowanej w znacznej
cze$ci dzigki pracownikom drugoetetowym z uczelni pu-
blicznych badz emerytowanym. Na tych uczelniach pry-
watnych nie prowadzi si¢ praktycznie badan naukowych
lub prowadzi w malym zakresie. Znacznie lepiej wyglada
sytuacja na tych uczelniach prywatnych, ktére majg wta-
sng, stabilng kadre z ambicjami badawczymi. Jest ich jed-
nak malo. Zatem wplyw tych uczelni na poziom polskiej
nauki jest niewielki i nowa ustawa tego radykalnie nie
zmieni. Tu wytania si¢ takze problem dwuetatowosci. Ale
jest to inne — zreszta bardzo skomplikowane - zagadnie-
nie, o ktére Pan Redaktor nie pytat.

SB: Jakie kroki nalezy zdaniem Pana Profesora podijgc,
aby polskie uczelnie oraz inne placowki naukowo-badaw-
cze zaczely odgrywac wigkszq role w swiatowym postepie
technologicznym, zwigkszajgc stopieri innowacyjnosci
polskiej gospodarki?

KEF: Jest to bardzo trudny problem i jedna ustawa, na-
wet najlepsza, tego nie zmieni. Nie da si¢ takiego postepu
robi¢ jednostronnie. Do tego ,,tanga” potrzeba co najmniej
dwojga. Wspolpraca instytucji naukowo-badawczych
z podmiotami gospodarczymi ma diuga i na ogét owoc-
na wspolprace. Ale zmieniajg si¢ potrzeby i oczekiwania
oraz zakres i mozliwosci. To co byto w czasach gospodar-
ki planowej, a zarazem panstwowej, jest juz historig i to
nieodnawialng. Do wspolczesnych potrzeb trudno sig jest
przystosowa¢ zaréwno sferze badawczej, jak i gospodar-
czej. Znane sg przyklady bardzo dobrej wspoétpracy, ale
potrzeba ich znacznie wigcej. Niemniej jednak to co jest,
mozna traktowa¢ jako zwiastuny lepszych czasow.

W wielu przypadkach podmioty gospodarcze chca
mie¢ efekty bardzo szybko, a przeciez badania wymagaja
czasu. Dlatego znaczna cze$¢ podmiotéw gospodarczych
woli kupowaé gotowe rozwigzania czy technologie niz in-
westowa¢ w badania prowadzone przez rodzime jednostki
naukowo-badawcze. Drugi problem wynika z faktu, ze
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cze$¢ podmiotdw gospodarczych to coérki duzych kor-
poracji miedzynarodowych. Firmy-matki wspodlpracuja
juz od lat z podmiotami naukowo-badawczymi z kraju,
w ktérym majga siedzibe. Trudno na taki rynek sie dostac.
W tym zakresie potrzebna jest pomoc panstwa. Trzeci
problem jest taki, ze cze$¢ firm ma swoje zaplecze labo-
ratoryjno-badawcze, ktére pracuje na ich potrzeby. Nie
wyklucza to wspolpracy, ale z calg pewnoscia jg ogranicza.
Szansa sa zamowienia rzgdowe. Ale one dotycza tylko wa-
skiej grupy zagadnien gospodarczych.

Dobrg plaszczyzng wspolpracy jest NCBR. To Cen-
trum pomaga w realizacji wspdtpracy miedzy nauka i go-
spodarka. Obserwujac efekty realizowanych programow,
mozna mie¢ nadzieje, ze wspolpraca bedzie sie rozwijaé
i dotyczy¢ coraz to obszerniejszych zadan, ktére beda waz-
ne dla rynkéw europejskich i $wiatowych. Trzeba jednak
zdawa¢ sobie sprawe, ze konkurencja jest bardzo trudna.
Oproécz tradycyjnych rynkéw w ostatnich czasach doszedt
jeszcze rynek azjatycki z bardzo duzym potencjatem
i mozliwo$ciami rozwoju.

4

Na koniec nalezy podkresli¢, ze wiodace s3 w omawia-
nym przypadku zagadnienia zglaszane przez podmioty
gospodarcze. To one konkurujg na rynkach $wiatowych
i one wiedzg najlepiej, co im jest potrzebne. Oczywiscie,
nie zwalnia to placéwek naukowo-badawczych z podpo-
wiadania i wskazywania rozwigzan, ktére polska gospo-
darke moga czyni¢ bardziej konkurencyjna. Znaczaca
role w tym zakresie powinny odgrywa¢é Centra Transferu
Technologii oraz jednostki zajmujace sie¢ komercjalizacja
wynikéw badan.

Warto jeszcze zauwazy¢, ze omawianej wspotpracy mu-
simy si¢ ciagle uczy¢ i jg ulepszaé przy pelnym obustron-
nym zaufaniu. Dos§wiadczenia juz sg chocby po realizacji
Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka.
Nowa ustawa miedzy innymi poprze wyeksponowanie
zadaniowego czasu pracy, co stwarza lepsze mozliwo$ci
wykorzystania potencjalu pracownikéw uczelni prowa-
dzacych badania naukowe.

SB: Dziekuje za rozmowe.

PRZEDSIEBIORSTWA Z UDZIALEM
KAPITALU ZAGRANICZNEGO NA TLE
OGOLU PRZEDSIEBIORSTW W POLSCE

W OKRESIE 1994—2017

Matgorzata Jaworek, Wtodzimierz Karaszewski, Magdalena Kuczmarska

Wprowadzenie

d 1990 roku nastepowal wyrazny wzrost wartosci

ulokowanego w Polsce kapitatu z zagranicy w postaci
inwestycji bezpoérednich, ktéremu towarzyszylo zwiek-
szanie udzialu przedsigbiorstw z tym kapitalem w ogole
podmiotéw gospodarczych. W 1990 roku co dwudziesta
druga zarejestrowana w Polsce spotka prawa handlowego
posiadata kapital zagraniczny (GUS, 1992, s. 272), nato-
miast w 2016 roku co piata (GUS, 2017a, s. 407). Nastapit
tez znaczacy wzrost udzialu wartoéci kapitalu wlasnego
spotek z udziatem zagranicznym w kapitale podstawowym
wszystkich podmiotéw gospodarczych' w Polsce. W 1994
roku udzial ten wyniést nieco ponad 4% (GUS, 1995, s. 52),
a w 2016 roku az 34,2% (GUS, 2017b, s. 68). W latach dzie-
wigédziesiatych ubieglego stulecia, w stosunku do ogdtu
przedsiebiorstw w Polsce, podmioty z kapitalem zagra-
nicznym posiadaly zdecydowanie wigksze zasoby majatku
trwalego przypadajace na jednego zatrudnionego, osiagaly
zdecydowanie wyzsza produktywno$¢ tego majatku, a tak-
ze podobnie wyzszag wydajno$¢ pracy (Karaszewski, 2001,

s. 217-219). Z jednej strony nie ma wiec watpliwosci, iz
przedsiebiorstwa z udzialem kapitalu zagranicznego staly
sie powaznym konkurentem dla przedsiebiorstw wylacznie
z polskim kapitalem?, zwlaszcza w poczatkowym okresie
procesu transformacji. Z drugiej strony natomiast mozna
przywota¢ liczne argumenty wskazujace, ze wybor Polski
gléwnie przez lideréw $wiatowego biznesu, jako miejsca
lokaty kapitatu, nie pozostal bez wplywu na rozwoj polskich
przedsiebiorstw powiazanych z ich podmiotami bezposred-
niego inwestowania. Bezpoérednie inwestycje zagraniczne
(BIZ) oznaczaja bowiem przeptywy kapitatu, ktdre sg noéni-
kiem transferéw réznego rodzaju zasobow, a wérdd nich no-
woczesnych rozwigzan w zakresie organizacji i zarzadzania.
Jako przykiad moga postuzy¢ systemy zapewnienia jakosci.
Czgsto, realizujac zasady obowigzujace w macierzystych
korporacjach, przedsiebiorstwa z kapitatem zagranicznym
uzalezniajg zawarcie umoéw z polskimi dostawcami produk-
tow (ustug) od dokonania przez nie odpowiednich dostoso-
wan systemowych, co przynosi efekt dyfuzji.
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Celem niniejszego artykulu jest proba odpowiedzi
na pytanie — czy stajac wobec wyzwan wzmozonej kon-
kurencji (przeprowadzajac odpowiednie dostosowania)
przedsiebiorstwa posiadajace wylacznie kapital krajowy
zmniejszyly dystans ekonomiczny® dzielacy je w stosunku
do przedsiebiorstw zasilanych kapitalem z zagranicy?

Autorzy maja przy tym pelng $wiadomosé¢, ze nie tylko
sytuacja ekonomiczna $wiadczy o pozycji konkurencyj-
nej przedsiebiorstwa. Do gléwnych czynnikéw wyzna-
czajacych miejsce wérdéd konkurentéw nalezy poziom
stosowanych rozwigzan technologiczno-organizacyjnych
oraz szeroko rozumiany potencjal rozwojowy. Pelna od-
powiedz na pytanie o dystans miedzy podmiotami z kapi-
tatem polskim i zagranicznym wymaga znacznie szerszej,
holistycznej analizy. Wobec braku dostepu do niezbed-
nych informacji nie jest ona jednak mozliwa.

Problematyka poréwnan wynikéw ekonomicznych
przedsigbiorstw z udzialem kapitalu zagranicznego
i przedsiebiorstw rodzimych poruszana jest zaréwno
w literaturze $wiatowej (Brash, 1966; Dunning, 1969; Lall,
Streeten, 1977; Fairchild, 1977; Newfarmer, 1983; Willmo-
re, 1986; Doms, Jansen, 1998; Girma, Gorg, 2007; Susidha-
ran, Josephs, 2011), jak i polskiej (Witkowska, 2003; Kara-
szewski, 2004; Sobczak, 2009; Kuzel, 2012; Pilarska, 2013;
Jaworek, Kuzel, 2013; Kuzel i in., 2016). W polskich opra-
cowaniach najczeéciej zagadnienie to prezentowane jest
w oparciu o analizy dokonywane przy wykorzystaniu da-
nych prezentowanych w opracowaniach Gtéwnego Urzedu
Statystycznego (GUS), czyli agregatow. Jest to zrozumiate,
zwazywszy na ograniczony dostep do danych charaktery-
zujacych wyniki ekonomiczne konkretnych podmiotéw.
W niniejszym opracowaniu oceny zostaly oparte nie tylko
na wynikach analiz przeprowadzonych z wykorzystaniem
danych GUS, ale takze prezentowanych w ramach rankin-
goéw najwiekszych podmiotéw gospodarczych dziatajacych
w Polsce, tzw. ,Listy 500”. Pozwolilo to na rozszerzenie
poréwnan o obszary, ktérych nie mozna objasni¢ na pod-
stawie dostepnych publikacji statystycznych.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage, iz wéréd
potencjalnych korzysci dla gospodarki kraju przyjmujace-
go BIZ istotne znaczenie maja efekty dyfuzji do krajowych
podmiotéw nowoczesnych rozwigzan transferowanych
przez spotki matki do podmiotéw bezposredniego inwe-
stowania — spdlek coérek. Mozna obecnie znalez¢ liczne
przyklady sukcesow osiaganych na rynkach $wiatowych
przez rodzime przedsiebiorstwa krajow goszczacych, kto-
re w tworzeniu wlasnego potencjalu konkurencyjnosci
potrafity w sposob tworczy wykorzystaé¢ doswiadczenie
przedsiebiorstw z kapitalem zagranicznym, ktére wybraty
ich kraj jako miejsce prowadzenia dziatalnoéci gospodar-
czej (przykladem mogg by¢ chinscy producenci urzadzen
elektronicznych). Mogtyby one sugerowad, iz tego rodzaju
impulsy rozwojowe krajowych przedsigbiorstw prowadza
do wzmacniania ich pozycji w stosunku do podmiotéw
zasilanych kapitalem zagranicznym. Autorzy niniejszego
opracowania nie znalezli jednak, zaréwno w literaturze
krajowej, jak i zagranicznej, prezentacji wynikéw badan
prowadzonych w celu uzyskania odpowiedzi na pyta-
nie — czy identyfikowany dystans pomie¢dzy wynikami
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ekonomicznymi przedsi¢biorstw z kapitalem krajowym
w stosunku do podmiotéw z kapitalem zagranicznym
ulega zmniejszeniu w czasie. To pytanie w odniesieniu
do podmiotéw gospodarczych w Polsce z kapitalem kra-
jowym i kapitalem zagranicznym stanowi clou rozwazan
podjetych w niniejszym opracowaniu.

Metoda badawcza

oréwnania zmian sytuacji ekonomicznej ogédtu pod-
miotéw w Polsce oraz przedsigbiorstw z udziatem ka-
pitatu zagranicznego* dokonano w oparciu o takie miary,
jak: wydajno$¢ pracy (wartos¢ przychoddéw z caloksztaltu
dziafalnosci przypadajacych na jednego zatrudnionego),
produktywnosé¢ aktywow trwatych (warto$¢ przychodéw

z caloksztaltu dziatalnosci przypadajaca na jednostke

aktywéw trwalych), techniczne uzbrojenie pracy, po-

ziom kosztéw, rentownos$¢ obrotu brutto i netto, ROA,

ROE, rentowno$¢ aktywéw trwatych oraz ptynnosé¢ I i II

stopnia. Natomiast w badaniu zmian odnoszacych si¢ do

przedsiebiorstw z ,,Listy 500” postuzono si¢ wskaznikami
wydajnosci pracy (przychéd na jednego zatrudnionego),
zysku brutto przypadajacego na jednego zatrudnionego
oraz przecietnego poziomu wynagrodzen.

Kierunek badania przeprowadzonego dla realizacji
tego celu wytyczyly nastepujace hipotezy badawcze:

H1: Wraz z rozwojem gospodarczym Polski, jako kraju
goszczacego, podmioty z polskim kapitalem zmniej-
szyly dzielacy je dystans ekonomiczny w stosunku do
przedsiebiorstw z udzialem kapitatu zagranicznego.

H2: Zmniejszenie dystansu ekonomicznego dzielacego
podmioty wylacznie z polskim kapitalem do podmio-
tow z udziatem kapitalu zagranicznego jest szczegdlnie
widoczne w grupie najwigkszych przedsigbiorstw pro-
wadzacych dziatalno$¢ w Polsce, a jego skala jest rézna
w zalezno$ci od rodzaju prowadzonej dziatalnosci.

W opracowaniu wykorzystano metode analizy porow-
nawczej, analizy diachronicznej oraz metode indukcji.

Dla realizacji celu i weryfikacji hipotez badawczych
wykorzystano dane pochodzace z GUS oraz rankingéw
najwiekszych podmiotéw gospodarczych dzialajacych

w Polsce - ,Lista 500”. Wykorzystanie informacji pocho-

dzacych z rankingéw pozwolilo na rozszerzenie poréw-

nan o obszary, ktorych nie mozna obja$ni¢ na podstawie
dostepnych publikacji statystycznych. Analizg objeto lata

1994-2016 w przypadku danych pochodzacych z GUS

oraz lata 1999 oraz 2017 w przypadku ,,Listy 500”.

Sytuacja ekonomiczna ogétu
przedsiebiorstw funkcjonujacych
w Polsce - podmioty z kapitatem
zagranicznym vs. podmioty ogotem

calym analizowanym okresie spo6lki z udzialem
kapitalu zagranicznego uzyskaly korzystniejsze
od ogdtu podmiotéw gospodarczych w Polsce wskaz-
niki charakteryzujace gospodarowanie zasobami pracy
i zasobami rzeczowymi. Wydajno$¢ pracy w spolkach
z udzialem zagranicznym byla w poszczegdlnych latach
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okresu 1994-1999, a takze w 2000 i 2004 roku znaczgco
wyzsza w poréwnaniu z wydajno$cig pracy ogélu przed-
siebiorstw (odpowiednio o: 77,3; 73,0 oraz 68,5%). Z bie-
giem czasu roznice w zakresie wydajnosci pracy w spot-
kach z udziatem kapitatu zagranicznego i podmiotach
ogoélem ulegly wyraznemu zmniejszeniu. W 2016 roku
wydajnos¢ pracy w spétkach z udziatem zagranicznym
byla wyzsza od wydajno$ci pracy we wszystkich przed-
siebiorstwach 0 26,4% (tab. 1).

Podobnie, produktywnos$¢ aktywéw trwalych spoélek
z udzialem kapitatu zagranicznego byla wyzsza w catym
analizowanym okresie, jednak réznice te byly znacznie
mniejsze. W latach 1994-1999 $redniorocznie produk-
tywno$¢ aktywow trwalych spétek z udzialem kapitatu
zagranicznego byla wyzsza od produktywnoéci aktywow
trwatych wszystkich podmiotéw przecietnie o 42,1%,
a w 2016 roku o 21,1%. W analizowanym okresie naj-
mniejsze roznice wartoéci wskaznikéw produktywnosci
aktywéw trwalych odnotowano w 2000 roku, kiedy to
produktywno$¢ majatku trwatego spétek z udzialem
kapitalu zagranicznego byta wyzsza od produktywnosci
aktywow trwatych ogétu przedsigbiorstw jedynie o 4,8%.
Zblizanie si¢ produktywno$ci majatku trwalego ogotu
podmiotéw w Polsce do poziomu produktywnoséci ma-
jatku trwalego spolek z udzialem kapitatu zagranicznego
byto skutkiem wyzszego tempa wzrostu wydajnosci pracy
ogoétu podmiotéw w stosunku do wzrostu technicznego
uzbrojenia pracy spotek z udzialem kapitalu zagranicz-
nego. Warto przy tym zauwazy¢, ze po 2004 roku tempo
wzrostu technicznego uzbrojenia pracy ogétu podmiotéw
byto znacznie wigksze niz tempo wzrostu tego wskaznika
w przedsiebiorstwach z udzialem kapitalu zagranicznego,
co spowodowalo, ze w 2016 roku warto$¢ technicznego
uzbrojenia pracy w obu grupach podmiotéw uksztattowa-
fa sie na zblizonym poziomie (tab. 1).

Warto nadmienié, ze sytuacja w Polsce w tym zakre-
sie nie jest odosobniona. Podobne wyniki obserwuje si¢
takze w innych krajach $wiata. Za przyklad moze stuzy¢
Brazylia, gdzie podmioty z kapitalem zagranicznym
w poréwnaniu do swoich lokalnych odpowiednikéw
charakteryzowaly sie wyzsza wydajnoécig pracy i wieksza
kapitalochlonnoscig (Willmore, 1986). Na korzystniejsze
parametry efektywnosciowe przedsiebiorstw z udzialem
kapitalu zagranicznego w poréwnaniu do spolek lokal-

Tabela 1. Wybrane wskazniki spotek sktadajacych bilans w Polsce

4

nych wskazuja takze wyniki badan przeprowadzonych
w Wielkiej Brytanii i Stanach Zjednoczonych (Girma,
Gorg, 2007; Doms, Jansen, 1998).

Poza wskaznikiem poziomu kosztéw, rentownoscia
aktywow, rentownoécig majatku trwatego i wskaznikiem
plynnoéci I stopnia warto$§¢ parametréow charaktery-
zujacych wyniki finansowe spolek z udziatem kapitatu
zagranicznego w latach 1994-1999 byla mniej korzystna
w stosunku do ogétu przedsigbiorstw. Nizsza rentowno$¢
obrotu brutto i netto w spoétkach z udzialem kapitatu za-
granicznego moze by¢ ttumaczona faktem, ze korporacje
transnarodowe planuja swoja dzialalno$¢ w skali glo-
balnej, a lokalizacja filii zagranicznych jest dokonywana
w taki sposob, aby maksymalizowaé rentownos$¢ zaanga-
zowanych kapitaléw w skali globalnej (Lall, Streeten, 1977,
s. 136-137; Newfarmer, 1983, s. 180; Susidharan, Josephs,
2011, s. 243). Od 2000 roku spoiki z udzialem zagranicz-
nym uzyskaly jednak korzystniejsze od ogétu podmiotéw
gospodarczych w Polsce wskazniki w zakresie rentowno-
$ci, przy czym najwyzsze warto$ci tych parametréw obie
grupy osiagnety w 2004 roku. W ostatnim roku omawia-
nego okresu sytuacja finansowa spolek z udzialem kapi-
talu zagranicznego mierzona réznymi parametrami ren-
townosci byta nadal lepsza niz przedsigbiorstw bez tego
kapitalu, niemniej réznice w warto$ciach poszczegdlnych
wskaznikéw uleglty wyraznemu zmniejszeniu. Najwicksze
réznice w tym okresie dotyczyly wskaznikow rentowno$ci
kapitalu wlasnego (tab. 2). Sytuacja taka jest spotykana
takze w innych krajach, dla ktérych prowadzono podob-
ne analizy. Spolki z udzialem kapitalu amerykanskiego
funkcjonujace w Meksyku uzyskiwaly wyzsze wskazniki
rentownosci kapitalu wlasnego w poréwnaniu do spélek
rodzimych (Fairchild, 1977, s. 15). Podobne wyniki uzy-
skali takze D.T. Brash (1966), ].H. Dunning (1969), ktérzy
dowiedli, ze podmioty z kapitalem amerykanskim osiagga-
ja wyzsza stope zwrotu anizeli podmioty krajowe w takich
krajach, jak Australia i Wielka Brytania, oraz L.N. Will-
more (1986), pordéwnujacy przedsiebiorstwa rodzime
z kapitalem obcym w Ameryce Srodkowe;.

Niemal w calym analizowanym okresie, z wyjatkiem
roku 2004, spotki z udzialem kapitalu zagranicznego
posiadaly nizszg zdolno$¢ do regulowania zobowigzan
krétkookresowych, wyrazong za pomocg wskaznika plyn-
nosci I lub II stopnia niz ogét podmiotdéw w Polsce (tab. 2).

Wydajnos¢ pracy Prodgktywnosc Techniczne uzbrojenie pracy
aktywow trwatych
Lata
Pogélem PKZ Pogélem PKZ Pogélem PKZ
1994-1999 ($redniorocznie) 142,4 252,5 1,9 2,7 74,9 96,7

2000 253,4 438,3 2,1 2,2 123,6 201,2
2004 358,8 604,6 2,1 2,4 169,5 2534
2016 588,6 744,0 1,9 2,3 314,8 327,6

Objasnienia: Pogélem

— przedsiebiorstwa ogotem, Pz — Przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu zagranicznego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Karaszewski, 2004, s. 317; GUS, 2001, s. 54, 56; GUS, 2005, s. 45, 56; GUS, 2017, s. 67, 68)
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Sytuacja ekonomiczna najwiekszych
przedsiebiorstw w Polsce — podmioty

z kapitatem zagranicznym vs. podmioty
z kapitatem wytacznie polskim

1999 roku przecietna wydajno$¢ pracy w spoét-
kach z udzialem zagranicznym byla o 15 punktéw
procentowych wyzsza w stosunku do wydajnosci pracy,
ktéra uzyskaly podmioty z wylacznie polskim kapita-
tem znajdujace si¢ na ,Liscie 500”. Najwigksza przewage
w tym zakresie osiagnely przedsigbiorstwa z udziatem
kapitalu zagranicznego prowadzace dzialalno$¢ gospo-
darcza w ramach sekcji budownictwo i posrednictwo
finansowe, ktdére uzyskaly przeszto dwukrotnie wyzsza
wydajnos$¢ pracy niz podmioty z wylacznie polskim ka-
pitatem. W omawianym roku przecietna wydajno$¢ pracy
w spotkach z udzialem zagranicznym byla tym wyzsza,
im wyzszy byl udzial kapitatu zagranicznego w przedsie-
biorstwie i wyniosta odpowiednio: 1021 tys. zt/os. w spot-
kach z pelnym udzialem kapitatu zagranicznego, 420 tys.
zt/os. w podmiotach z udzialem wiekszo$ciowym i 197 tys.
zt/os. w przedsiebiorstwach z mniejszo$ciowym udzialem
zagranicznym. Tym samym sp6lki z pelnym oraz wigk-
szo$ciowym udzialem kapitalu zagranicznego osiagnely
wyzsza wydajno$¢ pracy niz podmioty wylacznie z kapita-
tem krajowym (odpowiednio o ponad 250 oraz 44 punkty
procentowe), za$ przedsiebiorstwa z mniejszosciowym
udzialem kapitatu zagranicznego ustgpity pod wzgledem
wydajnosci pracy podmiotom polskim (z réznica przeszto
30 punktéw procentowych) (tab. 3).

Z biegiem lat dystans dzielacy przedsigbiorstwa kra-
jowe od spélek z udzialem kapitalu zagranicznego istot-
nie stopnial, a nawet wiecej — spoitki ,,Listy 500” z 2017
roku z wylacznie polskim kapitalem uzyskaly wyzsza
o 1,2 punktéw procentowych wydajno$¢ pracy niz pod-
mioty z udziatem zagranicznym. Podmioty w pelni krajo-
we wykazaly przewage nad spétkami z mniejszo$ciowym

Tabela 2. Wyniki finansowe spotek sktadajacych bilans w Polsce (%)
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udzialem zagranicznym (réznica 14 punktéw procento-
wych) i wyprzedzily przedsiebiorstwa z wigkszo$ciowym
udzialem kapitalu zagranicznego (réznica 3,4 punktdéw
procentowych). Jedynie spélki z pelnym udzialem za-
granicznym uzyskaly korzystniejsza wydajnos¢ pracy
niz podmioty krajowe, niemniej réznica w tym zakresie
byta niewielka (2,8 punktéw procentowych). Najwigksze
dysproporcje w tym obszarze wystapily wéréd podmiotéw
zajmujacych si¢ posrednictwem finansowym oraz prowa-
dzacych dziatalno$¢ produkcyjng. W tej grupie przed-
siebiorstwa z pelnym udzialem kapitalu zagranicznego
osiagnely przeszto 3-krotnie wyzsza wydajno$¢ pracy niz
podmioty krajowe (tab. 3 i 4). Nalezy zatem podkresli¢,
ze sytuacja w przedsi¢biorstwach najwigkszych jest od-
mienna anizeli w przedsigbiorstwach ogélem funkcjonu-
jacych w Polsce. Najwigksze przedsigbiorstwa z kapitatem
polskim znajdujace sie na ,Liscie 500” zdecydowanie
wyprzedzity przedsiebiorstwa z kapitalem zagranicznym
w zakresie wydajno$ci pracy.

Spotki z udzialem zagranicznym z ,Listy 500” uzyski-
waly w analizowanym okresie znacznie wyzszy poziom
wyniku finansowego brutto przypadajacy na jednego za-
trudnionego. Jednakze i w tym obszarze dystans dzielacy
obie grupy istotnie zmalal. W 1999 roku parametr ten
w spolkach z udzialem zagranicznym byt ponad 4-krotnie
wyzszy niz w podmiotach z wylacznie polskim kapitatem,
za§ w 2017 roku tylko 1,5-krotnie. R6zne bylo nasilenie
zmian w stosunku do grup przedsiebiorstw z kapitalem za-
granicznym wyrdznionych wedlug kryterium udzialu tego
kapitatu (pelny, wiekszo$ciowy, mniejszosciowy). Spétki
z wylacznie polskim kapitatem uzyskaly w 2017 roku zbli-
zony poziom wyniku finansowego brutto przypadajacy na
jednego zatrudnionego do wyniku podmiotéw z pelnym
udzialem zagranicznym, podczas gdy w 1999 roku parametr
ten byl w przypadku pierwszych przeszlo 5-krotnie nizszy.
Zwlaszcza warto odnotowad, iz w 2017 roku przedsiebior-
stwa krajowe osiagnely przecietnie korzystniejszy poziom

1994-1999 2000 2004 2016
Wskazniki (Sredniorocznie)

Pogé'tem PKZ Pogélem PKZ Pogélem PKZ Pogélem PKZ
Poziom kosztow 97,2 96,5 98,3 96,8 94,5 93,0 95,3 95,2
Rentowno$¢ obrotu brutto 2,9 2,4 1,7 3,2 5,7 7,0 4,7 4.8
Rentownos¢ obrotu netto 1,7 0,8 0,6 14 4,6 57 4,0 4,0
Rentownos¢ kapitatu wlasnego 3,6 3,0 1,6 51 12,0 17,4 9,3 11,8
Rentowno$¢ aktywow 1,4 2,3 0,7 3,1 6,0 7,8 4,5 52
Rentownos¢ majatku trwatego 2,1 2,1 1,1 1,8 9,7 13,5 7,5 9,2
Rentownos¢ majatku obrotowego 4,2 3,1 2,0 4,6 15,7 18,2 11,7 11,9
Wskaznik ptynnoéci I stopnia 21,1 22,9 17,1 16,4 30,0 30,7 39,8 37,1
Wskaznik ptynnosci II stopnia 77,4 75,2 74,0 75,4 92,1 93,9 103,4 99,3

Objasnienia: Pogé‘em — przedsigbiorstwa ogétem, P,

— przedsigbiorstwa z udziatem kapitatu zagranicznego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Karaszewski, 2004, s. 315; GUS, 2001, s. 62; GUS, 2005, s. 54-55; GUS, 2016, s. 68)
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wyniku finansowego brutto niz spétki z mniejszosciowym
udzialem zagranicznym (w 1999 wynik finansowy brutto
przypadajacy na jednego zatrudnionego w tej grupie spdtek
byt wyzszy przeszlo 4,4-krotnie niz w przedsiebiorstwach
wylacznie z polskim kapitalem). Najmniejsze zmiany na-
stapily w odniesieniu do spétek z wigkszosciowym udzia-
tem kapitalu zagranicznego, ktdrych przecigtny wynik
finansowy brutto w analizowanych latach byt odpowied-
nio 3,9-krotnie i 3,1-krotnie wyzszy od uzyskanego przez
przedsiebiorstwa w pelni krajowe (tab. 5).

Tabela 3. Wydajnos¢ pracy w spotkach z ,Listy 500”

4

Poréwnanie przecietnego wyniku finansowego brutto
w grupach przedsigbiorstw z ,Listy 500” wydzielonych
wedlug kryterium podstawowego rodzaju prowadzonej
dziatalno$ci gospodarczej wskazuje, Ze w budownictwie,
posrednictwie finansowym i obstudze nieruchomosci
spotki posiadajace wylacznie kapital krajowy znacznie
zmniejszyly w omawianym okresie dystans dzielacy je od
podmiotéw z udziatem kapitalu zagranicznego. Z kolei
w przypadku przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$¢
produkcyjnag przewaga spétek z udzialem zagranicznym

Przedsiebiorstwa z ,,Listy 500”
. Pz
el Psooogé‘em Pro Ogotem Petny Wiekszosciowy Mniejszosciowy
1999 2017 1999 2017 1999 2017 1999 2017 1999 2017 1999 2017
D 265 992 259 932 282 2207 522 2884 317 1872 177 -
E 474 857 463 857 549 - - 636 - 222 -
F 238 716 208 723 463 714 - 624 - 817 427 708
G 704 1805 653 1760 797 1847 1474 1994 429 1676 992 1800
H 218 310 - 305 218 464 - 464 - - 219 -
I 168 355 247 142 355 - - - 355 142 -
] 1274 867 759 517 1591 1156 - 1778 1015 713 3289 1290
K 807 632 616 818 949 520 2443 316 813 667 - 136
Ogotem 303 821 291 826 335 816 1021 849 420 798 197 710

Objasnienia: D — dziatalnos¢ produkcyjna, E — Zaopatrzenie w energie elektryczna, gaz i wode, F — Budownictwo, G — Handel i napra-
wy, H — Hotele i restauracje, | - Transport, gospodarka materiatowa i tacznos¢, J — Posrednictwo finansowe, K — Obstuga nieruchomosci

i firm, P )
. 5000gote .
z udziatem kapitatu zagranicznego

— przedsigbiorstwa z ,Listy 500”7, P, — przedsigbiorstwa wytacznie z kapitatem polskim, P , — przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (,,Rzeczpospolita”, 2000; ,,Rzeczpospolita”, 2017)

Tabela 4. Relacje wydajnosci pracy spotek z ,,Listy 500”

Relacje SR D E F G H | J K | Ogélem
Lata
1999 108,9 118,6 2226 122,1 - 57,5 209,6 154,1 115,1
P /P
Kz Ke 2017 236,8 . 98,8 104,9 152,1 . 223,6 63,6 98,8
1999 201,5 - - 225,7 - . : 396,6 350,9
PKZP/PKP
2017 309,4 . 86,3 113,3 152,1 . 3439 38,6 102,8
1999 122,4 137,4 - 65,7 . - 1337 132,0 144,3
P /P
Kzw' Kp 2017 200,9 . 113,0 95,2 . . 137,9 81,5 96,6
1999 68,3 47,9 205,3 151,9 - 57,5 4333 67,7
P /P
KzM'™ Kp 2017 . . 97,9 102,3 - - 2495 16,6 86,0

Objasnienia: D — dziatalno$¢ produkcyjna, E — Zaopatrzenie w energie elektryczna, gaz i wode, F — Budownictwo, G — Handel i napra-
wy, H — Hotele i restauracje, | - Transport, gospodarka materiatowa i tacznos¢, J — Posrednictwo finansowe, K — Obstuga nieruchomosci

ifirm, P, — przedsiebiorstwa wytacznie z kapitatem polskim, P,, — przedsigbiorstwa z udziatem kapitatu zagranicznego, P

siebiorstwa z petnym udziatem kapitatu zagranicznego, PKZW

wzp — Przed-

— przedsiebiorstwa z wiekszosciowym udziatem kapitatu zagranicznego,

P..,. — przedsiebiorstwa z mniejszosciowym udziatem kapitatu zagranicznego

" KZM

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (,,Rzeczpospolita”, 2000; ,,Rzeczpospolita”, 2017)
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nad podmiotami w petni krajowymi ulegta ponad 2-krot-
nemu zwigkszeniu, przy czym dla przedsigbiorstw z wigk-
szo§ciowym udziatem kapitalu zagranicznego wzrost ten
byt nawet 3-krotny (tab. 51 6).

Podobnie jak w przypadku wydajnosci pracy oraz
wyniku finansowego brutto nastapilo takze zmniejszenie
réznic pomiedzy poziomem $redniej placy w podmiotach
z ,Listy 500” z udzialem kapitatu zagranicznego i bez tego
udziatu, aczkolwiek skala redukeji dystansu byla znacznie
mniejsza. W 1999 roku poziom przecietnych wynagrodzen
w spolkach z udzialem zagranicznym byt o 51 punktéw
procentowych wyzszy anizeli w podmiotach w pelni kra-
jowych, za§ w 2017 roku réznica ta ulegla zmniejszeniu do
43 punktéw procentowych. W analizowanym okresie naj-
wyzszy wzrost §rednich wynagrodzen (ponad 3-krotny)
odnotowano w spoétkach z wiekszosciowym udziatem ka-
pitatu zagranicznego. W rezultacie osiagnely one pozycje
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»lidera placowego” Warto zwrdci¢ uwage na zréznicowanie

poziomu przecietnych wynagrodzen w spétkach z udzia-
fem zagranicznym oraz podmiotéw wylgcznie z polskim
kapitalem w grupach przedsiebiorstw utworzonych we-
dlug rodzaju prowadzonej dzialalnosci, a zwlaszcza na
duze zdywersyfikowanie plac w przedsiebiorstwach, ktore
prowadzily dziatalno$¢ gospodarcza w zakresie handlu
i napraw oraz obstugi nieruchomosci i firm. W 2017 roku
$rednia ptaca w podmiotach z pelnym udziatem zagranicz-
nym sekeji handel i naprawy wyniosta az 9692 zi, podczas
gdy w spotkach krajowych przecietne wynagrodzenie
osiggneto poziom jedynie 4317 zI. Natomiast w przypad-
ku przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$¢ w zakresie
obstugi nieruchomodci i firm w spétkach bez udziatu ka-
pitatu zagranicznego przecietne wynagrodzenie osiagneto
wielko$§¢ 8433 zl, za§ w podmiotach z pelnym udzialem
zagranicznym 4758 z1 (tab. 71 8).

Tabela 5. Wynik finansowy brutto na jednego zatrudnionego w spétkach z ,,Listy 500”

Przedsiebiorstwa z ,,Listy 500”
Sekcja
J P5000g6{em Prp . a - - N
Ogotem Petny Wiekszosciowy | Mniejszosciowy
1999 2017 1999 2017 1999 2017 1999 2017 1999 2017 1999 2017
D 11,6 73,7 7,23 27,1 15,2 120,3 28,9 48,0 18,1 218,1 7,3 45,7
E 52 89,8 4,9 89,8 14,5 - - - 6,4 - 16,1 -
F 10,2 128,6 8,3 127 24,8 129,6 - 254 - 184,6 24,8 111,9
G 18,0 119,3 18,2 107,0 17,6 137,2 21,6 197,8 15,4 40,0 18,7 42,0
H 47,9 49,4 - 56,3 47,9 17,2 - 14,0 - - 47,9 -18,7
I 21,1 66,0 4,2 - 26,7 66,0 - - - 66,0 26,7 -
] 38,1 204,5 -0,3 51,8 61,8 248,1 - 156,4 38,2 -49,9 140 420,0
K 57,8 2239 20,1 112,9 85,5 238,7 9,3 -29,9 92,9 4359 - 54,5
Ogotem 9,0 120,1 4,9 93,1 20,7 141,1 25,1 99,1 18,9 290,6 21,7 79,8
Objasnienia jak w tabeli 3
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (,,Rzeczpospolita”, 2000; ,,Rzeczpospolita”, 2017)
Tabela 6. Relacje wyniku finansowego brutto spotek z ,,Listy 500”
Relacje SRy D E F G H I J K Ogétem
1999 210,2 295,9 298,8 96,7 635,7 -20600,0 4254 4224
PKZ/ PKP
2017 443,9 102,0 128,2 30,6 479,0 211,4 151,6
1999 399,7 118,7 46,3 512,2
PKZP/pKl’
2017 177,1 20,0 184,9 24,9 301,9 -26,5 106,4
1999 250,3 130,6 84,6 -12733,3 462,2 385,7
Praw/Pie 2017 804,8 145,4 37,4 -96,3 386,1 312,1
1999 101,0 328,6 298,8 102,7 635,7 -46666,7 4429
PP 2017 168,6 88,1 39,3 -33,2 810,8 483 85,7

Objasnienia jak w tabeli 4
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (,,Rzeczpospolita”, 2000; ,,Rzeczpospolita”, 2017)
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4

Tabela 7. Poziom wynagrodzen przecietnych w spotkach z udziatem zagranicznym wedtug zakresu udziatu tego kapitatu oraz sektora
gospodarki na tle przedsiebiorstw wytacznie z kapitatem polskim z ,,Listy 500” z lat 1999 i 2017 (w zt)

Przedsiebiorstwa z ,,Listy 500”
P
Sekcja P5000g6lem Prp T

Ogétem Petny Wiekszosciowy Mniejszosciowy
1999 2017 1999 2017 1999 2017 1999 2017 1999 2017 1999 2017
D 1758 8250 1599 8167 2093 8392 2616 8808 2236 8250 1552 8383

E 1962 5133 1949 5133 2170 - - - 1363 - 2979 -
F 2898 7992 2221 6600 6281 8358 - 7825 - 9042 6281 7225
G 2596 5375 2072 4317 3555 7450 3260 9692 3777 6467 4221 5458
H 3024 5842 - 6558 3024 4025 - - - - 3024 4025

1 1932 7250 1961 - 1822 7250 - - - 7250 1822 -
] 3728 10292 2656 12083 4371 9000 - 9192 3560 8900 4911 9092
K 4394 6617 1548 8433 5105 6583 7782 4758 4213 7550 - 6650
Ogotem 2091 6650 1833 4733 2776 6758 2868 5433 2619 8008 2842 7550

Objasnienia jak w tabeli 3

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (,,Rzeczpospolita”, 2000; ,,Rzeczpospolita”, 2017)

Tabela 8. Relacje przecietnych wynagrodzen spotek z udziatem kapitatu zagranicznego do wynagrodzen przedsiebiorstw wytacznie

z kapitatem polskim z ,,Listy 500” z lat 1999 i 2017

Relacje S D E F G H | J K Ogétem

Lata

1999 130,9 111,3 282,8 171,6 - 92,9 164,6 329,8 151,4
PKZ/PKP

2017 102,8 - 126,6 172,6 61,4 - 74,5 78,1 142,8

1999 163,6 - - 157,3 - - - 502,7 156,5
PKZP/PKP

2017 107,8 - 118,6 224,5 - - 76,1 56,4 114,8

1999 139,8 69,9 - 182,3 - - 134,0 272,2 142,9
PKZW/PKP

2017 101,0 ] 137,0 1498 i - 737 89,5 169,2

1999 07,1 1528 | 2828 | 2037 - 92,9 184,9 - 155,0
PKZM/PKP

2017 102,6 - 109,5 126,4 61,4 - 75,2 78,9 159,5

Objasnienia jak w tabeli 4

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (,,Rzeczpospolita”, 2000;

Na zréznicowanie placowe wskazuja takze cykliczne
badania prowadzone przez Sedlak&Sedlak. Z przeprowa-
dzonych w latach 2013-2016 badan wynika, Ze mediana
wynagrodzen w przedsigbiorstwach z przewagg kapitalu
zagranicznego wynosita kolejno: 5600, 5833, 5000, 5000 z.
Natomiast mediana wynagrodzen w podmiotach z kapita-
tem polskim wyniosta w roku 2013-3500 zt, 2014-3600 zi,
2015-3400 zt, 2016-3500 zt (Sedlak&Sedlak, 2013; 2014;
2015;2016).

»Rzeczpospolita”, 2017)

Podsumowanie
Z aprezentowane wyniki stanowig przestanke uznania
trafnoéci sformutowanych hipotez. Zasadniczo w ca-
tym analizowanym okresie sp6iki z udzialem kapitalu za-
granicznego uzyskaly korzystniejsze od ogdtu podmiotdéw
gospodarczych wskazniki charakteryzujace efektywnosé
gospodarowania. Jednak z biegiem czasu rdéznice para-
metréw ekonomicznych w spoélkach z udzialem kapitatu
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zagranicznego i podmiotach ogoélem ulegly wyraznemu
zmniejszeniu. Daje to podstawe do przyjecia pierwszej
hipotezy badawczej moéwigcej, ze wraz z rozwojem go-
spodarczym Polski, jako kraju goszczacego, podmioty
z polskim kapitalem zmniejszyly dzielacy je dystans
ekonomiczny w stosunku do przedsi¢biorstw z udzialem
kapitalu zagranicznego.

Najwieksze przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu za-
granicznego w analizowanym okresie charakteryzowaly
sie wigkszg wydajnosciag oraz zyskowno$cia w pordéw-
naniu do najwigkszych przedsiebiorstw wylacznie z ka-
pitalem polskim, przy czym skala réznic ksztaltowata
si¢ odmiennie, biorgc pod uwage rodzaj dziatalnosci.
Takze poziom wynagrodzen w podmiotach z kapitalem
obcym byl wyzszy w poréwnaniu do poziomu wyna-
grodzen najwigkszych przedsigbiorstw wytacznie z ka-
pitalem krajowym. Nalezy jednak podkresli¢, ze wraz
z uplywem czasu réznice w analizowanych parame-
trach ulegly wyraznemu zmniejszeniu. Na tej podsta-
wie mozna zatem uzna¢, iz pozytywnie zweryfikowana
zostala hipoteza druga, moéwiaca, iz zmniejszenie dy-
stansu ekonomicznego dzielacego podmioty wylacznie
z polskim kapitalem do podmiotéw z udzialem kapitatu
zagranicznego jest szczegdlnie widoczne w grupie naj-
wiekszych przedsiebiorstw funkcjonujacych w Polsce,
a jego skala jest rozna w zaleznos$ci od rodzaju prowa-
dzonej dziatalno$ci. Autorzy niniejszego opracowania
zrealizowali kilka projektéw naukowo-badawczych
dotyczacych naptywu kapitalu zagranicznego do Polski
w postaci inwestycji bezposrednich, ktérych celem byla
miedzy innymi identyfikacja powigzan przedsi¢biorstw
zasilanych tym kapitalem z podmiotami wylacznie
z polskim kapitalem. Wyniki badan §wiadczg, iz naste-
powala i dalej nastepuje dyfuzja rozwigzan wnoszonych
przez inwestoréw zagranicznych do ich podmiotéw pro-
wadzgcych dziatalno$¢ gospodarcza w Polsce. Dotyczy
to miedzy innymi wiedzy i umiejetnosci zarzadczych
oraz wspomnianych na wstepie systemoéw zarzadzania
(Kuzel, 2005; Jaworek i in., 2005; Kuzel, 2007; Kuzel,
Rézanski, 2017). Nalezy wiec przypuszczaé, ze jednym
z czynnikéw wplywajacych na zaprezentowane w arty-
kule zmniejszanie si¢ réznic wynikéw ekonomicznych
podmiotéw z polskim i zagranicznym kapitatem jest
miedzy innymi efektem tej dyfuzji. Dokladniejsze roz-
poznanie tego zjawiska warte byloby podjecia specjal-
nych badan.

dr hab. inz. Matgorzata Jaworek, prof. UMK
Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu
Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
e-mail: mjaworek@umk.pl

dr hab. Wtodzimierz Karaszewski, prof. UMK
Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu
Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
e-mail: wkaras@umk.pl
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dr Magdalena Kuczmarska

Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu
Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
e-mail: mkuczmarska@umk.pl

Przypisy

1) Dotyczy podmiotéw sktadajacych sprawozdanie bilansowe.

2) W opracowaniach statystycznych, dzielac przedsigbiorstwa we-
dlug form wlasnoéci, wyrdznia si¢ przedsiebiorstwa: wytacznie
z kapitalem krajowym, z wigkszo$ciowym udzialem kapitatu
krajowego, z wigkszo$ciowym udziatem kapitatu zagraniczne-
go oraz z pelnym udzialem kapitalu zagranicznego. W niniej-
szym artykule poddano analizie przedsigbiorstwa wylacznie
z kapitalem polskim oraz przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu
zagranicznego (3 ostatnie z wyréznionych powyzej grup).

3) Jako dystans ekonomiczny powszechnie rozumie si¢ roznice
pomiedzy poziomami rozwoju podmiotéw gospodarczych
mierzong za pomocg wskaznikéw ekonomicznych (Berry i in.,
2010).

4) Trudno§¢ w wyodrebnieniu danych dotyczacych wylacznie
przedsigbiorstw z polskim kapitatem sprawila, ze w porow-
naniach uwzgledniono ogét przedsiebiorstw w Polsce oraz
przedsigbiorstwa z udzialem kapitalu zagranicznego. Zatem
oczywiste jest, ze roznice §wiadczace na korzy$¢ podmiotoéw
z kapitalem zagranicznym oznaczajg jeszcze wigkszy dystans
w stosunku do podmiotéw zasilanych wylacznie polskim ka-
pitalem i odwrotnie.
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Enterprises with Foreign Capital in Comparison
to the Total Number of Enterprises in
Poland in the Period 1994—2017

Summary

The article presents the results of the analysis of the change
in the economic situation of enterprises with foreign capi-
tal against a background of the total number of enterprises
operating in Poland, and the analysis of the change in the
economic situation in the group of the largest enterprises
including their ownership structure (domestic vs. foreign
entities) and PKD (Polish Classification of Activity) classifi-
cation. The article uses the rankings of 500 largest enterprises
in Poland, the so-called ,,List of 500” from 1999 and 2017
published by the Rzeczpospolita and the information includ-
ed in the studies of the Central Statistical Office.
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POWSZECHNY | BEZWARUNKOWY
DOCHOD PODSTAWOWY JAKO REALNY
CZYNNIK ODBUDOWY ROWNOWAGI

NA RYNKACH PRACY

Adam Peszko

Wprowadzenie

bowiazujacy w Polsce ,,Kodeks Pracy” uchwalony zo-

stal w innych warunkach ustrojowych 44 lata temu
i wymaga nowelizacji. Dlatego 18 wrze$nia 2016 roku
prezes Rady Ministrow powolal na 18-miesi¢czng kaden-
cje nowa Komisje Kodyfikacyjng Prawa Pracy. Komisja
liczyta 14 oséb, szesciu cztonkéw komisji zostato wskaza-
nych przez ministra rodziny, pracy i polityki spolecznej,
trzech reprezentowalo organizacje zwigzkowe, a czterech
organizacje pracodawcow. Jej celem bylo wypracowanie
projektéw indywidualnego i zbiorowego prawa pracy.
We wstepnej fazie prac Komisja dokonata przegladu prac
swojej poprzedniczki, dzialajacej w latach 2002-2006,
uznajac, ze przygotowane przez zespoly niezaleznych eks-
pertow projekty nie tworza spdjnego systemu prawa pracy
i punktem wyjsciowym beda obowiazujace dzi$§ przepisy
(Laska, 2018).

W polowie marca br. Komisja przyjeta projekty nowe-
go ,Kodeksu Pracy” i ,Kodeksu zbiorowego prawa pra-
cy”. Oba dokumenty przed przekazaniem do Sejmu maja
by¢ przedmiotem dalszych dyskusji w Radzie Dialogu
Spolecznego. Doniesienia prasowe z dotychczasowych
konsultacji sg bardzo sceptyczne. Dominuje przekona-
nie, Ze z nowego ,,Kodeksu Pracy” nie sa zadowoleni ani
pracodawcy, ani zwigzkowcy. Sami czlonkowie komisji,
tlumaczac zawitosci nowych przepiséw, powtarzajg, ze

»intencje autoréw byty inne” (Rozwadowska, 2018). Tytuly
niektérych komentarzy stwierdzaja wprost: ,,Fiasko no-
wego Kodeksu Pracy?”, a z ich tresci mozna sie dowiedzie¢,
ze zaréwno obowigzujacy ,Kodeks Pracy”, jak i nowe
projekty w wielu aspektach nie wychodza naprzeciw wy-
zwaniom wspoélfczesnosci, a trwajaca dyskusja nad jego
doskonaleniem nie moze prowadzi¢ do dalszego pogar-
szania sytuacji pracownikow (Radzikowski, 2018). Wielki
niepokdj wyraza tez autor innej publikacji zaczynajacej sie
od stéw: ,Umart projekt nowego Kodeksu Pracy. Wyzio-
nat ducha, bo okazalo si¢, Ze w obecnej konfiguracji poli-
tycznej nie ma nikogo, kto by chcial o inne podejscie do
prawa pracy cho¢ troche powalczy¢. Szkoda” (Wos, 2018).
Podstawowym zZrédlem krytyki nowego projektu jest to,
ze Komisja Kodyfikacyjna chciala zadowoli¢ obie strony,
zaréwno pracodawcéw, jak i pracownikéw. Dla przykla-
du: wprowadzono, zgodnie z postulatem zwigzkowcdw,
domniemanie istnienia stosunku pracy i dla réwnowagi
przyjeto tez postulat pracodawcow, dotyczacy zastosowa-
nia nowych rodzajéw umoéw o prace, ktore przyczynityby

sie do dalszego uelastycznienia rynku pracy. W wyniku
nowo powstale projekty kodeksu sg pelne sprzecznosci
i umozliwiaja réznorodne interpretacje. Szanse, ze wejda
w zycie, s nikle.

Okazuje si¢, ze bez pordwnania latwiej byto wprowa-
dzi¢ kompleksowe regulacje ustrojowe dotyczace funkcjo-
nowania rynkéw towardw i ustug oraz finanséw niz kody-
fikacje regulujace rynek pracy. Wynika to z dynamicznych
zmian strukturalnych rynkéw pracy, wywolywanych po-
stepujacym procesem globalizacji gospodarki $wiatowej
oraz wptywem nowych technologii i cyfryzacji na spadek
zatrudnienia w procesach produkcyjnych. Celowe wydaje
sie wiec podjecie szerszej dyskusji nad systemowymi bar-
dziej radykalnymi rozwigzaniami probleméw rynku pracy
w naszym kraju. W wielu bogatych krajach zachodniej
Europy toczg si¢ juz od dawna dyskusje nad wykorzysta-
niem zupelnie nowej instytucji: powszechnego, bezwarun-
kowego dochodu podstawowego w wersji proponowanej
przez profesora Uniwersytetu Londynskiego Guya Stan-
dinga. Trzeba przyzna¢, ze jest ona niezwykle radykalna
i z tego wzgledu wzbudza wiele kontrowersji, zwlaszcza
wsrod pracodawcow i politykdw. Ale problem rozwoju
gospodarczego z zachowaniem spotecznie pozadanego
stanu rownowagi, pomiedzy dochodami z pracy najemne;j
a dochodami z kapitalu, nie jest nowy w $wiatowej litera-
turze ekonomiczne;.

Podejmuje go miedzy innymi w swej fundamentalnej
pracy ,Zarzadzanie strategiczne” Harry I. Ansoff (1985,
s. 29-38), traktujacy przedsigbiorstwo jako ,organizacje
stuzaca otoczeniu” (OSO). Bogate wnioski wyciagnaé
mozna z analizy podej$cia do organizacji pracowniczych
od strony kosztéw transakcyjnych w nowej ekonomii in-
stytucjonalnej, ktorg przedstawia laureat ekonomicznego
Nobla z roku 2009 Oliver E. Williamson (1998, s. 245-277).

Najbardziej alarmujace sygnaly, dotyczace zdecydowa-
nego zalamania réwnowagi pomie¢dzy dochodami z pracy
a rentg kapitalowg (na niekorzy$¢ dochodéw z pracy),
wynikaja jednak z prac ekonomistéw zajmujacych sie
badaniem nieréwnosci dochodowych i majgtkowych
w gospodarce zglobalizowanej. Z pozycji dostepnych
w polskim przekladzie warto wymieni¢ w pierwszej kolej-
nosci ksigzke zatytulowang ,,Kapitat XXI wieku’, ktorego
autorem jest Thomas Piketty, i drugg pt. ,Cena nieréwno-
$ci. W jaki sposéb dzisiejsze podzialy spoteczne zagrazajg
naszej przyszlosci?” autorstwa Noblisty 2001 r. Josepha
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E. Stiglitza. Lektura tych dwu pozycji pozwala zrozumieé
prazrédta radykalizmu G. Standinga w jego koncepcji bez-
warunkowego, powszechnego dochodu podstawowego.

Dopuszczalna objetos¢ niniejszego artykulu nie po-
zwala autorowi nawet na hastowa prezentacje wnioskow,
ktére wyprowadzaja T. Piketty i J.E. Stiglitz. Odsylajac
wiec czytelnika do powotanych wyzej Zrédel, uwaga zo-
stanie skoncentrowana zatem na samej koncepcji bezwa-
runkowego dochodu podstawowego.

Gléwnym celem niniejszego artykulu jest prezentacja
istoty instytucji bezwarunkowego dochodu podstawowe-
go w wersji proponowanej przez Guya Standinga z wstep-
ng proba oceny przydatnosci tej koncepcji do przywraca-
nia réwnowagi pomiedzy praca a kapitalem na rynkach
pracy w gospodarce globalne;j.

Powszechny i bezwarunkowy dochéd
podstawowy w koncepcji Guya Standinga

W przedmowie do ,Karty prekariatu” (Standing,
2015) autor stwierdza, ze przyczyna napisania tej
ksigzki bylo wystuchanie osobistych opowiesci ,,przedsta-
wicieli prekariatu” (Standing 2015, s. 1), bo jego zdaniem
wyraznie ksztaltuje sie nowa klasa spoleczna, nazwana
przez niego ,prekariatem” Komunikuje tez, ze ksigzka:
»Stanowi kulminacje dlugiej podrdzy, ktéra zaczela sig
w jego wypadku w latach osiemdziesiagtych od artykutéw
i wielu krajowych monografii na temat elastycznos$ci ryn-
ku pracy najemnej w Wielkiej Brytanii, Szwecji, Finlan-
dii, Holandii, Hiszpanii, Niemczech, Wloszech i Austrii.
Niektore z nich zostaly napisane razem z lub przez mo-
ich kolegéw i kolezanki z Miedzynarodowej Organizacji
Pracy lub szeroko rozumianej akademii. Stojaca za tymi
tekstami teza sprowadza si¢ do przekonania, ze model
neoliberalny wytworzy jeszcze wigcej ekonomicznej nie-
pewnosci i spolecznych podzialéw” (Standing, 2015, s. 2).

W ujeciu G. Standinga ,,prekariat” sklada si¢ z ludzi, zy-
jacych z pracy na niepewnych stanowiskach, co przeplata
sie z okresami bezrobocia lub wycofywania si¢ z sily ro-
boczej. Prekariusze doswiadczajg stale niepewnosci zycio-
wej w zakresie dostepu do mieszkalnictwa i publicznych
zasobow. Ich udzialem jest ciagle poczucie przej$ciowosci.
Charakterystyczne jest podkreSlenie, iz podstawa jego
ksigzki ,,jest twierdzenie, ze prekariat to klasa w procesie
tworzenia, ktéra musi sta¢ si¢ klasg dla siebie w stopniu
wystarczajacym do tego, aby szuka¢ drég do samozniesie-
nia. To wlasnie czyni prekariat transformacyjnym w prze-
ciwienstwie do innych istniejacych klas, ktdre chcg sie je-
dynie umacnia¢ w ramach wtasnej reprodukcji” (Standing,
2015, s. 3).

Szeroka charakterystyke prekariatu i mechanizmy
wylonienia si¢ oraz ciaglego wzrostu liczebnosci tej kla-
sy, w warunkach postepujacej globalizacji gospodarki
$wiatowej, przedstawiono w ubiegtorocznym artykule
w Przegladzie Organizacji pt.: ,,Spoleczne aspekty wzro-
stu nieréwnosci w liberalnej gospodarce globalnej” (Pesz-
ko, 2017, s. 50-56). Odsylajac czytelnika do tresci tego
artykulu, trzeba wyraznie podkresli¢, ze sita napedowa
mechanizmu wzrostu liczebnosci prekariatu jest rosnagca
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nieréwnowaga pomiedzy kapitatem a pracg na globalnym
rynku pracy. Potwierdzaja to jednoznacznie zestawienia
statystyczne udzialu wynagrodzen w PKB i udziatlu do-
chodéw z pracy w stosunku do wartoéci wytworzonej
produkcji. W Stanach Zjednoczonych Ameryki PéInocnej
jeszcze przed krachem 2008-2009 udzial wynagrodzen
w dochodzie narodowym spadt z szczytowych 53% w roku
1970, do 45%, a do konca 2012 roku obnizyt si¢ dalej do
43,5%. Trend spadkowy udzialu wynagrodzen w PKB ma
charakter globalny i np.: w Chinach od potowy lat 90. do
potowy pierwszej dekady XXI wieku udzial dochodéw
z pracy w stosunku do wartoéci wytworzonej produkeji
spadt z 48 do 42%, a w Indiach z 37 do 22%. Pozytyw-
na zalezno$¢ miedzy wydajnoscig a placami zatrzymata
sie juz w latach osiemdziesigtych, a gwaltowna przepasé
nastapilta po roku 2000. W ten sposéb ztamano niepisang
spoleczng umowe ery powojennej, wedlug ktérej — realne
place mialy rosnaé réwnolegle do wzrostu wydajnosci.
W zglobalizowanej gospodarce kapital doskonale mobilny
w skali §wiatowej nie potrzebowal juz tego kompromisu
(Standing, 2015, s. 44). Warto doda¢, ze mobilnos¢ global-
na kapitalu nie podlega zadnej kontroli, a zyski uzyskane
na operacjach finansowych niezgodne z prawem mozna
bez problemu ukrywaé w ,,rajach podatkowych”

Nalezy przy tym zauwazy¢, ze G. Standing, zafascyno-
wany gwaltownym wzrostem mobilnoéci kapitatu w skali
globalnej, nie docenia w dostatecznym stopniu wpltywu
nowych technologii i cyfryzacji na spadek zatrudnienia
w procesach produkcji w krajach wysokorozwinietych. To
przemawia dodatkowo za jego teza docelowa o koniecz-
no$ci wprowadzenia powszechnego i bezwarunkowego
dochodu podstawowego.

Postulat G. Standinga (2015, s. 322) jest jednoznacz-
ny: ,,Rzady powinny zmierza¢ do ustanowienia dochodu
podstawowego jako prawa obywatelskiego. W globalnej
gospodarce rynkowej niepewno$¢ i nieréwnosci jedynie
sie pogtebia, jesli nie wprowadzimy nowych rozwigzan,
niezbedne jest gruntowne przebudowanie systemu opieki
spolecznej”.

Tradycyjna gospodarka kapitalistyczna charakteryzo-
wala sie wyraznym podzialem na place i zyski z kapita-
tu, a rzady narodowe posredniczyly w walce miedzy sila
robocza i wladcicielami kapitatu, stosujac réznorodne
metody regulacji, podatki i subwencje. W warunkach
globalizacji place ustgpity pola, a dochody z wynajmu
kapitalu finansowego gwaltownie rosna. Trzeba zmienié
nasza wyobraznie ekonomiczng i przyjaé, ze wprowa-
dzenie prawa o wyplacaniu gwarantowanego dochodu
podstawowego (czyli miesi¢gcznej kwoty wystarczajacej na
zapewnienie kazdemu legalnemu mieszkancowi podsta-
wowego bezpieczenstwa) jest nieodzowne. Bez tego prawa
niepewno$¢, zadluzenie i nieréwnos$ci beda dalej rosnaé.

Terminu “podstawowy” uzywa G. Standing w podwdj-
nym znaczeniu. Z jednej strony kwota tego dochodu
powinna by¢ podstawowa, tj. wystarczajaca do przezycia,
niezapewniajaca jednak pelnego bezpieczenstwa, bo to
sktanialoby juz do braku ostroznosci. Z drugiej strony
»podstawowy” oznacza, Ze bez niego inne prawa, np. do
edukacji czy pracy, sa niemozliwe do realizacji. Kwota
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dochodu podstawowego winna wystarczaé na pokrycie
podstawowych potrzeb materialnych, ulatwiajac dazenia
do osiggania innych zyciowych celéw, z tego powodu jej
poziom winien docelowo by¢ powigzany z mediang do-
choddéw. Autor koncepcji nie traktuje tej ostatniej propo-
zycji kategorycznie, gdyz zdaje sobie sprawe, Ze rzeczywi-
sta wysoko$¢ dochodu podstawowego wyplacanego przez
rzad musi by¢ oparta o realne mozliwosci budzetowe
gospodarki narodowe;j.

Powszechny dochéd podstawowy winien by¢ wyptacany
indywidualnie bez wigzania go z pojeciami gospodarstwa
domowego czy rodziny, bo wigzaloby sie to z arbitralnymi,
niepotrzebnie wécibskimi i kosztownymi mechanizma-
mi administracyjnymi. Wyplaty winny by¢ realizowane
w formie pienieznej, regularnie, w sposob przewidywalny
i bezwarunkowy, czyli bez regul dotyczacych zachowania.
Jego wyplata winna wiec by¢ prawem obywatelskim, ktére
ogranicza¢ moze tylko jaka$ pragmatyczna zasada w od-
niesieniu do migrantéw. Wyplaty dochodu podstawowego
muszg mie¢ charakter powszechny, a odzyskiwanie go od
otrzymujacych go 0s6b zamozniejszych winny sie odbywaé
za pomocg podatkow.

Kluczowe jest to, zeby wyplaty powszechnego dochodu
podstawowego rosly wraz z rozwojem gospodarczym. Za-
czyna¢ mozna od stopniowego przeksztalcania obecnych
$wiadczen spolecznych, zmieniajac istniejace selektywne
transfery w granty bezwarunkowe, a nastepnie rozszerza¢
je na pozostale grupy (Standing, 2015, s. 124).

Dochdéd podstawowy to jedyne rozwigzanie, ktére popra-
wia ekonomiczne i spofeczne bezpieczenstwo najbardziej
pozbawionych ochrony grup spolecznych, nie naktadajac
dodatkowej kontroli nad zadng grupg spoleczng. Zwieksza
wigc on wolno$¢ osobista i ma zdecydowang przewage nad
tradycyjna dobroczynnoscig, bo usuwa swobode decydo-
wania przez biurokracje, komu nalezy si¢ wsparcie oraz
czyje zachowanie domaga sie wspolczucia, a czyje sankgji.

Najbardziej przekonujacych argumentéw ekonomicz-
nych za wprowadzeniem powszechnego dochodu pod-
stawowego dostarcza sam proces globalizacji gospodarki,
w ktérym uelastycznianiu stosunkéw zatrudnienia towa-
rzyszy rozmontowywanie instytucji i mechanizméw soli-
darnosci spotecznej i ochrony socjalnej. Nie ma jednak od
tego procesu odwrotu. Systemy ubezpieczenia spolecznego
funkcjonowaly, gdy wiekszo$¢ mogla wnosi¢ swoj wkiad
w fundusz ubezpieczeniowy, a ludzi z grubsza dotyczylo
réwne prawdopodobienstwo nieszczescia. Warunki te
zostaly zniszczone przez postepujace zmiany gospodarcze
i polityczne. Indywidualizm i elastyczno$¢ uczynily wyniki
coraz bardziej nierdéwnymi, a mobilnos¢ spoteczna spadta.
Udzial ptac w dochodzie narodowym wszystkich krajow
ciagle maleje, osoby bedace czescig sity roboczej i te, ktore
znalazly sie poza nia, nie s3 w stanie placi¢ regularnych
i wystarczajacych sktadek. Podwyzszanie niskich plac za
pomoca ulg podatkowych jest kosztowne, znieksztalcajace
rzeczywisto$¢, nieefektywne, niesprawiedliwe i zmuszajace
do ciaglej administracyjnej selekeji ludzi na biednych i bo-
gatych. Powszechny dochdd podstawowy nie mialtby tych
negatywnych cech, bytby powszechny, pozwalalby wszyst-
kim na pertraktacje i wolno$¢ wyboru.
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Najistotniejsze wydaje si¢ jednak to, Ze wprowadzenie
powszechnego dochodu podstawowego powinno zapew-
ni¢ bardziej efektywne i sprawiedliwsze funkcjonowanie
rynkéw pracy, co zalezy gtéwnie od sily przetargowej wla-
$ciciela kapitatu pelnigcego funkcje pracodawcy i stabego
pracobiorcy. Przy wysokiej stopie bezrobocia i niepewnym
wsparciu dochodowym pozycja pracownikéw jest bezna-
dziejnie staba. Pracodawcy moga z latwosécig uzyskiwaé
zysk, ustalajac niskie wynagrodzenia, zamiast troszczy¢ si¢
o to, czy sila robocza jest wlasciwie wykorzystywana. Bez
powszechnego dochodu podstawowego pracownicy goto-
wi s3 podja¢ sie kazdej pracy, aby tylko otrzymaé pienig-
dze, jednoczesnie rozgladajac sie za czyms innym. W tych
warunkach efektywno$¢ alokacji pracownikéw jest niska,
rotacja kadr wysoka, a negatywne reakcje w miejscu pracy
czeste.

Dochdéd podstawowy chronilby przed niepewnoscia
i szokami, dodawal ludziom odwagi i pewnosci siebie
przy podejmowaniu ryzyka i decydowaniu sie na dzialania
potencjalnie poprawiajace zycie. G. Standing wyraznie
stwierdza: ,Jezeli wiesz, ze nie wyladujesz na ulicy w razie
porazki, jeste$ bardziej sklonny do podjecia ryzyka naby-
wania nowych umiejetnosci lub porzucenia pozbawionych
perspektyw stanowisk, aby sprobowa¢ szczescia jako nieza-
lezny rzemieélnik” (Standing, 2005, s. 339) oraz podkregla:
»Nie powinno si¢ omawia¢ dochodu podstawowego bez
rozwazenia pozadanych cech catego systemu opieki spo-
tecznej, ktéry bylby oparty na wspdlczuciu, solidarnosci
i empatii, a nie kontroli i karaniu ubogich. Nalezy rozumie¢
dochdéd podstawowy jako podstawe wielowarstwowego
systemu dopasowanego do realiow XXI wieku” (Standing,
2015, s. 340).

Mozliwosci osiggniecia rownowagi
na rynkach pracy po wdrozeniu
dochodu podstawowego

P owszechny bezwarunkowy dochéd podstawowy ma
prekursordw, bo na $wiecie funkcjonujg juz podobne
programy, jak na przyklad amerykanski program Ala-
ska Permanent Fund (Staly Fundusz Alaski), ktory jest
hybryda dochodu podstawowego i dotacji kapitatowej,
poniewaz wyplaca kazdemu mieszkancowi Alaski roczna
dywidende pochodzacg z Funduszu Statego utworzonego
w 1976 r. Wprowadzono go, by zacheci¢ do osiedlania si¢
w surowym klimacie tego potwyspu i ma charakter po-
wszechny, ale tylko dla mieszkancéw okreslonych rejondw.
G. Standinga najbardziej niepokoi jednak to, Ze politycy
dotychczas na ogdl boja sie przyznawania wszystkim
prawa do bezpieczenstwa ekonomicznego, a nawet tych,
ktdrzy wierza, ze jest to wskazane, paralizuje strach przed
napietnowaniem przez moralistow za brak realizmu czy
utopie.

Dla pokonywania tego strachu specjalnie powolano
organizacje Basic Income Earth Network (Swiatowa Sie¢
na rzecz Dochodu Podstawowego). Dziata ona w wielu kra-
jach i miedzy innymi zbierala podpisy pod Europejska Ini-
cjatywa Obywatelska wnioskujaca do Komisji Europejskiej
o przeprowadzenie badan nad mozliwoécig wprowadzenia
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dochodu podstawowego i uruchomienia programéw pi-
lotazowych. W 2013 roku udalo si¢ zebraé pod tg petycja
ponad 285 tys. podpiséw, ale do uznania przez Komisje
Europejska potrzebne jest zebranie w ciggu roku 1 milio-
na podpiséw w siedmiu krajach unijnych (Standing, 2015,
s. 344).

Najbardziej zaawansowana w dzialaniach praktycznych
byta Szwajcaria, w ktdrej przeprowadzono nawet referen-
dum na temat wyplaty wszystkim obywatelom tego kraju
dochodu podstawowego. Przyniosto one jednak wynik
negatywny. Od stycznia 2017 roku prowadzono ekspery-
ment w Finlandii, gdzie wyplacano co miesigc wybranej
grupie bezrobotnych 560 euro. Chodzilo o sprawdzenie,
czy taki zastrzyk finansowy rozleniwi pracownika czy
przeciwnie — zmobilizuje do szukania wyzej platnej pra-
cy. Wyniki eksperymentu finskiego mialy by¢ ogloszone
w 2019 roku, ale z niewiadomych dotychczas przyczyn
eksperyment przerwano, zawieszajac jego finansowanie
na rok 2018. Prasa donosi tez o podobnych eksperymen-
tach w Holandii i Wtoszech (Wo§, 2017, s. 52).

Pilotazowe wprowadzenie bezwarunkowego dochodu
podstawowego w Niemczech zaproponowal prof. Thomas
Strarubhaar, wykladajacy stosunki miedzynarodowe na
Uniwersytecie Hamburskim. Swa propozycje uzasadnia
tym, ze juz dzi§ pafstwo niemieckie wydaje rocznie na
cele socjalne (w tym dotacje do systemu emerytalnego)
900 mld euro, co starczyloby na comiesieczne wyplaty dla
82 mln Niemcéw ponad 900 euro miesiecznie. Ponadto
zauwaza, ze Niemcy wyraznie odczuwaja juz na rynku
pracy skutki cyfryzacji, automatyzacji, robotyzacji i ta ten-
dencja bedzie si¢ u nich poglebia¢ szybciej niz w innych
krajach, ze wzgledu na wysoki poziom technologiczny
przemystu i innowacyjnos¢ calej gospodarki. Propozycja
T. Straubhaara obejmuje calkowita przebudowe systemu
podatkowego oraz likwidacje skladek emerytalnych i ren-
towych, a emerytury i renty wyplacano by w dotychczaso-
wej wysokosci tylko w okresie przejsciowym. Po okresie
przejsciowym pozostawalby tylko podatek dochodowy,
pozbawiony jakichkolwiek wyjatkéw i placony bezpo-
$rednio u zrédla od kazdego pierwszego zarobionego euro.
Zwolniony od tego podatku bylby wylacznie bezwarun-
kowy dochdd podstawowy, a wszystkie dochody z pracy,
zyski kapitalowe, tantiemy, dywidendy i przychody z wy-
najmu lub dzierzawy objete bylyby takg sama stawka po-
datkowsg (Kowanda, 2017, s. 36-38).

Réwnolegle do tych pozytywnych eksperymentéw nie
stabnie krytyka wprowadzania bezwarunkowego docho-
du podstawowego, a z niektérymi krytykami polemizuje
autor koncepcji. Na przykltad na zarzut, ze dochodu pod-
stawowego nie da si¢ sfinansowa¢, odpowiada, iz kwestig
istotng jest przesunigcie $srodkéw na dochdd podstawowy
z subwencji, ulg podatkowych oraz $wiadczen socjalnych
zaleznych od progéw dochodowosci (Standing, 2015,
s. 328). Potwierdzalaby to przytoczona wyzej opinia, ze
w Niemczech juz obecnie mozna by wprowadzi¢ dochéd
podstawowy w wysokosci 900 euro miesigcznie bez
zwiekszania wydatkéw budzetu.

Najczeéciej powtarzany zarzut to twierdzenie, ze do-
chéd wyplacany bezwarunkowo, bez wzgledu na status
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na rynku pracy, zmniejszy podaz na rynku pracy i sktoni
do lenistwa. Autor ripostuje, iz badania psychologiczne
potwierdzaja, ze znaczna wigkszoé¢ ludzi nie zadowoli sie
bynajmniej srodkami z dochodu podstawowego. Prawdzi-
wymi zachetami do niepodejmowania pracy zarobkowej
s3 obecnie wyplacane najubozszym $wiadczenia socjalne,
zalezne od progéw dochodowosci, poniewaz pulapki
ubostwa i prekarnosci czynig nieracjonalnym przejscie od
tych $wiadczen do nisko platnej i niepewnej pracy zarob-
kowej (Standing, 2015, s. 330).

Popularny jest tez zarzut, ze dochdd podstawowy do-
prowadzi do wzrostu inflacji, poniewaz stymulowatby
efektywny popyt, podnoszac ceny i tworzac oczekiwa-
nia inflacyjne. To zdaniem G. Standinga nie nastapi, bo
dochéd podstawowy zastgpitby inne wydatki socjalne
rzadéw. W dodatku w Japonii i w wielu krajach Europy
od roku 2008 wystepuje deflacja i zwigkszony efektywny
popyt pobudzitby podaz débr i ustug, ograniczajac presje
cenowsy. ,Mieliby$émy réwniez do czynienia z pozytywny-
mi skutkami wynikajacymi ze skierowania efektywnego
popytu na dobra podstawowe i ustugi wytwarzane w lo-
kalnych gospodarkach. Programy pilotazowe w Afryce
i Indiach wykazaly, ze elastycznos¢ podazy lokalnych
débr i ustug jest wysoka, efektem moze wigc by¢ mniejsza
presja inflacyjna” (Standing, 2015, s. 320-330).

Nie majg réwniez podstaw zarzuty, ze zwiekszy si¢
migracja do krajow wysokorozwinietych, mozna przeciez
wprowadzi¢ pragmatyczng zasade, ze uprawnienia bylyby
przyznawane osobom legalnie przebywajacym na teryto-
rium danego kraju np. przez dwa lata, o ile nie doszlo do
wzajemnego porozumienia miedzy krajem pochodzenia
i legalnego zamieszkiwania (Standing, 2015, s. 331).

Niebezpieczenstwu ,,upolitycznienia dochodu podsta-
wowego’, polegajace na kuszeniu rzadéw do podnoszenia
jego wysokosci przed wyborami, mozna zapobiec przez:

»utworzenie niezaleznej instytucji, analogicznie do banku
centralnego, majacej mandat do ustalania poziomu docho-
du podstawowego i sposobu jego zmian w odniesieniu do
mozliwoséci i potrzeb finansowych oraz wzrostu gospodar-
czego” (Standing, 2015, s. 331).

Najbardziej niepokoi negatywne stanowisko zwiazkéw
zawodowych wobec dochodu podstawowego. Warto przy-
toczy¢ dostownie opini¢ G. Standinga w tej sprawie; ,,Ira-
dycyjne zwigzki zawodowe najzarliwiej sprzeciwialy sie do-
chodowi podstawowemu. Bronily radykalnej redystrybucji
dochodu, a jednak uparcie trzymaly si¢ laburystycznego
myélenia, ze jedynie tym, ktorzy wykonuja prace najemnag,
nalezy sie dochdd. Nowoczesny mtody zwigzkowiec moze
mysle¢ inaczej. Przemawiajac podczas miedzynarodowej
zwigzkowej szkoly letniej w 2012 roku, zapytatem, dlaczego
zwigzki zawodowe sprzeciwiaja si¢ dochodowi podstawo-
wemu. Jeden Wioch odwazyt sie powiedzie¢, ze datoby to
pracownikom wiecej kontroli i nie chcieliby juz przystepo-
wa¢ do zwigzkow. Jak sie zorientowalem, nie wystawil tym
samym najlepszego $wiadectwa zwigzkom. Powinny one
przyciagaé cztonkéw raczej przez walke o prawa pracowni-
cze i redystrybucj¢” (Standing, 2015, s. 332) Wbrew opinii
zwigzkowcow posiadanie podstawowego bezpieczenstwa
w postaci dochodu podstawowego zwieksza, a nie zmniej-
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sza prawdopodobienstwo zbiorowej spolecznej aktywnosci.
Dowodzi to réwnoczeénie, ze solidarnos¢ spoleczna zto-
zona w ofierze w erze globalizacji musi zosta¢ odnowiona.
Sam dochéd podstawowy do tego na pewno nie doprowa-
dzi, ale powinien by¢ kluczowym czynnikiem odbudowy
solidarnosci spotecznej w dobie globalizacji.

Uznajg to juz behawiorysci, bo - jak wykazaty badania
psychologéw (Frohlich, Oppenheimer, 1993) - ludzie po-
siadajacy podstawowe bezpieczenstwo dochodu sg bardziej
sklonni do altruizmu i hojnosci, wzgledem tych, ktérym
w zycie si¢ nie poszczescilo. W tych samych badaniach wy-
kazano tez, Ze sa oni bardziej wydajni w swojej pracy i bar-
dziej tolerancyjni wobec obcych i innych, ktérzy mogliby
by¢ postrzegani jako konkurencja i zagrozenie (Standing,
2015, s. 333).

Dochdd podstawowy niesie z soba znaczacg poprawe
stylu zycia prekariusza poprzez efekt poprawy jego ptynno-
$ci finansowej. Polgczenie niskich i niepewnych dochodéw,
ktére go dotyka, wplywa na zadluzenie, problemy ze splata
kolejnej raty oraz niemozno$¢ planowania i samodzielne-
go budowania wlasnego Zycia. Regularna, gwarantowana
dawka finansowej pltynnosci moze juz zapewni¢ odrobine
kontroli nad wlasnym Zyciem. Potwierdzila to seria ba-
dan pilotazowych przeprowadzonych w Indiach w latach
2011-2013 (Standing, 2013). Efekt poprawy plynnosci
wplywa korzystnie na poczucie wspolnoty. Bezwarunkowe
powszechne transfery pieniezne umozliwiaja rodzinom
i sagsiadom zebranie pieniedzy na usprawnienia i pomoc
tym, ktérych dotknela katastrofa. Kiedy jedna osoba we
wspdlnocie otrzymuje $wiadczenia, inni mogg o tym nie
wiedzie¢ lub moze prowadzi¢ to do zazdrosci czy zarzutéw
o niesprawiedliwo$¢. W momencie gdy wszyscy otrzymuja
to samo $wiadczenie, nie tylko mozliwe sg zbiérki na cele
spoleczne czy ekonomiczne, lecz takze wytwarza sie pozy-
tywna atmosfera moralnej presji. Zaobserwowano ja w ba-
daniach programu pilotazowego w Namibii - kiedy dziecko
nie chodzito do szkoly, sasiedzi czuli sie¢ uprawnieni do
pytania — dlaczego tak jest? (Standing, 2015, s. 333).

Najistotniejszym skutkiem podstawowego dochodu
dla wspélnoty jest zdobycie przez nig potencjalu do prze-
ksztalcania siebie i otoczenia. Powotane wczesniej badania
we wioskach indyjskich w latach 2011-2013 wykazaly, ze
przekraczane zostaly rozmaite ograniczenia réznych ludzi.
~Wspdlnota z podstawowym bezpieczenstwem dochodu
staje si¢ bardziej dynamiczna, pewna siebie, sklonna do
inwestowania i ulepszania lokalnego otoczenia” (Standing,
2015, s. 334).

Wyniki licznych badan i programéw pilotazowych
powolywane przez G. Standinga potwierdzaja tez, ze pro-
gramy bezwarunkowe i powszechne przynosza wieksze
diugoterminowe pozytywne skutki od $wiadczen warun-
kowych skrojonych pod wybrane grupy. Pozwalaja bowiem
jednostkom i rodzinom lepiej i bardziej trwale rozwigzywa¢
problemy, z ktérymi si¢ na co dzien spotykaja.

Ze wzgledu na cel niniejszego artykulu najistotniejsza
jest jednak ocena wplywu wprowadzenia instytucji bez-
warunkowego, powszechnego dochodu podstawowego
na bardziej efektywne i sprawiedliwsze funkcjonowanie
wspolczesnych rynkéw pracy.
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Fundamentem efektywnego funkcjonowania kapi-
talistycznej gospodarki rynkowej sa wolne od wszelkiej
wladzy stosunki kontraktowe na rynkach towaréw i ustug,
kapitalu i pracy, zapewniajace swobodne ksztaltowanie
cen. W szczegoélnosci jakos¢ transakcji na rynku pracy
zalezy od sily przetargowej oferujacego prace wilasciciela
kapitatu i pracobiorcy oferujacego swoje ustugi pracy. Przy
wysokich stopach bezrobocia, luce w wykorzystaniu sity
roboczej i niepewnym wsparciu dochodowym pozycja
negocjacyjna pracownika jest wyjatkowo staba. Pracow-
nicy narazeni sg na wyzysk, co obniza efektywno$¢ pracy
najemnej, bowiem pracodawcy moga z fatwoscia wyplacaé
niskie wynagrodzenia i osigga¢ w ten sposéb nienalezne
zyski bez dbalosci o wlasciwe i efektywne wykorzystanie
sily roboczej. Pracownicy natomiast beda wystarczajaco
zdesperowani, aby podja¢ sie pierwszej lepszej pracy, aby
otrzyma¢ niezbedne do zycia pienigdze i jednoczesnie roz-
glada¢ sie za czyms$ innym. Efektywno$¢ alokacyjna takiego
rynku pracy bedzie wigc niska, rotacja kadr wysoka, a ne-
gatywne reakcje w miejscu pracy czeste. Tak G. Standing
charakteryzuje w skrocie obecne funkcjonowanie rynkéw
pracy w gospodarce globalnej (Standing, 2015, s. 335).

Dochdéd podstawowy ulatwilby pracownikom skuteczne
poszukiwanie wlasciwego zatrudnienia, umozliwiajac im
dokonywanie bardziej przemyslanych wyboréw i powo-
dowal wigksza presje na zatrudniajacych do efektywnego
wykorzystania sily roboczej. Niezadowolenie czgsciej
prowadzitoby do porzucenia nieodpowiadajacej pracow-
nikowi pracy. Jednocze$nie silniejsze bylyby oddzialywanie
motywujace do podejmowania poszukiwania pracy, bo
bezwarunkowy dochdd podstawowy wyeliminowalby pu-
tapke ubdstwa zniechecajaca do zajmowania nisko platnych
miejsc pracy ze wzgledu na niebezpieczenstwo utraty otrzy-
mywanej wczesniej warunkowej pomocy spolecznej.

Zwiekszona sila przetargowa pracownikéw wywartaby
nacisk na pracodawcéw do poprawiania wydajnosci i atrak-
cyjnosci miejsc pracy, wzmacniajac nacisk na humanizacje
pracy najemnej, zgodnie z kierunkiem stosunkéw miedzy-
ludzkich (human relations) w teorii i praktyce zarzadzania,
ktory zrodzil si¢ jeszcze w latach 20. XX wieku w wyniku
stynnych badan pracy w zakladach Western Elektric
Campany w Hawthorne na przedmiesciach Chicago, prze-
prowadzonych pod kierunkiem Eltona Mayo - profesora
psychologii z Harwardu.

Istotne sa tez skutki wprowadzenia bezwarunkowego
powszechnego dochodu podstawowego z punktu widzenia
rosnacej liczby oséb zaliczanych do prekariatu. Progre-
sywna czeg$¢ prekariatu zyskataby nie tylko poczucie bez-
pieczenstwa, lecz takze uzyskata wigcej wolnoéci do pracy
zarobkowej i niezarobkowej, a takze wypoczynku, zaréwno
w sensie tworczym, jak i reprodukcyjnym. Dochdd podsta-
wowy zwiekszylby poczucie wolno$ci w czasie rosngcego
wykorzystywania moralizujacej warunkowosci, $cistego
monitorowania osobistych zachowan, nadzoru i stalej in-
wigilacji danych cyfrowych. Wreszcie zmniejszytby szcze-
golnie dokuczliwg niepewno$¢ ekonomiczng zwigzana
z cigglym zaostrzaniem warunkowosci.

Mozna wiec z duzym prawdopodobienstwem powie-
dzie¢, ze stopniowe wprowadzanie w krajach wysoko-
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rozwinietych powszechnego, bezwarunkowego dochodu
podstawowego, powinno stanowi¢ trwalg podstawe po-
wrotu réwnowagi na rynki pracy w gospodarce globalne;j.
Konieczne s3 wiec dalsze naukowe analizy mozliwo$ci
wprowadzania instytucji powszechnego bezwarunkowego
dochodu podstawowego w krajach wysokorozwinietych,
eksperymentalne uruchamianie kolejnych programow
pilotazowych w réznych krajach $wiata i uparte dazenie
do osiagniecia masy krytycznej, warunkujacej pierwsze
wdrozenie koncepcji w jednym z krajow bogatych.

Podsumowanie

P rzeprowadzona dyskusja literatury $wiatowej wska-
zuje jednoznacznie na konieczno$¢ intensywnych
dziatan, zaréwno w obszarach nauki, jak i praktyki
gospodarczej, na rzecz wdrozenia instytucji dochodu
podstawowego, ktory stanowilby baze trwatego powrotu
réwnowagi miedzy praca a kapitalem na wspolczesnym,
globalnym rynku pracy. Obecne dysfunkcje rynku pracy
obnizaja bowiem wyraznie jego efektywnos$¢, hamuja
tempo rozwoju krajow rozwinietych gospodarczo, prowa-
dza do marnotrawstwa najcenniejszej wartosci, jaka jest
praca ludzka i dehumanizuja stosunki miedzyludzkie.

Dzialania zwigzane z procesem wdrazania dochodu
podstawowego wnosza jednak w kazdym kraju okreslony
poziom ryzyka i z tego wzgledu musza by¢ prowadzone
bardzo ostroznie - na zasadach suwerennych decyzji
spoleczenstw narodowych. Istotne jest przy tym pelne
wykorzystywanie dorobku podejscia behawioralnego
w ekonomii, bo zasadnicza przeszkoda jest konflikt tej
idei z dotychczasowymi pogladami i przyzwyczajeniami
oraz wynikajacymi z nich zachowaniami spofecznymi.

Zagadnienia te szczegllnie sg istotne w naszym kraju
ze wzgledu na dominacje postaw konserwatywnych i tat-
woséci demagogicznego znieksztalcania opinii spoleczne;j.
Przykladem jest szybkie rozprzestrzenianie si¢ blednej
opinii, ze wejcie Polski do strefy euro winno nastgpi¢
po ,osiagnieciu poziomu zycia w krajach zachodnich”
W rzeczywistosci za$ pozostawanie poza strefg euro zwal-
nia tempo naszego rozwoju, i niesie olbrzymie ryzyko
trwalej utraty dystansu do krajow strefy euro w przypad-
ku §cislejszej integracji krajow tej strefy. W konsekwencji
niepodejmowanie tematu przygotowania wejscia do stre-
fy euro oddala mozliwos$¢ rozpoczecia dyskusji na temat
wprowadzania dochodu podstawowego dla obywateli Pol-
ski ze wzgledu na utrzymywanie naszego PKB na niskim
poziomie. Powstaje tez wysokie ryzyko, ze ewentualne
wprowadzenie dochodu podstawowego w ktérymkolwiek
z bogatszych krajéw Unii Europejskiej zdemoluje catko-
wicie nasz lokalny rynek pracy oraz podniesie, i tak bar-
dzo juz dla nas dokuczliwg, presje migracyjna.

prof. dr hab. Adam Peszko
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im. W. Korfantego w Katowicach
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Universal and Unconditional
Basic Income as a Real Factor
in Rebalancing the Labor Markets

Summary

The study presents the concept of Guy Standing’s
general and unconditional basic income. Based on
the above concept, an analysis has been conducted,
which concerns the possibility of returning to the labor
markets in countries that will provide their citizens
with the payment of such a basic income. The results of
the aforementioned analysis are positive.
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global economy, labor market, general and unconditional
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ZAGROZENIA DLA BEZPIECZENSTWA WIEDZY
W RAMACH ZARZADZANIA WIEDZA KLIENTA

Bogusz Mikuta, Tomasz Stefaniuk

Wprowadzenie

W iedza to gtéwny strategiczny zaséb dla kazdego
typu organizacji. W dziatalno$ci gospodarczej
jest on podstawa realizacji proceséw biznesowych,
decyduje o poziomie konkurencyjno$ci, budujac klu-
czowe i wyr6zniajace kompetencje przedsigbiorstwa,
decyduje o przyjmowanych posuni¢ciach w stosunku
do przedsigbiorstw konkurencyjnych, partnerskich, jak
tez grup klientéw. Szczegdlne znaczenie wiedzy wynika
miedzy innymi z faktu, Ze decyduje ona o stopniu i spo-
sobach wykorzystania pozostalych zasobéw bedacych
w dyspozycji przedsigbiorstwa, zaréwno rzeczowych
(jak maszyny, urzadzenia, surowce), jak i tych opartych
na wiedzy (marki produktéw, wizerunek, relacje z pod-
miotami otoczenia itp.). Dlatego tez przedsigbiorstwa,
ktére sa $wiadome znaczenia wiedzy, daza do maksy-
malnego wykorzystania posiadanych jej zasobéw oraz
dalszego ich rozwoju. Czynig to poprzez:

. racjonalizacje swoich struktur organizacyjnych i we-
wnetrznych proceséw w celu szerszego i lepszego
wykorzystania zasobow wiedzy posiadanych w swo-
jej dyspozyciji,

- zakup lub tworzenie coraz bardziej wyrafinowanych
rozwigzan technologicznych w zakresie przetwarza-
nia informacji (wiedzy skodyfikowanej),

- maksymalizacje proceséw absorpcji wiedzy skodyfi-
kowanej i doskonalenie metod jej zapisywania, prze-
chowywania i przekazywania do potrzebujacych jej
pracownikow,

- pozyskiwanie utalentowanych pracownikéw i pracow-
nikéw wiedzy, ktérzy wnosza do organizacji zdolno$ci
kreatywne i nowe zasoby wiedzy spersonalizowanej,

. rozbudowywanie relacji z otoczeniem pozwalaja-
cych uzyska¢ dostep do nowych zasobdéw wiedzy
i pozyskiwa¢ je lub tez kreowa¢ wspoélnie z innymi
podmiotami, np. poprzez kooperacje z partnerami
zewnetrznymi,

- wprowadzanie nowych koncepcji i metod dziatania
majacych na celu pozyskanie wiedzy z otoczenia or-
ganizacji, czego przykladem jest zarzadzanie wiedza
klienta (CKM - customer knowledge management).
Wszystkie te dzialania sg czasochtonne, pracochion-

ne i kosztowne. Warto$ciowa wiedze jest trudno pozy-
skac i, jak sie okazuje, fatwo straci¢. Dlatego kluczowa
kwestiag w obszarze zarzadzania wiedza jest zapewnie-
nie jej bezpieczenstwa.

Bezpieczenstwo wiedzy znajduje si¢ w obszarze zain-
teresowan dwoch dziedzin badan: zarzadzania wiedzg
i bezpieczenstwa informacji (Desouza, 2006 s. 4-6),
przy czym ze wzgledu na silne zwigzki znaczeniowe
wiedzy z informacja jest postrzegane jako naturalna
ewolucja bezpieczenstwa informacji (Pereira, Santos,
2017, s. 236).

W zwigzku z powyziszym cel zapewnienie bez-
pieczenstwa wiedzy mozna definiowaé w oparciu
o charakterystyke bezpieczenstwa informacji przyjeta
w normie PN-ISO/IEC 27001:2014-12 jako zachowa-
nie poufnosci, integralno$ci i dostepno$ci. Zgodnie
z tym podejéciem celem dzialan zwigzanych z zapew-
nieniem bezpieczenstwa wiedzy jest jej utrzymanie
w tajemnicy przed osobami nieuprawnionymi, ktére
moglyby z niej skorzysta¢ (konkurenci, przestepcy
itp.), a takze zagwarantowanie dostepnosci i integral-
nosci tej wiedzy w organizacji. Z drugiej strony specy-
fika wiedzy - a w szczegblnosci jej form wystepowania
w organizacji — jako obiektu bezpieczenstwa wymaga
odmiennego podejscia niz ma to miejsce w przypadku
informacji.

I. Ilvonen (2013, s. 146), ze wzgledu na fakt, iz to
pracownicy - zaréwno jako jednostki, jak i zbiorowo
- posiadaja i wykorzystuja wiedze, definiuje bezpieczen-
stwo wiedzy jako proces zabezpieczania wiedzy ludzi
pracujacych w organizacji. Nalezy zauwazy¢, ze jest to
podejscie niepelne - nieuwzgledniajace migedzy innymi
wiedzy skodyfikowanej czy zautomatyzowanych pro-
cesOw zarzadzania wiedza realizowanych bez udzialu
cztowieka (np. w oparciu o sztuczng inteligencje).

Pelniejsza koncepcje przedstawil K.C. Desouza
(2006, s. 4-5), stwierdzajac, ze zapewnienie bezpie-
czenstwa wiedzy musi nastapi¢ na trzech poziomach:

. produktu (obejmuje wiedze w formie skodyfikowa-
nej, przechowywana np. w systemach informatycz-
nych. W tym przypadku zapewnienie jej bezpieczen-
stwa jest tozsame z bezpieczenstwem informacji),

- ludzi (obejmuje czlowieka jako tworce i uzytkowni-
ka wiedzy - zwlaszcza wiedzy utajonej. Ten poziom
jest najmniej okreslony i stanowi przestrzen badaw-
cza w obszarze bezpieczenstwa wiedzy),

. procesu (obejmujacego procesy zarzadzania wie-
dza: jej identyfikacje, zachowanie, upowszechnienie
i wykorzystanie).
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Przyjmujac perspektywe procesowa, zapewnienie
bezpieczenistwa wiedzy w organizacjach definiowaé
mozna jako proces identyfikacji zagrozen wewnetrznych
i zewnetrznych dla bezpieczenstwa wiedzy oraz wyboru
i zastosowania odpowiednich wariantéw postepowania
(stosownych zabezpieczen) przeciwko tym zagrozeniom
(Ilvonen i in., 2016, s. 4023).

Analizujac koncepcje CKM, mozna postawi¢ pytanie:
czy jej wdrozenie nie pozostaje bez wplywu na zapew-
nienie bezpieczenstwa wiedzy w organizacji?

Stosowanie koncepcji CKM w organizacji pociaga
za soba zagrozenia dla bezpieczenstwa wiedzy, a celem
niniejszego artykutu jest wskazanie tych zagrozen oraz
wyprowadzenie wnioskéw dotyczacych kierunkéw
dzialan podnoszacych bezpieczenstwo zasobow wiedzy.
Realizacja obranego celu wyznaczyta tok prowadzonych
prac badawczych z wykorzystaniem metody analizy
i krytycznej oceny literatury przedmiotu z zakresu CKM
oraz zarzadzania informacjami i wiedza w obszarze bez-
pieczenstwa tych zasobow. W pierwszej kolejnosci scha-
rakteryzowano stuzaca generowaniu wiedzy koncepcje
CKM, skupiajac gtéwng uwage na procesach przeptywu
wiedzy. Nastepnie dokonano identyfikacji i kategoryzacji
zagrozen dla bezpieczenstwa zasoboéw wiedzy, wynika-
jacych z realizacji poszczegdlnych proceséw z udziatem
wiedzy w ramach CKM (pozyskania wiedzy o kliencie,
pozyskania wiedzy od klienta, kreowania wiedzy z klien-
tem czy przekazania wiedzy klientowi), jak réwniez ze
stosowania w ramach CKM narzedzi teleinformatycz-
nych. Przy zastosowaniu metody syntezy wyprowadzono
zalecenia majgce na celu zwigkszenie poziomu bezpie-
czenstwa zasobow wiedzy wykorzystywanej i gromadzo-
nej w ramach systemu zarzadzania wiedza klientow.

Istota zarzadzania wiedza klientow

Z arzadzanie wiedzg klienta to pomysl na wyko-
rzystanie zewnetrznego zrddla wiedzy, jakim jest
klient. Pomyst ten zostal mocno osadzony w koncepcji
zarzadzania relacjami z klientami (CRM - customer re-
lationship management), ale CKM idzie dalej, starajac si¢
wykorzystaé takze potencjal tworczy klientow.

Przeptywy wiedzy wystepujace w ramach CRM nalezg
do trzech kategorii (Gebert i in. 2003, s. 109):

- wiedza dla klienta - jest niezbedna dla uzyskania
przez klienta satysfakcji poprzez zaspokojenie jego
potrzeb w zakresie posiadania wiedzy, przykladowo
dotyczacej produktu, rynku i dostawcow,

- wiedza o klientach - jest gromadzona w celu zrozu-
mienia motywacji klientéw i zastosowania personali-
zacji. Dotyczy ich historii, powigzan, wymagan, ocze-
kiwan i decyzji zakupowych,

- wiedza od klienta — obejmuje wiedze o produktach,
dostawcach i rynku. Gromadzona jest poprzez inte-
rakcje z klientami dla podtrzymania procesu ciaglego
doskonalenia, np. doskonalenia ustug serwisowych
lub rozwoju produktu.

Klient jednak zatrzymuje cze¢$¢ swojej wiedzy dla
wlasnych celéw. Dodatkowo czeg$¢ z tej zatrzymanej

4

wiedzy ma posta¢ ukryta (Rowley, 2006, s. 10) i nie
moze by¢ w prosty sposoéb pozyskana od klienta. Taka
wiedza okaza¢ si¢ moze szczegolnie cenna. Dlatego tez
CKM w pordéwnaniu do klasycznego CRM koncentruje
si¢ na wiedzy bedacej w posiadaniu klienta i jego po-
tencjale do jej wykorzystania w procesie kreowania no-
wej wiedzy. Aktywizacja klienta polega na pobudzeniu
go do ujawnienia i wykorzystania w procesie konwersji
wiedzy wszystkich posiadanych zasobéw wiedzy, tacz-
nie z wiedzg przez niego zatrzymywang dla wlasnych
celow (Mikuta, 2016, s. 42). Tak wiec przedmiotem
zainteresowania CKM stajg si¢ nastepujace zasoby
wiedzy:

- wiedza o kliencie,

- wiedza od klienta,

- wiedza dla klienta,

- wiedza wspoélnie kreowana przez przedsiebiorstwo
wraz z klientem.

Ze wskazanymi rodzajami wiedzy zwiazane sg czte-
ry gléwne grupy proceséw, na ktorych koncentruje sie
CKM (rys. 1):

. pozyskiwanie wiedzy o kliencie,

. pozyskiwanie wiedzy od klienta,

. transfer wiedzy do klienta (udostepnianie wiedzy,
rozpowszechnianie wiedzy lub/i dzielenie si¢ wiedza
z klientem),

. wspolne z klientem kreowanie wiedzy.

CKM polega zatem na planowaniu, organizowaniu
i kontroli przedsiewzie¢ w odniesieniu do wiedzy i po-
tencjalu innowacyjnego klienta majacych na celu pozy-
skanie wiedzy o kliencie i wiedzy klienta oraz jej rozwoj
poprzez laczenie z wiedzg przedsiebiorstwa, a takze
dostarczanie wiedzy klientowi w celu zaspokojenia jego
potrzeb i wspélne kreowanie z klientem nowej wiedzy
dla udoskonalenia dzialalnosci przedsigbiorstwa i two-
rzenia innowacyjnych rozwiazan.

Dla usprawnienia proceséw z udzialem wiedzy
zastosowanie znajduje technika komputerowa, ktoéra
z powodzeniem moze wspomoéc réwniez realizacje
CKM. Wykorzystane moga by¢ te narzedzia, ktdre
znalazly zastosowanie w ramach CRM, a to (Porg¢bska-

-Migc, 2005, s. 356-357):

. narzedzia wspomagajace komunikacje, prace gru-
powa i wspolnoty praktykéw — narzedzia realizujace
koncepcje sieci pracowniczych, groupware i workflow
oraz rdzne kanaly komunikacji, takie jak: e-mail, fora
dyskusyjne, czaty, zdalne konferencje itp.,

- narzedzia obstugujace zasoby informacyjne (pamieé
organizacyjna) — s to wszelkie repozytoria, jak np.:
foldery publiczne, DSM, CMS, bazy najlepszych
praktyk, bazy przypadkow,

- narzedzia sztucznej inteligencji, obejmujace algo-
rytmy zaawansowanych technologii, tj. statystyczne,
sztucznej inteligencji, data mining, ktérych celem
jest miedzy innymi indeksowanie, wyszukiwanie,
kategoryzowanie, strukturalizowanie, —wniosko-
wanie, przewidywanie, kontekstualizacja, perso-
nalizacja, raportowanie itd. informacji zawartych
w repozytoriach.
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Zagrozenia dla bezpieczenstwa
zasobow wiedzy w ramach CKM

P raca z zasobami wiedzy w ramach CKM i wykorzy-
stanie techniki komputerowej w procesach obje-
tych CKM niesie wiele zagrozen dla przedsigbiorstwa
i jego klientéw, ktore zwigzane sg z nieuprawnionym
pozyskaniem wiedzy przez ktorys$ z podmiotéw wspol-
dziatajacych lub strone trzecig (rys. 2). Sytuacja ta jest
tym bardziej skomplikowana, ze CKM wymaga wejscia
w $rodowisko sieciowe, a to nic innego - zgodnie z kon-
cepcja ,rury” J. Owen-Smitha i W.W. Powella (2004,
s. 5-21) - jak ,wyssanie” wiedzy z podmiotéw uczest-
niczacych poprzez relacje bedace kanatami przeptywu
wiedzy. Ochrona wiedzy w $rodowisku sieciowym jest
wiec zadaniem niezwykle skomplikowanym.
Zagrozenia dla bezpieczenstwa zasobdéw wiedzy
wynikaja juz z samego faktu realizacji poszczego6lnych
proceséw w ramach CKM: pozyskania wiedzy o klien-
cie, pozyskania wiedzy od klienta, kreowania wiedzy
z klientem czy przekazania wiedzy klientowi. Fakt
zaangazowania klienta we wspoélne kreowanie wie-
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dzy (poprzez wlaczenie go np. do zespolu tworzenia
innowacji, wspélnoty tworczej) lub powierzenia mu
roli prosumenta powoduje konieczno$¢ przekazania
mu konkretnych zasobéw wiedzy. Taka sytuacja two-
rzy mozliwo$¢ rozpowszechnienia tych zasobdéw (np.
w Internecie) lub ich udostepnienia (np. podmiotom
konkurencyjnym) przez klienta.

Takze stosowane w ramach CKM narzedzia tele-
informatyczne niosg ze sobg wigksze lub mniejsze moz-
liwosci zaistnienia incydentéw zagrazajacych bezpie-
czenstwu zasobow wiedzy (co zostanie przedstawione
w dalszej cze$ci artykutu).

Jednym z podstawowych zasobdw wiedzy w ramach
CKM jest wiedza o klientach. Jej gromadzenie przez orga-
nizacje (a szczegdlnie danych osobowych, hasel, numeréw
kart kredytowych czy danych teleadresowych) stwarza ry-
zyko kradziezy tych danych. Wycieki z baz danych zawie-
rajacych takie informacje stanowia od wielu juz lat jedno
z najwiekszych zagrozen zwigzanych z bezpieczenstwem
informacji (Fundacja Bezpieczna Cyberprzestrzen, 2013,
s. 12-13). Niektore ataki na dane klientéw organizacji
w ciggu ostatnich kilku lat byly wrecz spektakularne. Atak

wiedza dla klienta
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Rys. 1. Przeptywy wiedzy w zarzadzaniu wiedza (KM), relacjami z klientami (CRM) i wiedza klientow (CKM)
Zrodto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem koncepcji SECI (Nonaka i Takeuchi, 2000, s. 86)

Zagrozenia dla bezpieczenstwa wiedzy wynikajace z realizacji CKM

v

Wynikajace z realizacji procesow
z udziatem wiedzy

* Ryzyko kradziezy zgromadzonej przez
organizacje wiedzy o klientach

* Ryzyko przekazania wiedzy o klientach przez
pracownikéw organizacji

* Ryzyko utraty wiedzy organizacyjnej na skutek
nieuczciwych dziatan zwiazanych z dzieleniem
sie wiedza z klientami

v

Wynikajace ze stosowanych
narzedzi informatycznych

» Dostep klientow do wiedzy organizacyjnej
poprzez sie¢ ekstranet

* Przechowywanie informacji w chmurze

» Stosowanie social media w kontaktach
z klientami

Rys. 2. Zagrozenia dla bezpieczenstwa wiedzy wynikajace z realizacji CKM

Zrédto: opracowanie wtasne
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na Sony w roku 2013 skonczyl sie wyciekiem danych o 70
milionach uzytkownikéw. Z kolei w roku 2014 zaatako-
wano 90 proc. serweréw Banku JPMorgan. Szacuje si¢, ze
atakujacy zdazyli wykras¢ dane ponad 76 milionéw ame-
rykanskich gospodarstw domowych, bedacych klientami
JPMorgan Chase (Fundacja Bezpieczna Cyberprzestrzen,
2013,s. 6-7).

Na przetomie roku 2014 i 2015 hakerzy wykradli takze
informacje z 500 milionéw kont uzytkownikéw Yahoo
(polsatnews.pl, 2016). W roku 2015 hakerzy przejeli dane
osobowe okolo 15 milionéw klientéw T-Mobile w USA,
dane osobowe i bankowe ok. 4 milionéw klientéw Talk-
Talk w Wielkiej Brytanii czy Polsce dane dluznikéw Getin
i Noble Banku (ok. 18 tys.), ktore pozniej byty wystawione
w Internecie na sprzedaz (Fundacja Bezpieczna Cyber-
przestrzen, 2013, s. 12-13).

W roku 2016 obserwowaé mogliémy spektakularny
atak na tzw. ,PanamaPapers” — wlamanie do systemu in-
formatycznego obstugujacego panamska firme prawnicza
Mossack Fonseca, w wyniku ktérego hakerzy skradli pra-
wie 12 milionéw poufnych dokumentéw, ktdre powstaly
w latach 1970-2015".

Zazwyczaj celem atakéw na dane klientéw jest wymu-
szenie okupu badz préba skompromitowania zaatakowanej
organizacji. Przyktadowo w roku 2015 haker-szantazysta,
ktory wlamat sie do Plus Banku, zZadat od niego 200 tys. zt za
nieopublikowanie wykradzionych danych (Boczon, 2015).

Nalezy zaznaczy¢, ze dane klientéw nie s3 narazone
tylko na ataki hakerskie z zewnatrz. Doskonalym przy-
kfadem pokazujacym, co moze osiggnaé zdeterminowany
pracownik, byl w roku 2014 wyciek wrazliwych danych
prawie polowy obywateli Korei Poludniowej posiadajacych
rachunki w banku Korea Credit Bureau. Majac dostep do
wewnetrznych systemow, jeden z pracownikéw najpierw
wykradl dane klientéw banku, a nastepnie sprzedat je fir-
mie zajmujgcej sie telemarketingiem (Kulik, 2014).

Kradziez danych klientéw z organizacji i powiazane
z nig ich upublicznienie powoduje utrate wiarygodnosci,
stanowigca podstawe zaufania klientéw. By¢ moze wlasnie
dlatego utrata klientéw jest najczestszym i najpowazniej-
szym skutkiem wystgpienia cyberatakéw (PWC, 2016, s. 8).

Bardzo powszechna i groing z perspektywy zasobow
wiedzy o klientach praktyka wéréd pracownikéw zmienia-
jacych pracodawce jest fakt ,,zabierania ze sobg” danych
klientow do nowego pracodawcy. Czesto odchodzacy
pracownicy nie posuwajg si¢ do nielegalnego kopiowania
bazy danych. Takie dane posiadajg w prywatnym telefonie
komoérkowym czy wizytowniku, w ktérym przechowuja
wizytdwki otrzymane od klientéw (Solga, 2013).

Kolejne zagrozenia dla bezpieczenstwa wynikaja ze
specyfiki procesu kreowania w ramach koncepcji CKM
wiedzy wspdlnie z klientem. Realizacja tego procesu wy-
maga dostepu klienta do wiedzy organizacyjnej, jak réw-
niez umozliwia dostep klienta do nowo powstalej wiedzy.

Udostepnianie wiedzy moze prowadzi¢ do jej wycieku
(Ritala i in., 2015, s. 24). Zadna organizacja nie jest w sta-
nie zagwarantowa¢ dobrych intencji klienta czy jego lojal-
nosci w przysztosci. Zgodnie z powiedzeniem ,,0kazja czy-
ni zlodzieja’, klient, ktory uzyskat dostep do bazy wiedzy

4

organizacji, moze te wiedze¢ powieli¢ i przekaza¢ od razu,
lub w przysztosci na zewnatrz, np. firmie konkurencyjne;j.

Informacje na temat funkcjonowania konkurencyjnej
organizacji s bardzo cenne. Sg one kluczowym elemen-
tem systemu informacyjnego kazdej organizacji, a jedna
z form ich pozyskania s3 wywiady z klientami (Jaciecz-
ko, 2003, s. 440). Jak zauwaza D. Dahl (2011), rozmowa
z klientami to najlepszy i najtanszy sposob gromadzenia
rzetelnych informacji o organizacji konkurencyjnej. Kaz-
da organizacja, udostepniajac swojg wiedze klientom,
musi wigc mie¢ §wiadomos$¢ tego, ze sa lub moga by¢ oni
w przyszlosci zrédtem wiedzy dla konkurencji.

Zagrozenia dla bezpieczenstwa wiedzy
wynikajace ze stosowania technologii
informatycznej wspomagajacej CKM

Analizujac zagrozenia dla bezpieczenstwa wiedzy
wynikajace z realizacji procesdow CKM, nalezy wzigé
pod uwage takze podatno$ci przypisane poszczegdlnym
technologiom teleinformatycznym stosowanym w tych
procesach. Szczegdlnie wyr6zni¢ nalezy: ekstranet, prze-
twarzanie w chmurze oraz social media.

Najbardziej naturalng technologia umozliwiajaca
klientom dostep do zasobéw wiedzy organizacji w ramach
transferu wiedzy do klienta jest ekstranet. Jest to §rodowi-
sko sieciowe skonfigurowane w taki sposob, ze partnerzy
zewnetrzni (klienci, dostawcy, konsultanci) moga uzyska¢
dostep do danych i/lub aplikacji wewnatrz firmowej sieci
(Diks, 2001). Ekstranet jest to wiec wydzielona czg$¢ sieci
lokalnej, otwarta na zewnatrz, ktéra najczesciej zawiera
strone WWW danej firmy, serwer DNS badz zapewnia
dostep do ustug poczty e-mail dla klientéw zewnetrz-
nych, lub innych ustugi udostepnianych firmom wspoét-
pracujacym czy tez kontrahentom (Blonski, 2007, s. 23).
Aplikacje oraz dane definiowane sa w taki sposdb, aby
byly niezalezne od jakiejkolwiek platformy, co oznacza,
ze uzytkownicy koncowi maja ptynny dostep do potrzeb-
nych im informacji, nawet jesli pracuja w oddzielnych
systemach innych organizacji (Kieltyka, 2002, s. 371-372;
Pankowska, 2001, s. 394). Udostepnienie okreslonej ilo$ci
zasobOw wiedzy na zewnatrz sprawia, ze z perspektywy
bezpieczenistwa dane te sg obarczone duzym ryzykiem
ich utraty (Trolan, 1998). Jednak, co gorsze, naraza w jaki$
sposdb czeé¢ sieci firmy na przerdzne proby atakéw, prze-
prowadzanych w celu zdobycia cennych danych czy tez za-
kidcenia stabilnosci poszczegélnych ustug czy serwerdw
(Blonski, 2007, s. 23). Jezeli zasoby ekstranetu, czyli ser-
wery i ustugi na nich udostgpnione nie sg w zaden sposéb
wydzielone — s3 po prostu czgscig intranetu (wewnetrznej
sieci organizacji). Nieuczciwy klient lub osoba dzialajaca
z konta klienta, majac dostep do sieci ekstranet, latwiej
przedostanie si¢ przez zabezpieczenia i uzyska dostep
do serwera niz osoba z zewnatrz. Przy niedostatecznym
poziomie zabezpieczen moze uda¢ mu si¢ pozyska¢ in-
formacje o strukturze sieci oraz o kontach uzytkownikéw.
Wowczas juz nic nie bedzie w stanie przeszkodzi¢ mu
w eksplorowaniu sieci oraz odczytywaniu informacji, do
ktérych nie powinien mie¢ dostepu (Bloniski, 2007, s. 25).
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Innym - obok ekstranetu — sposobem udost¢pniania
wiedzy klientom jest technologia przetwarzania w chmu-
rze (Cloud Computing), ktora stala si¢ jednym z coraz
cze$ciej stosowanych rozwigzan w wielu obszarach bizne-
sowych (PWC, 2016, s. 12). Najprosciej ujmujac, jest to
$wiadczenie ustug informatycznych za posrednictwem in-
frastruktury sieciowej. Z perspektywy technologicznej jest
to takie przetwarzanie, ktore poprzez dogodny dostep sie-
ciowy dostarcza wspodldzielony zestaw konfigurowalnych
zasobOw przetwarzania, np. dostarcza sieci, serwery — In-
frastructure as a Service (IaaS), przestrzen do skladowania
danych - Platform as a Service (PaaS), oprogramowanie
i ustugi — Software as a Service (SaaS). Zasoby te sa do-
starczane szybko (on-demand) z minimalnym wysitkiem
zarzadzania i z minimalnym udzialem dostawcy (Grance,
Mell, 2011; Cloud Standards Customer Council, 2017, s. 4).
Calos¢ tak rozproszonej, ale powigzanej ze sobg zaawan-
sowanej technologicznie infrastruktury informatycznej
nazywa si¢ potocznie ,chmurg”. Chmurg jest wigc caly
zbidr serweréw, oprogramowania, $wiattowodow itd., do
ktoérego uzyskuje sie dostep za posrednictwem Internetu
(Lapinski, Wyznikiewicz, 2011, s. 5). Organizacja korzy-
stajaca z takiej ustugi swoje zasoby wiedzy przechowuje
na zewnetrznych serwerach, do ktorych cz¢$ciowy dostep
przydziela réwniez klientom.

Pomimo wielu zalet takiego rozwigzania, organizacja
godzi si¢ na przynajmniej cz¢$ciowa utrate kontroli nad
zasobami wiedzy oraz sposobami jej zabezpieczenia.
Przechowywanie wiedzy na zewnetrznych serwerach
sprawia, Ze s3 one narazone na wyciek lub utrate oraz ta-
twiejsze staje sie przejecie konta albo aplikacji przez osoby
nieuprawnione. Pojawiajg si¢ problemy z kompatybilno-
$cig wspolnie uzywanych narzedzi, serwery przecigzajg sig,
zabezpieczenia interfejsow sa niedostateczne (Hotynski,
2012, s. 119). Wedlug miedzynarodowego badania, w kto-
rym wziglo 676 praktykéw bezpieczenstwa informaciji,
to wlasnie zwiekszajaca si¢ ilo$¢ ustug cloud computing
zostala uznana za jedno z najwiekszych obecnie zagrozen
dla organizacji w dziedzinie bezpieczenstwa informacji,
przy czym odsetek respondentéw, ktérzy zidentyfikowali
wykorzystanie zasobéw cloud computing jako gltéwny
problem, wzrdst w ciagu roku z 28 do 44% (2014 State of
Endpoint Risk Report, s. 4).

Wedtug Cloud Security Alliance (2016), najwigksze
zagrozenia dla danych w chmurze s3 nastepujace:

1. Naruszenie danych (kradziez, ogladane lub uzywane
przez osobe do tego nieupowazniona).
2. Niedostateczna identyfikacja tozsamosci i zarzadzanie
dostepem.
. Niebezpieczne interfejsy APL
. Luki w systemie.
. Przejecie konta.
. Ataki od wewnatrz (malicious insiders).
. Zaawansowane dlugotrwate ataki (APT).
. Utrata danych.
. Brak nalezytej starannoéci przy wyborze odpowiedniej
technologii.
10.Naduzywanie oraz niefrasobliwe korzystanie z uslug
Cloud.
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Wystapienie incydentu dotyczacego wiedzy przecho-
wywanej w chmurze skutkowaé moze utratg reputacji,
wyzszymi kosztami i potencjalnie nawet likwidacjg firmy
(Cloud Standards Customer Council, 2017, s. 4).

Stosunkowo nowym kanalem umozliwiajacym rozpo-
wszechnianie wiedzy lub/i dzielenie si¢ wiedzg z klien-
tem s3 media spotecznosciowe. Coraz powszechniejsze
korzystanie z takiego sposobu utrzymywania relacji
niesie ze sobg nowe niebezpieczenstwa.

Pomimo ze w ciggu ostatniego roku odnotowano
150% wzrost atakéow hakerskich z wykorzystaniem
phishingu w mediach spoteczno$ciowych, to zaledwie
29,6% respondentéw uwaza, ze ryzyko zwigzane z me-
diami spotecznosciowymi nalezy do grupy najwiekszych
wyzwan w zakresie bezpieczenstwa informacji i wiedzy.
Wskazuje to na brak zrozumienia znaczenia nowych
rodzajéw zagrozen spolecznosciowych oraz sposobow
skutecznego ograniczania i zarzadzania nimi (McClure,
Parkinson, 2017, s. 6).

Serwisy spolecznosciowe umozliwiaja nielegalne
zdobywanie réznych informacji: od danych osobowych
i profili 0s6b po wiadomosci archiwalne, ktére mogty-
by pomodc cyberprzestepcom w tworzeniu falszywych
e-maili lub witryn sieciowych (bardziej znanych jako
stron phishingowych) w celu dalszego wytudzenia pouf-
nych informacji (Tomkiewicz, 2011). Pozwalaja réwniez
na umieszczanie wiruséw w przesylanych wiadomo-
$ciach. Nieswiadomi zagrozenia pracownicy organizacji
klikaja w link otrzymany od klienta, gdy w rzeczywi-
stosci nadawcy jest haker, a link zostal zainfekowany.
Celem takiego ataku jest zazwyczaj kradziez danych,
w tym danych sluzacych do uwierzytelniania. Kradziez
hasta moze mie¢ powazne konsekwencje, zwlaszcza
w przypadku osdb, ktére uzywaja tego samego hasta do
logowania si¢ do réznych systemdéw w swojej organizacji
(,Gazeta prawna’, 2014).

Przykladem takiego dzialania byl atak phishingo-
wy ,falszywy przyjaciel” skierowany do uzytkownikéw
Facebooka w roku 2016. Wedlug Kaspersky Lab, tysiace
uzytkownikéw otrzymalo wiadomo$¢ o tym, ze zostali
wymienieni przez znajomego w komentarzu. Po kliknie-
ciu wiadomo$¢ instalowany byl zlosliwy program, ktory
przejmowat konto uzytkownika Facebooka (Russel, 2017).

Kolejnym zagrozeniem zwigzanym z mediami spo-
tecznosciowymi jest ludzka sktonno$¢ do udostepniania
zbyt wielu danych osobowych w Internecie, dotyczacych
nie tylko zycia prywatnego, ale roéwniez miejsca pracy.
Informacje te sg nastepnie wykorzystywane np. do kra-
dziezy tozsamosci, a potem do ataku na dang korporacje.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze informacje publikowane
na oficjalnym profilu organizacji moga zosta¢ wyko-
rzystane przez klientéow w ramach prowadzonej w przy-
szloéci kampanii przeciwko tej organizacji. Wystarczy
kilka sekund, by uzytkownicy blogosfery czy serwiséw
spotecznoséciowych zdecydowali sie podjaé protest lub
bojkot. Za posrednictwem swoich miejsc w Internecie
polaczeni konsumenci zamieszczaja szczegdtowe infor-
macje na temat firm i produktéw oraz prowadza rézne
akcje i kampanie (Szumniak-Samolej, 2010).
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Podsumowanie

KM to pomyst na wykorzystanie zewnetrznego zrédla

wiedzy, jakim jest klient, a w szczegdlnosci jego poten-
cjatu twoérczego. Praca na zasobach wiedzy w ramach CKM
i wykorzystanie techniki komputerowej w procesach objetych
CKM niesie wiele zagrozen dla przedsigbiorstwa i jego klien-
tow, ktdre zwigzane sg z nieuprawnionym pozyskaniem wie-
dzy przez ktdry$ z podmiotéw wspotdziatajacych lub strone
trzecig. Realizacja poszczegdlnych proceséw w ramach CKM
zwieksza ryzyko utraty zgromadzonej przez organizacje wie-
dzy o klientach czy utraty wiedzy organizacyjnej na skutek
nieuczciwych dziatan zwigzanych z dzieleniem sie wiedza
z klientami. Takze ze wzgledu na powszechnos¢ stosowania
w ramach CKM narzedzi teleinformatycznych oraz korzysta-
nia ze $rodowiska sieciowego zwieksza si¢ ilo$¢ zagrozen dla
wiedzy organizacyjnej. Spowodowane jest to rozpowszech-
nieniem stosowania miedzy innymi chmury czy mediéw
spolecznosciowych oraz rokrocznie zwigkszajaca sie iloscig
atakéw na zgromadzone w nich zasoby wiedzy. Dlatego tez:

- dobdr technologii wspierajacych CKM nie moze by¢ przy-
padkowy i oparty jedynie o kryterium kosztéw. Uwzgled-
nione muszg zosta¢ potencjalne zagrozenia dla zasobow
wiedzy przedsiebiorstwa, relacji i jego reputacji;
pracownicy wspolpracujacy z klientami musza by¢ $wia-
domi mozliwosci utraty przez przedsiebiorstwo warto-
$ciowej wiedzy (kluczowej i wyrdzniajacej), w normalnych
warunkach chronionej;
zasoby wiedzy majace zosta¢ udostepnione klientom musza
by¢ poddane analizie i ocenie z punktu widzenia ich war-
toéci dla przedsigbiorstwa oraz skutkéw nieodwracalnej
ich utraty lub niekontrolowanego ich rozpowszechnienia;
analizowane muszg by¢ zagrozenia bedace skutkiem moz-
liwego niekontrolowanego wyplywu wiedzy wykorzysty-
wanej podczas wspotpracy z klientami, a konsekwencja tej
analizy powinna by¢ decyzja, czy dany zaséb wiedzy udo-
stepni¢ klientom, czy go chroni¢ (np. wiedz¢ o ukrytych
wadach racjonalizowanego produktu);
przeplywy wiedzy do klientéw powinny by¢ sterowane,
aby unikna¢ przypadkowego przekazania wiedzy chronio-
nej lub udostepnienia wiedzy podmiotom trzecim;
przedsiebiorstwo na biezaco gromadzi¢ musi wiedzg o ist-
niejacych i nowych zagrozeniach wobec zasobdéw wiedzy,
a nastepnie rozpowszechnia¢ ja wéréd pracownikow. Re-
alizowany musi by¢ systematyczny proces szkolenia pra-
cownikéw i racjonalizacji wykorzystywanych procedur
oraz narzedzi ochrony;
zaangazowani do wspolpracy klienci musza by¢ informo-
wani o mozliwych zagrozeniach utraty wiedzy w zalezno-
$ci od wykorzystywanych metod i technologii;
wspotpracujacy z przedsigbiorstwem klienci musza by¢
poinformowani o potencjalnych skutkach prawnych i fi-
nansowych w przypadku przekazania udostepnionej wie-
dzy podmiotom trzecim;

- tworzony system CKM musi uwzglednia¢ i przestrzega¢

istniejace regulacje prawne.

Wszystkie wskazane dzialania sg pracochionne, czaso-
chionne i kosztowne, ale niezbedne dla poprawnego funkcjo-
nowania systemu CKM oraz ochrony zasobdw wiedzy.
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Przypis

1) Ich ogdlna pojemnos¢ to 2,6 TB. Nigdy wczesniej nikt nie ukradt
z systemu IT az tak duzej porcji danych. Wérdd skradzionych
dokumentéw znalazto sie 4,8 mln wiadomosci e-mail, 3 mln re-
kordéw znajdujacych si¢ w bazach danych, 2,2 mln dokumentéw,
1,1 min plikéw graficznych oraz 320 tysigcy dokumentdw teksto-
wych. dokumenty skradzione z firmy Mossack Fonseca zawierajg
informacje obcigzajace wielu prominentnych politykéw z 40 kra-
jow (w tym z Polski), ktorzy rejestrowali w Panamie firmy, chcac
w ten sposob unikna¢ placenia w swoim macierzystym kraju wy-
sokich podatkéw (Chustecki, 2016).
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Threats to Knowledge Security in the Area
of Customer Knowledge Management

Summary

The article focuses on the issues of threats to knowledge
safety that occur while implementing customer knowledge
management (CKM). This modern method of knowledge
acquisition allows for making use of the creative potential
of clients. Compared to classic CRM, CKM focuses on
knowledge possessed by clients, and their potential to use
that knowledge in the process of new knowledge creation.
Unfortunately, working with knowledge resources under
the CKM and application of computer technology in CKM
processes produce a number of risks for the company and

4

its customers. Threats to knowledge resources security
arise from the very fact of implementing individual
processes within the CKM (gaining knowledge about
the client, gaining knowledge from the client, creating
knowledge with the client or transferring knowledge to
the client). Also tools used in CKM, as well as working
in the network environment, result in greater or lesser
possibilities of incidents that may constitute threats to
knowledge resources security.

Keywords
knowledge management, customer knowledge manage-

ment, customer relationship management, knowledge
security, threats to the knowledge security

DETERMINANTY JAKOSCI FUNKCJONOWANIA

FIRM SZKOLENIOWYCH

Piotr Rogala

Wprowadzenie

W spolczesne organizacje funkcjonuja w rzeczywisto-
$ci, w ktorej ilos¢ wiedzy i informacji narasta lawi-
nowo (Zimniewicz, 2003, s. 106). W tej sytuacji niezmier-
nie wazne staja sie procesy ciaglego rozwoju pracownikéw
bedace nieodzownym warunkiem rozwoju organizacyj-
nego (Suchodolski, 2010, s. 231). Dostepne w literaturze
przedmiotu wyniki badan wykazuja, ze odpowiednie
rozwiazania dotyczace szkolenia pracownikéw przektada-
ja sie na wyniki osiagane przez organizacje (Baraki, van
Kemenade, 2013, s. 492-506; Guerrazzi, 2016, s. 38-57).
Wyzwaniem dla menedzeréw jest wiec zapewnienie do-
stepu do odpowiednich szkolen, ktore podniosa poziom
wiedzy i umiejetnosci oraz zwieksza sprawno$¢ dziala-
nia, a takze walory indywidualne pracownikéw (Gableta,
2005, s. 216). W tym kontekscie szczegdlnego znaczenia
nabiera jako$¢ ustug $wiadczonych na rynku szkolenio-
wym, a w szerszym ujeciu jako$¢ funkcjonowania firm
szkoleniowych. W przypadku Polski wskaza¢ mozna wie-
le stabych punktéw zwigzanych z tym obszarem. Przede
wszystkim rynek szkoleniowy jest rozdrobniony, dziala na
nim wiele podmiotéw (okolo 60 tys.), czesto o niewielkim
potencjale merytorycznym. Firmom takim trudno jest
zapewni¢ wysoka jako$¢ $wiadczonych ustug, bowiem
w wielu przypadkach wazne sg przede wszystkim niskie
koszty prowadzenia dzialalnosci (PKO Bank Polski, 2016).
Naplywajace $rodki unijne doprowadzity dodatkowo do
pojawienia si¢ wielu negatywnych tendencji zaréwno
po stronie podazy, jak i popytu. Dotycza one m.in. oczeki-

wania, ze szkolenia bedg darmowe lub bardzo tanie (Wa-
wer, 2012, s. 448). Oferta firm szkoleniowych dziatajacych
w Polsce koncentruje si¢ gtéwnie na zarzadzaniu i kom-
petencjach migkkich, a jej dominujacg forma sa szkolenia
zamkniete (Mika, 2010, s. 129).

Dostepna jest do$¢ obszerna literatura dotyczaca
szkolen. Warto zauwazy¢, ze jest ona jednak ubozsza niz
w przypadku wielu innych rodzajéw ustug, np. $wiadczo-
nych przez hotele lub banki (Nasseef, 2014, s. 148). Ponad-
to poruszane w niej tematy koncentrujg si¢ wokét kilku
wybranych zagadnien, m.in. sposobdw i technik przepro-
wadzania skutecznych szkolen (Davies, 2007; Lee, 2012,
s. 2597-2613), ignorujac inne, np. dotyczace zarzadzania
firmg szkoleniowsy.

Celem artykutu jest identyfikacja oraz ocena znaczenia
czynnikéw, ktére majg wplyw na jakos$¢ funkcjonowania
firm szkoleniowych. Zgodnie z definicja sformutowang
przez Miedzynarodowa Organizacje Normalizacyjna
(ISO), pod pojeciem jakosci obiektu rozumie sie ,,stopien,
w jakim zbidér inherentnych wilasciwos$ci obiektu spetnia
wymagania” (PN-EN ISO 9000:2015, s. 23). Na tej podsta-
wie mozna przyja¢, ze jakos$¢ funkcjonowania organizacji
to stopien, w jakim ta organizacja jest w stanie skutecznie
realizowa¢ wlasne cele w diuzszym czasie.

Rozwazania zostang oparte na analizie tre§ci wybra-
nych standardéw zarzadzania firmami szkoleniowymi
oraz wynikach badania ankietowego, ktérym objeto me-
nedzeréw firm szkoleniowych funkcjonujacych w Polsce.



A

Standardy zarzadzania
firmami szkoleniowymi

ukeces, jakim okazalo si¢ opublikowanie normy ISO

9001, zawierajacej uniwersalne kryteria tworzenia
systemu zarzadzania jako$cig, zachecit Miedzynarodowa
Organizacje Normalizacyjng do obejmowania normali-
zacjg kolejnych zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem.
Opracowane i udostepnione zostaly normy dotyczace
m.in.: zarzadzania srodowiskowego, zarzadzania aktywa-
mi, zarzadzania zasobami ludzkimi oraz zarzadzania ry-
zykiem. Zaczely takze powstawaé standardy dedykowane
konkretnym branzom, np. motoryzacyjnej, spozywczej
oraz medycznej. Takze szeroko rozumiana dziatalno$é
edukacyjno-doradcza znalazla si¢ w spektrum zaintereso-
wan ISO. Powotany zostal komitet (ISO/PC 288) przygo-
towujacy wymagania dla systemu zarzadzania organizacja
edukacyjng oraz komitet (ISO/PC 280) opracowujacy
wytyczne dla firm $wiadczacych ustugi konsultingowe
z zakresu zarzadzania. W ramach ISO funkcjonuje réw-
niez Komitet Techniczny (ISO/TC 232), ktéry zajmuje si¢
opracowywaniem oraz aktualizacja norm dotyczacych
ustug edukacyjnych $wiadczonych poza formalnym syste-
mem edukacyjnym, tj. poza szkotami i uczelniami. Komi-
tet ten opracowal dwie normy:

« ISO 29990 - zawierajaca podstawowe wymagania w za-
kresie organizowania, realizacji i monitorowania ustug
edukacyjno-szkoleniowych,

< ISO 29991 - zawierajaca wymagania dla szkot
jezykowych.

Ich pojawienie si¢ nie zakonczyto dziatalno$ci ISO
w tym zakresie. Prowadzone sg prace zmierzajace do opra-
cowania kolejnych norm dotyczacych ustug edukacyjnych
$wiadczonych poza formalnym systemem edukacyjnym
(ISO, 2016).

Norma ISO 29990:2010 ,,Ustugi edukacyjne w edukacji
nieformalnej i szkoleniach - podstawowe wymagania dla
dostawcodw ustug” skltada sie z czterech rozdziatéw. Dwa
pierwsze (tj. ,,Zakres normy” oraz ,,Terminy i definicje”)
maja charakter wprowadzajacy. Dwa kolejne rozdzialy
zawierajg wymagania, ktére powinni spelnia¢ dostawcy
ustug szkoleniowych. Rozdzial 3. ,Uslugi edukacyjne”

Tabela 1. Struktura wymagan zawartych w normie 1SO 29990
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sktada sie z pigciu podrozdzialdéw, a rozdzial 4 ,Zarza-
dzanie jednostka dostarczajaca ustugi edukacyjne” po-
dzielony zostal na dziesi¢¢ podrozdzialéw. Strukture tych
rozdzialéw przedstawiono w tabeli 1.

Norma ISO 29990 nie zostala opublikowana przez
Polski Komitet Normalizacyjny, nie istnieje wiec polsko-
jezyczna wersja tego dokumentu. Zapewne z tego powodu
certyfikat na zgodnos¢ z tg norma uzyskalo w Polsce zale-
dwie kilka organizacji (Batko, Rogala, 2015, s. 4).

Niezaleznie od normy ISO 29990 (ktéra jest norma mie-
dzynarodowg) powstawaly i powstaja inne standardy doty-
czace zarzadzania firmami szkoleniowymi lub prowadzenia
dzialalnosci szkoleniowej. Maja one jednak wezszy, zwykle
ograniczony do jednego kraju, zasieg. Na przyklad w Taj-
wanie opracowany zostal Tajwanski System Jakosci Szkolen
(Chang, Chen, 2013), natomiast w Niemczech wprowadzo-
ny zostal standard AZWV dotyczacy uznawania i dopusz-
czania kurséw doksztalcajacych (Heene, Jodkowska, 2014).
W Polsce stosowane sa Malopolskie Standardy Ustug Szko-
leniowo-Edukacyjnych - MSUES (Rogala, Wawak, 2015,
s. 137-148). Zostaly one opracowane przez Wojewddzki
Urzad Pracy w Krakowie we wspdlpracy z grupg naukow-
cow z Uniwersytetu Jagiellonskiego. Przestanka podjecia
prac byly sygnaly $wiadczace o tym, ze funkcjonowanie
czedci firm szkoleniowych nie spelnia oczekiwan uczestni-
kow szkolen. Pojawita sie wigc konieczno$¢ weryfikacji ich
dzialalno$ci (Wawak i in., 2017, s. 176-191).

Przyjety przez Wojewddzki Urzad Pracy w Krako-
wie model sktada si¢ z dwudziestu kryteriéw (zwanych
standardami), ktére ujete zostaly w czterech modutach
dotyczacych:

1) ustug edukacyjno-szkoleniowych,

2) kompetencji i rozwoju kadry szkoleniowej,

3) infrastruktury, organizacji i obstugi klienta oraz
4) zarzadzania jako$cig ustug szkoleniowych.

W ramach kazdego modulu sformulowanych zostalo
pie¢ standardow (tab. 2).

Powotane przez Wojewddzki Urzedzie Pracy w Krako-
wie Centrum Zapewniania Jakosci Ksztalcenia w Malo-
polsce przeprowadza audyty oceniajace stopien spelnienia
tych standardéw przez wybrane firmy szkoleniowe (Woje-
wodzki Urzad Pracy w Krakowie, 2012).

Rozdziat 3.
»Ustugi edukacyjne”

Rozdziat 4
»Zarzadzanie jednostka dostarczajaca ustugi edukacyjne”

3.1. Okreélanie potrzeb edukacyjnych

3.2. Projektowanie ustug edukacyjnych

3.3. Dostarczanie ustug edukacyjnych

3.4. Monitorowanie dostarczania ustug edukacyjnych

3.5. Ocena przeprowadzana przez dostawce ustug edukacyjnych

4.1. Wymagania ogélne w zakresie zarzadzania

4.2. Strategia oraz zarzadzanie biznesem

4.3. Przeglad zarzadzania

4.4. Dzialania zapobiegawcze oraz dziatania korygujace
4.5. Zarzadzanie finansami oraz zarzadzanie ryzykiem
4.6. Zarzadzanie zasobami ludzkimi

4.7. Zarzadzanie komunikacja (wewnetrzna/zewnetrzng)
4.8. Alokacja zasobow

4.9. Audity wewnetrzne

4.10. Opinie zwrotne stron zainteresowanych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (ISO 29990, 2010; Ktosowski, 2014, s. 10)
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Standardy zarzadzania firmami szkoleniowymi r6znig
sie miedzy sobg zasiggiem, strukturg oraz sposobem for-
mulowania wymagan. Cecha, ktora je faczy, jest to, ze kaz-
dy z tych dokumentéw zawiera przemyslany i komplek-
sowy (zdaniem ich twdrcow) zestaw kryteriow, ktérych
spelnienie ma zapewni¢ organizacji odpowiednio wysoki
poziom jako$ci funkcjonowania.

Metoda badawcza

rzeprowadzone na potrzeby niniejszego artykulu

badanie sktadalo si¢ z dwdch etapow. Pierwszym
z nich bylo zidentyfikowanie - na podstawie tre$ci wy-
branych standardéw - czynnikéw majacych wplyw na
jako$¢ funkcjonowania firm szkoleniowych. Do analizy
wybrano norme ISO 29990 oraz Malopolski Standard
Ustug Edukacyjno-Szkoleniowych. Analiza tresci obu
dokumentéw wykazala, ze ich zakres tematyczny jest
zblizony (Rogala, Wawak, 2015, s. 146). Obejmuje on
20 czynnikéw determinujacych jako$¢ funkcjonowania
firmy szkoleniowej (tab. 3).

Etap drugi badania polegal na ustaleniu znaczenia
kazdego ze zidentyfikowanych czynnikéw. W tym celu
w pierwszym kwartale 2015 roku przeprowadzone zo-
stalo badanie ankietowe. Odpowiedni kwestionariusz
badawczy wystano do 147 firm, ktére z wynikiem po-
zytywnym przeszly proces oceny prowadzonej przez
Centrum Zapewniania Jakoéci Ksztalcenia w Malo-
polsce. Dominowaly przedsi¢biorstwa posiadajace sie-
dzibe¢ na terenie Malopolski, jednak znalazly sie wérod

4

nich (okoto 20%) takze organizacje zlokalizowane
w innych wojewddztwach. W pismie przewodnim po-
proszono menedzeréw o dokonanie oceny z zastoso-
waniem 5-stopniowej skali pomiaru, gdzie 1 oznaczalo
niewazny, a 5 oznaczalo bardzo wazny. Wypelnione
formularze otrzymano z 93 przedsi¢biorstw, jednak
po wstepnej analizie odrzucono 3 spoéréd nich, gdyz
uznano je za blednie wypelnione. W prébie znalazlty
si¢ firmy prowadzgce na terytorium Polski szkolenia
zawodowe. Wiekszo$¢ z nich (69%) zrealizowala w cig-
gu 6 m-cy poprzedzajacych badanie od 6 do 14 szkolen.
Na drugim miejscu znalazly si¢ ex aequo firmy, ktére
w tym samym czasie przeprowadzily od 15 do 34 szko-
lenn (10%) oraz takie, ktére zrealizowaly wigcej niz 54
szkolenia (10%).

W celu oceny rzetelnoéci badan przeprowadzony
zostal test Alfa Cronbacha. Obliczony wskaznik przy-
jal warto$¢ 0,884, co pozwolito stwierdzi¢, ze rzetel-
nos¢ skali byla prawidtowa (skala uznawana jest za
prawidlows, gdy wskaznik przyjmuje warto$¢ wyzsza
niz 0,7).

Wyniki badan

daniem respondentéw, wszystkie 20 czynnikow
objetych badaniem nalezy uznaé za wazne (tab. 3),
gdyz kazdy z niz uzyskal §rednia ocene wyzsza niz 3,5.
Srednie oceny znaczenia wymagan przyjely wartosci
od 3,54 (Gotowo$¢ na sytuacje awaryjne - udoku-
mentowana procedura) do 4,86 (Trenerzy dysponuja

Tabela 2. Struktura Matopolskich Standardow Ustug Edukacyjno-Szkoleniowych

Standardy dotyczace:

kompetencji

ustugi
edukacyjno-szkoleniowej:

i rozwoju kadry
szkoleniowej:

infrastruktury, organizacji
i obstugi klienta:

zarzadzania jakoscia
ustug szkoleniowych:

1. Cel i zakres tematyczny
szkolenia sg dostosowane do
potrzeb uczestnikéw.

2. Programy nauczania
sg opisane w jezyku efektow
uczenia sie.

3. Programy szkoleniowe
sg oparte na aktualnej,
rzetelnej wiedzy i realizowane
w adekwatnej do celow
formie.

4. Instytucja szkoleniowa
prowadzi dzialania
wspierajace utrwalanie
efektéw uczenia sie.

5. Instytucja szkoleniowa
systematycznie bada rezultaty
prowadzonych szkolen.

6. Instytucja szkoleniowa
dysponuje kadra
odpowiedzialng za
merytoryczng jako$¢ ustug.

7. Wiedza teoretyczna
i praktyczna kadry
szkoleniowej jest odpowiednia
do zakresu szkolen oraz ich
celéw edukacyjnych.

8. Kadra szkoleniowa posiada
kompetencje spoleczne
i metodyczne zwigzane
z ksztalceniem osob
dorostych.

9. Kadra szkoleniowa aktywnie

uczestniczy w dzialaniach
rozwojowych i aktualizuje
wlasne kompetencje.

10. Kadra szkoleniowa wnosi
wklad w popularyzacje wiedzy
i wymiane dobrych praktyk
w zakresie LLL.

11. Instytucja szkoleniowa
zapewnia uczestnikom
obstuge i sprawng organizacje
szkolenia.

12. Instytucja organizuje
szkolenia w warunkach
zapewniajgcych komfort
uczestnikom i higiene pracy
umystowej.

13. Instytucja planuje czas
szkolenia w sposob sprzyjajacy
komfortowi uczestnikow
i higienie pracy umyslowe;j.

14. Instytucja szkoleniowa
dysponuje réznorodnymi
$rodkami technicznymi
i materiatami wspierajacymi
uczenie.

15. Instytucja szkoleniowa jest
przygotowana do reagowania
na nieprzewidziane sytuacje
i zastrzezenia klientow.

16. Instytucja szkoleniowa
dysponuje spdjng koncepcja
funkcjonowania okreslajaca
jej sposob dziatania i kierunki
rozwoju.

17. Instytucja szkoleniowa
publikuje rzetelng informacje
o oferowanych ustugach.

18. Instytucja szkoleniowa
stosuje systemowe rozwigzania
wspierajace wysoka jako$é
$wiadczonych ustug.

19. Instytucja szkoleniowa
upowszechnia wiedze
o dobrych praktykach
w zapewnianiu jakosci
szkolen.

20. Instytucja szkoleniowa
oferuje ustugi w zgodzie
z obowigzujacymi normami
prawnymi i wymogami
narzucanymi przez
zewnetrzne regulacje.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Swiezy, 2012)
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Tabela 3. Czynniki wptywajace na sukces firmy szkoleniowej

Nr Wyszczegolnienie
1 Posiadanie w ofercie unikatowych
tematow szkolen
5 Posiadanie w ofercie szkolen najpopularniejszych w danym
okresie na rynku
3 | Szeroki zestaw tematow proponowanych szkolen
4 | Precyzyjne zdefiniowanie oczekiwan uczestnikéw kazdego
szkolenia (przed szkoleniem)
5 Zapewnienie uczestnikom szkolen odpowiednich materiatléw
szkoleniowych
6 Zapewnienie uczestnikom szkolen dodatkowego wsparcia
po zakonczeniu szkolen
7 Trenerzy dysponuja odpowiednig wiedza z zakresu
prowadzonych szkolen
3 Trenerzy dysponuja odpowiednig praktyka zawodowa
z zakresu prowadzonych szkolen
9 | Trenerzy potrafig prowadzi¢ szkolenia w sposéb interesujacy
10 | Sprawna obsluga administracyjna szkolen
1 Udokumentowane procedury dotyczace szkolen
(przygotowania, przeprowadzania, oceny jakosci itp.)
12 Odpowiednie harmonogramy szkolen (liczba godzin,
odpowiednio zaplanowane przerwy itp.)
13 Sprawna komunikacja na linii: osoba odpowiedzialna za
organizacje szkolenia — trenerzy
14 Odpowiednie sale (dostosowane do specyfiki szkolen
i uczestnikdw)
15 | Odpowiednie wyposazenie sal (projektor, tablica itp.)
16 Odpowiednie sposoby kontrolowania jakosci szkolen (badanie
satysfakcji klientéw, hospitacje itp.)
17 | Gotowos¢ na sytuacje awaryjne (udokumentowana procedura)
18 Cykliczne podejmowanie dziatann doskonalacych w zakresie
sposobdw prowadzenia szkolen
19 | Sformutowanie wizji i misji organizacji
20 Wysoka aktywno$¢ informacyjno-promocyjna (www, broszury
itd.)

Zrodto: (Rogala, Wawak, 2015, s. 146)

5 4,86 4,78 4,79

4,16 4,18
| I Il I i7 3,74 | | |
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Ocena znaczenia
N w

-
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odpowiednia wiedzg z zakresu prowadzonych szkolen).
Na rysunku 1 zaprezentowano rozktad $rednich ocen
przyznanych poszczegdlnym czynnikom.

Analizujac wyniki przeprowadzonych badan, stwier-
dzi¢ mozna, ze kluczowym warunkiem zapewnienia
wysokiej jakosci funkcjonowania jest zaangazowanie
odpowiednich treneréw, gdyz az trzy wymagania
uznane za najwazniejsze dotycza bezposrednio kadry
szkoleniowej. Zostaly one sformulowane w nastepujacy
sposob:

- trenerzy dysponuja odpowiednig wiedzg z zakresu

prowadzonych szkolen (§rednia ocena: 4,86) ,

. trenerzy potrafig prowadzi¢ szkolenia w sposob inte-
resujacy ($rednia ocena: 4,79) oraz

. trenerzy dysponuja odpowiednig praktyka zawodo-
wa z zakresu prowadzonych szkolen ($rednia ocena:

4,78).

Nalezy podkresli¢ to, Ze oceny wystawione tym za-
gadnieniom przez poszczegdlnych menedzeréw byly
relatywnie silnie zréznicowane. Podczas gdy odchylenie
standardowe ocen dla wszystkich zagadnien wyniosto
1,06, to dla tych trzech kryteriéw przyjelo ono nastepu-
jace warto$ci: 1,13 (trenerzy dysponujacy odpowiednia
wiedzg z zakresu prowadzonych szkolen); 1,15 (tre-
nerzy dysponujacy odpowiedniag praktyka zawodowsa
z zakresu prowadzonych szkolen) oraz 1,2 (trenerzy
potrafigcy prowadzi¢ szkolenia w sposoéb interesujacy).
Dodatkowo okazalo si¢, ze pomiedzy ocenami wysta-
wianymi tym trzem wymaganiom wystepuje wyrazna
pozytywna zalezno$¢ (do jej zbadania wykorzystano
korelacje liniowa Pearsona). Przedstawione powyzej
informacje upowazniaja do stwierdzenia, ze jako$§¢é
kadry szkoleniowej jest wprawdzie najwazniejszym
czynnikiem decydujacym o jakosci funkcjonowania
firmy szkoleniowej, istniejg jednak firmy, w ktérych
znaczenie tego czynnika jest nieco nizsze, oraz takie,
w ktorych jest ono nieco wyzsze. Mozna przypuszczad,
ze kryterium réznicujacym w tym zakresie jest tematy-
ka prowadzonych szkolen.

Warto zwrdci¢ uwage na to, ze konieczno$¢ zapew-
nienia odpowiedniej kadry szkoleniowej podkre$lana
jest w obu z uwzglednionych w badaniu standardéw.
W normie ISO 29990 pos$wigcony zostal temu tematowi
podrozdzial 4.6. ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi” (zob.

4,32

= 4,08 398
3I7 3,64 I I I 3i4 3’54 3io 3’56 3I31
11 12 13 14 15 16 17 18

19 20

Czynniki wptywajace na sukces firmy szkoleniowej

Rys. 1. Srednia ocena znaczenia poszczegélnych czynnikéw wg tabeli 3

Zrédto: opracowanie wtasne
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tabela 1), ktory sklada si¢ z dwdch czesci. W pierwszej
z nich zwrdécono uwage na potrzebe zapewnienia odpo-
wiednich kompetencji pracownikéw, przy czym wyod-
rebniono trzy grupy tych kompetenciji, tj.

- zwigzane z dostarczaniem uslug edukacyjnych, np.
identyfikowanie potrzeb w zakresie nauczania, sto-
sowanie teorii nauczania, bycie ekspertem w danej
dziedzinie,

. osobowe, np. zarzadzanie konfliktem i motywowa-
nie 0s6b oraz

- biznesowe, np. nawigzywanie kontaktu ze stronami
zainteresowanymi, zarzadzanie wynikami bizneso-
wymi i formulowanie polityki szkoleniowej (Klo-
sowski, 2014, s. 22-23).

W drugiej czegsci omawianego podrozdzialu wska-
zano dzialania pozwalajace zapewni¢ odpowiedni po-
ziom kompetencji personelu. Znalazly si¢ wérdéd nich
m.in. ocena kompetencji pracownikéw z uwzglednie-
niem specyfiki wykonywanych przez nich zadan, ba-
danie motywacji oraz zadowolenia personelu, a takze
ciagle doskonalenie kompetencji i ocena skutecznosci
podejmowanych w tym zakresie dzialan (ISO 29990,
2010, s. 8). Z kolei w MSUES kadra szkoleniowa uznana
zostala za jeden z czterech obszardéw objetych standar-
dami (pozostale obszary to: (1) ustuga szkoleniowa;
(2) infrastruktura, organizacja i obstugi klienta oraz
(3) zarzadzanie). Zagadnienia zwigzane z trenerami
uwzglednione zostaly w pieciu kolejnych standardach
—0d 6 do 10 (zob. tabela 2).

Na drugim miejscu znalazlty sie zagadnienia zwigzane
z obsluga administracyjng szkolen. Grupa ta obejmuje
nastepujace czynniki: (1) sprawna obstuga administra-
cyjna szkolen, (2) sprawna komunikacja na linii: osoba
odpowiedzialna za organizacje szkolenia - trenerzy
oraz (3) zapewnienie uczestnikom szkolen odpowied-
nich materialéw szkoleniowych. Nalezy zauwazy¢, ze
dwa pierwsze czynniki uzyskaly wyraznie wyzsze oceny
(odpowiednio: 4,34 oraz 4,32) niz czynnik trzeci (4,07).
W ramach tych czynnikéw znajduja sie takie dzialania,
jak np.: zebranie danych o uczestnikach i przekazanie
ich trenerowi, wystanie uczestnikom przypomnienia
o miejscu i godzinie rozpoczecia szkolenia, wydruko-
wanie listy obecnos$ci, wydrukowanie i oprawa mate-
riatéw szkoleniowych, rozdanie, a nast¢pnie zebranie
ankiet ewaluacyjnych, a takze rozeslanie materialéow
uczestnikom szkolenia.

Trzecia grupa zwigzana jest z oferta szkoleniowsg.
Obejmuje ona dwa czynniki:. (1) precyzyjne zdefi-
niowanie oczekiwan uczestnikéw kazdego szkolenia
(Srednia ocena: 4,18) oraz (2) posiadanie w ofercie
unikatowych tematéw szkolen ($rednia ocena: 4,16).
W ramach tej grupy czynnikéw wymaga si¢ m.in. wy-
korzystywania ogdlnodostepnych informacji o potrze-
bach wystepujacych na rynku pracy (opublikowanych
raportow, stron internetowych itd.), a takze prowadze-
nia wlasnych badan, w tym diagnozowanie potrzeb
organizacji zamawiajacej szkolenie lub pracownikow
zglaszajacych si¢ na szkolenie. Warto zauwazy¢, ze me-
nedzerowie firm szkoleniowych za wazniejsze uznali
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posiadanie unikatowych szkolen niz posiadanie najpo-
pularniejszych w danym okresie szkolen.

Respondenci uznali takze, ze istotne jest zapew-
nienie odpowiednich sal szkoleniowych. Czynnik ten
uzyskal §rednig ocene na poziomie 3,9. W jego ramach
uwzglednione powinny by¢ zagadnienia dotyczace
m.in. odpowiedniej wielkosci sali szkoleniowej, doste-
pu do $wiatla dziennego, uktadu sali dostosowanego do
specyfiki szkolenia oraz mozliwo$ci wykorzystania do-
datkowej sali do pracy w grupach lub zorganizowania
positku.

Jako zaskakujacy uznaé¢ mozna fakt, ze sformulowa-
nie wizji i misji ocenione zostalo za jeden z najmniej
istotnych czynnikéw. Znalazl sie on na przedostatniej
pozycji ze $rednig oceng wynoszaca 3,556. Ponadto
okazalo si¢, ze oceny przyznawane temu kryterium
sg silnie skorelowane z dwoma innymi wymaganiami:
a) z cyklicznym podejmowaniem dzialan doskonala-

cych w zakresie sposobdw prowadzenia szkolen,

b) z gotowo$ciag na sytuacje awaryjne (ten czynnik
uznany zostal za najmniej istotny).

Wszystkie te kryteria zostaly relatywnie nisko oce-
nione przez menedzeréw. Uwage zwraca fakt, iz czyn-
niki te nie s3 wprost powiazane z biezacg i operacyjna
dzialalno$cia, lecz odnoszg sie do zarzadzania strate-
gicznego. Mozna wiec sformulowaé wniosek, ze mene-
dzerowie badanych firm szkoleniowych koncentruja sie
na dzialaniach operacyjnych oraz na zasobach, mniej-
sz3 wage przywiazujac do zarzadzania strategicznego.

Podsumowanie

artykule zidentyfikowane zostaly czynniki deter-

minujace jakos$¢ funkcjonowania firm szkolenio-
wych. W celu wstepnego ich okreslenia wykorzystane
zostaly wybrane standardy dotyczace zarzadzania or-
ganizacjami $wiadczacymi ustugi szkoleniowe. Doku-
menty tego typu zawieraja zestawy wymagan, ktdre
powinny by¢ spetniane przez firmy szkoleniowe dazace
do zapewnienia odpowiedniej jakosci $wiadczonych
ustug. Moga one by¢ wykorzystywane w procesach
oceny organizacji (np. jako podstawa certyfikacji). Na
podstawie analizy treéci tych standardéw okreslono li-
ste 20 czynnikow, ktorych znaczenie zostato nastepnie
ocenione przez menedzeréw 90 firm szkoleniowych. Za
najwazniejsze determinanty jakosci funkcjonowania
firm szkoleniowych uznano odpowiednig kadre szko-
laca, a takze obsluge administracyjng szkolen. Rela-
tywnie niskg range przyznano natomiast zagadnieniom
zwigzanym z zarzgdzaniem strategicznym.

Nalezy podkresli¢, ze przedstawiony w niniejszym
artykule zestaw czynnikéw wplywajacych na sukces
firmy szkoleniowej nie stanowi zamknietego katalogu.
Mozna przypuszczaé, ze istniejg jeszcze inne wazne
czynniki, ale nie zostaly zidentyfikowane, poniewaz
nie sg one uwzglednione w zadnym ze standardéw wy-
korzystanych w przeprowadzonym badaniu. Ponadto
mozna zaklada¢, ze realne znaczenie poszczegdlnych
czynnikéw moze by¢ uzaleznione od specyfiki firmy
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szkoleniowej (np. od jej wielkosci lub tematyki pro-
wadzonych szkolen). Jednak tego typu analizy nie byly
tematem powyzszego opracowania i wymagajg prze-
prowadzenia dodatkowych, znacznie rozszerzonych,
badan empirycznych.

Wnioski wynikajace z przeprowadzonej analizy
powinny by¢ uwzgledniane zaréwno na etapie projek-
towania/rozpoczynania dzialalnoéci szkoleniowej, jak
i na etapie oceniania oraz doskonalenia istniejacej juz
firmy. Wypracowanie najlepszych mozliwych rozwia-
zan w ramach kazdego z tych czynnikdéw uznaé nalezy
za kluczowe wyzwanie dla oséb zarzadzajacych firma-
mi szkoleniowymi.

dr Piotr Rogala

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wydziat Ekonomii, Zarzadzania i Turystyki
e-mail: piotr.rogala@ue.wroc.pl
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Determinants Influencing Quality
of Training Companies Functioning

Summary

The paper defines a set of twenty factors determining the
success of companies that offer training services. The
considerations have been based on the content analysis of
selected standards for training service providers, (i.e. ISO
29990 and MSUES) and on the results of the survey, which
included 90 managers of Polish training companies. As
aresult, ithas been concluded that the key challenge for the
managers of a training company is to provide appropriate
trainers since 3 factors identified by the respondents as
the most important concern the training staff. These
factors are: (1) coaches with extensive knowledge in the
field of training, (2) coaches with appropriate professional
practice in the field of training and (3) coaches capable of
providing training in an interesting way.
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ZMIANY OPINII UZYTKOWNIKOW
SERWISOW INTERNETOWYCH W HANDLU
ELEKTRONICZNYM W LATACH 2017-2018

Witold Chmielarz, Tomasz Parys

Wprowadzenie

téwnym celem opracowania jest identyfikacja dy-

namiki wykorzystania serwiséw internetowych
poprzez specyfikacje czynnikéw okreslajacych mozli-
woéci rozwoju handlu elektronicznego. Stanowi ono
kontynuacje badan prowadzonych przez autoréw w la-
tach poprzednich, ktérych wyniki opublikowane zostaty
w pracy (Chmielarz Parys, 2017a). Podstawowe pytania
badawcze nasuwajace si¢ w tym zakresie sprowadzajg sie
do nastepujacych probleméw:

. jakie grupy komponentéw i czynnikéw szczegoéto-
wych w kazdej grupie wplywaja na ksztaltowanie re-
lacji pomiedzy klientami a sklepami elektronicznymi?

- w jakim stopniu, wg ankietowanych, elementy te
wplywaja na stan i rozw6j handlu elektronicznego?

- jak ksztaltowala si¢ dynamika zmian czynnikéw wpty-
wajacych na handel elektroniczny w ostatnich latach?
Polski rynek e-commerce osigga obecnie wartos$¢ 36-40

mld z1 (https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/ry-
nek-e-commerce-w-polsce-raport-gemiusa-za-2017-rok/
mpw8rs5). Handel elektroniczny jest dzi§ dynamicznie
rozwijajacy si¢ branza polskiej gospodarki. Prognozuje
sie, ze do 2020 roku warto$¢ tego sektora ma wzrosng¢ do
63 mld zlotych. Z badan przeprowadzonych przez firme
PayU wynika, ze 83% polskich internautéw decyduje sie na
zakupy w Internecie przede wszystkim ze wzgledu na do-
wolno$¢ czasowa wich robieniu i brak kolejek (http://www.
portalspozywczy.pl/handel/wiadomosci/co-czeka-handel-
elektroniczny-w-polsce-w-2018-roku,153712.html).
Wedtug danych za rok 2017, ponad potowa Pola-
kéw deklaruje, ze robi zakupy w sieci. Z raportu firmy
Gemius wynika, ze w tymze roku juz 54% Polakéw
kupowalo w sieci (https://www.gemius.pl/files/re-
ports/E-commerce-w-Polsce-2015.pdf); to o 4 pkt.
proc. wiecej niz w roku 2016. Jest to do§¢ duzy wzrost,
szczegolnie jezeli wezmie sie pod uwage, ze dostep do
Internetu nie jest jeszcze w naszym kraju powszech-
ny - odsetek korzystajacych z Internetu wynosi 79%
mieszkancéw naszego kraju (http://www.portalspo-
zywczy.pl/handel/wiadomosci/co-czeka-handel-elek-
troniczny-w-polsce-w-2018-roku,153712.html). Jako
ciekawostke podaé nalezy, ze coraz wigcej 0s6b uwaza
tez zakupy online za bezpieczne. Podczas gdy w 2016
roku 43% ankietowanych uwazato zakupy w sieci za
ryzykowne, w 2017 roku opinie te podzielalo juz tyl-
ko 38% oséb (https://businessinsider.com.pl/finanse/

handel/rynek-e-commerce-w-polsce-raport-gemiusa-
za-2017-rok/mpw8rs5). W rozwoju handlu elektronicz-
nego mozna wyznaczy¢ kilka trendéw. W 2017 roku naj-
wazniejszymi trendami byly: personalizacja ustug, dar-
mowe dostawy oraz zastosowanie technologii mobilnych.
W 2018 roku sytuacja wygladala podobnie. W czotéwce
znalazly si¢ takze personalizacja wraz z zastosowaniem
technologii mobilnych, do ktérych w miejsce darmo-
wych dostaw dolaczyto zastosowanie sztucznej inteligen-
¢ji w obstudze systemow internetowych.

Literatura w zakresie omawianego zjawiska jest
do$¢ obszerna i szczegétowo charakteryzuje poruszane
zagadnienie. W poprzedniej pracy autordw przepro-
wadzono jej dokladng analize, w zwigzku z czym w ni-
niejszym opracowaniu zostanie przedstawione jedynie
jej uzupetnienie (Chmielarz, Parys, 2017a). W publika-
cjach poswieconych zagadnieniu handlu elektroniczne-
go i jego rozwojowi w Polsce podejmowano wiele préb
zdefiniowania determinant jego rozwoju. Poczatkowo
jako determinanty rozwoju rynku e-commerce wska-
zywano miedzy innymi: stan infrastruktury telein-
formatycznej, wyksztalcone spoteczenstwo, edukacje
internetows, profesjonalng administracje, stan i roz-
woj elektronicznego systemu transakcji (Szyda, 2014).
Obecnie najsilniejszym czynnikiem zachecajacym do
zakupow w sieci, wedlug firmy Geminus, jest ich ca-
todobowa dostepnos$¢ (82% wskazan). Pozostalymi
czynnikami sg (https://businessinsider.com.pl/finanse/
handel/rynek-e-commerce-w-polsce-raport-gemiusa-
-za-2017-rok/mpw8rs5): wygoda (44%), prostota (nie-
skomplikowanie) (41%), zakupy zajmujace mniej czasu
niz stacjonarne (39%), zakupy tansze niz w sklepach
stacjonarnych (33%).

Przeglad literatury dostarcza ciekawych danych
dotyczacych determinant rozwoju handlu elektronicz-
nego w konkretnych segmentach rynku, np. na rynku
zywnoéci (Grzywinska-Rapca, Grzybowska-Brzezinska,
2016). Pi$miennictwo wskazuje takze determinanty
»zakupu uslug” w podziale na ich grupy w kontekscie
rodzimego rynku. Tymi grupami sg uslugi edukacyjne,
bankowe, ubezpieczeniowe oraz turystyczne. Wybie-
rajac ustugi edukacyjne i bankowe, klienci na pierw-
szym miejscu stawiaja jako$¢, a nastepnie cene ustug.
W przypadku ustug ubezpieczeniowych i turystycznych
najistotniejsza jest rowniez cena. Przy zakupie ustug
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turystycznych i edukacyjnych decydujaca determinantg
jest marka. Prawie co piaty e-konsument ustug banko-
wych i ubezpieczeniowych kieruje si¢ przyzwyczajeniem
(Wolny, 2012). Przykladem analiz branzowych s3 takze
opracowania z zakresu branzy odziezy i obuwia. De-
terminantami dokonywania zakupéw elektronicznych
w tym sektorze sg w pierwszej kolejnosci: atrakcyjnosé
oferty pod wzgledem dostepnosci produktdw, tatwosci
zakupéw oraz cena. Natomiast z czynnikéw demoty-
wujacych do dokonywania zakupdéw za posrednictwem
sieci najwigcej wskazan otrzymaly: ,,zakupy w sklepach
stacjonarnych sprawiaja mi wieksza przyjemnos$¢” oraz
»korzystanie ze sklepéw internetowych jest dla mnie
zbyt skomplikowane” W opracowaniu wskazano na za-
lezno$ci pomiedzy opiniami a wiekiem respondentéow
(Supryn, Sobczyk, 2016). Literatura przedmiotu do-
starcza réwniez analiz dotyczacych wybranych galezi
przemystu, w ktérych sytuacja na naszym rodzimym
rynku jest zestawiona z wymiarem ogdélnoswiatowym
(Czajkowski, 2010). Dostepne sg opracowania poréwnu-
jace nasz rodzimy rynek z rynkiem europejskim (Jaciow
i in., 2013). Mozna znalez¢ opracowania dokonujace
poréwnan tego zjawiska w kontekscie réznych rynkow
w ujeciu geograficznym (narodowym). Prezentowane
sa one rowniez w formie zestawien i poréwnan w wy-
miarze organizacji miedzynarodowych (np. OECD), jak
tez poszczegolnych operatoréow (np. Amazon, Wallmart)
(Konopielko i in., 2016). Literatura zwraca uwage, ze
w ostatnich latach wskutek coraz wigkszej liczby produk-
téw i ustug dostepnych za posrednictwem sieci pojawit
sie nowy rodzaj okreé§lany mianem konsumenta nowej
ery, a takze coraz czeéciej ,konsumentem digitalnym’
(Krzepicka, 2016). Konsument taki korzysta ze zdobyczy
technologicznych. Charakteryzuje go przede wszystkim
niezalezno$¢, poszukuje informacji, podkresla swoja
indywidualno$¢, angazuje si¢ w procesy rynkowe oraz
zbiera i dokonuje analizy badz selekcji informacji.

Na podstawie badan ShoppingShow dotyczacego zwy-
czajow zakupowych Polakéw okreslono zestaw szcze-
golnych cech wyrdzniajacych konsumenta digitalnego
(Gieracz, 2014). Cechy takiego nowoczesnego klienta
moga by¢ réwniez analizowane jako determinanta roz-
woju konkretnej branzy, np. RTV/AGD (Szymanski,
2016). Wspdlczesny klient sklepdw elektronicznych jest
coraz cze$ciej osobg mtoda nalezaca do tzw. generacji Y,
ktéra majac swobodny dostep do réznorodnych zrodet
informacji z jednej strony uodpornila si¢ na szum infor-
macyjny, a z drugiej stala si¢ bardziej §wiadoma $wiata,
w ktérym zyje. Taki klient nalezy do tzw. pokolenia sieci,
dla ktérego mozna takze zdefiniowaé zestaw specyficz-
nych cech (Frackiewicz, 2011). Najbardziej obszernych
danych w zakresie determinant wykorzystania handlu
elektronicznego dostarczajg coroczne raporty firmy Ge-
minus dotyczace praktycznie pelnego spektrum proble-
moéw zwigzanych z sektorem e-commerce. Przykladowo
raport za rok 2015 przedstawia determinanty przez pry-
zmat czynnikéw, po pierwsze tych, ktére sklonilyby oso-
by niekupujace do dokonania zakupdéw, po drugie tych,
ktére osoby dokonujace zakupéw zmotywowalyby do
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czestszego kupowania. I tak w pierwszej grupie najwaz-
niejszymi sa dostawa (22%) oraz koszty realizacji zamé-
wienia (35%) i czas jej realizacji (22%). W drugiej grupie,
tj. tych ktorzy dokonuja zakup 6w w Internecie, 57% bada-
nych deklaruje, ze czynnikiem, ktéry zmotywowalby ich
do bardziej intensywnych zakupdw, sg nizsze koszty do-
stawy. Ten sam czynnik ma decydujacy wplyw na decyzje
o wyborze konkretnego sklepu (44%) (https://www.ge-
mius.pl/files/reports/E-commerce-w-Polsce-2015.pdf).
Czynniki warunkujgce rozwdj zastosowan handlu elek-
tronicznego s3 rowniez przedstawiane z perspektywy
poszczegélnych jego sektoréw. Cho¢ zdecydowana
wiekszo$¢ opracowan dotyczy ,klasycznego” handlu
elektronicznego, tj. segmentu relacji miedzy klientem
a przedsi¢biorstwem (sektor B2C), to nie brakuje opra-
cowan dotyczacych takze innych sektordéw, jak np. sekto-
ra handlu miedzy przedsigbiorstwami (B2B) (Strzebicki,
2016).

Metoda badawcza

B ioragc pod uwage wlasne doswiadczenia wynikajace
z badan ankietowych handlu elektronicznego, ba-
dania przeprowadzone metoda CAWI (ang. Computer
Associated Web Interview) w marcu 2017 i w maju
2018 roku oparto na wlasnym podejéciu, sktadajacym
sie z ponizszych etapdw: wybor i uzasadnienie testowej
proby badawczej oraz proby docelowej, skonstruowanie
prototypu ankiety na temat czynnikéw wpltywajacych na
e-biznes w postaci serwiséw dostepnych przez przegla-
darki internetowe oraz aplikacje mobilne, weryfikacja
merytoryczna pytan ankietowych na losowo wybranej
testowej grupie aktywnych uzytkownikéw e-handlu,
skonstruowanie ostatecznej postaci ankiety oraz umiesz-
czenie i przetestowanie jej w sieci, przeprowadzenie
ankiet wérdéd potencjalnych uzytkownikéw e-handlu,
analiza i dyskusja wynikéw oraz wyciagniecie wnioskow
z uzyskanych wynikéw. Wybdr grupy badawczej nie byt
przypadkowy, nalezy do klasy wyboréw wygodnych,
modyfikowanych losowym wyborem grup studenc-
kich. Ankietowani byli studentami wszystkich rodzajow
studiow. Jako grupe testowa wybrano grupe pierwsze-
go roku studiéw magisterskich specjalnosci e-Biznes
po pracy projektowej dotyczacej oceny jako$ci witryn
internetowych. Ankiety zardwno w postaci testowej, jak
i ostatecznej udostepniono droga elektroniczng, poziom
zwrotno$ci nie przekroczyl 90%, pomimo ze studenci
s taka grupa spoteczng, ktdra jest szczegélnie otwarta
na wszelkiego rodzaju innowacje i ktéra jednocze$nie
kupuje najczesciej w Internecie (Batorski, 2015).
Ograniczeniem dokonanego wyboru, a jednoczesnie
najwieksza jego zaleta byl spodziewany miedzy innymi
wysoki udziat oséb posiadajacych dlugotrwaly dostep do
smartfonow, tabletow, laptopéw i komputeréw stacjonar-
nych, nawet jesli nie sa najlepsze pod wzgledem jakosci.
Granicg rozréznienia pomiedzy tradycyjnym, przegladar-
kowym handlem elektronicznym a handlem mobilnym
nie byly same urzadzenia umozliwiajace zakupy w skle-
pach, a ich oprogramowanie - z jednej strony dostep do
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serwisow poprzez przegladarki internetowe, z drugiej
poprzez aplikacje na urzadzenia mobilne.

Ankiete w pierwszym terminie w 2017 roku wypelnily
427 osoby, w tym - w postaci pelnej oraz prawidlowej
ankiete wypelnilo 381 oséb, co stanowi 89,23% respon-
dentéw. W drugim przypadku w 2018 roku - do ankiety
przystapito 496 oséb, z czego w postaci kompletnej an-
kiete wypelnilo 373 osoby (75,20%). W 2018 roku wérdd
ankietowanych bylo 66,76% kobiet i 33,24% mezczyzn.
Zmiana struktury plci (6,73% mniej kobiet) byla spowo-
dowana wylosowaniem do badania wigkszej liczby grup
na kierunku Zarzadzanie, gdzie wystepuje wigksza liczba
mezczyzn w stosunku do liczby kobiet niz na kierunku
Rachunkowos¢, Finanse i Ubezpieczenia Spoleczne.
Przedzial wiekowy respondentéw wyniést 22-55 lat, byt
tym samym nieznacznie wyzszy niz rok temu, mediana
za$ wyniosla 22 lata. Jest to wiek typowy dla studentow
studiéw licencjackich oraz pierwszych lat studiéw magi-
sterskich, ktérych autorzy prosili o wypelnienie ankiety.
Prawie 95% ankietowanych bylo w wieku z przedziatu
18-25 lat (o dwa punkty procentowe mniej niz w 2017 r.),
ponad 2% w wieku 26-30 lat, 1,5% z przedziatu 31-35 lat
i nieliczne osoby (4) z przedzialu 36-55 lat. Wéréd an-
kietowanych bylto ponad 51% studentéw niepracujacych,
48% studentéw pracujacych oraz niewielka (5 o0séb)
liczba oséb pracujacych zawodowo, ktoére wraz ze stu-
dentami testowaly kolejne wersje ankiety. Wyksztalcenie
$rednie posiadalo 91,42% os6éb - ankieta byla gltéwnie
przeprowadzana wsrdd studentdéw stacjonarnych stu-
diéw licencjackich, co spowodowato o ponad 6% wyzsza
liczbe studentéw z wyksztalceniem $rednim i prawie tyle
samo mniejszy procent z wyksztalceniem licencjackim.
Ukonczenie studiow wyzszych zadeklarowaly jedynie
4 osoby. Ponad 52% ankietowanych deklarowato po-
chodzenie z miasta o liczbie mieszkancéw ponad 500
tys. (wzrost o 3%), ponad 26% z miast ponizej 50 tys.
mieszkancéw (spadek o 1%), pozostale grupy dotyczace
miejsca zamieszkania ksztaltowaly sie podobnie jak rok
temu. Prostota ankiety nie spowodowata duzej liczby
przeklaman w wypelnieniu, a liczni respondenci (179
osoby) wypelniali rubryki dodatkowe.

Reasumujac - proba wykorzystana w kolejnych ba-
daniach miafa podobna, ale nie identyczng strukture ze
wzgledu na narzucong czg¢sciowa losowo$¢ badania (lo-
sowanie grup studenckich, w ktérych przeprowadzono
ankiete).

Wyniki badan

A nkieta zawierala trzydzie$ci cztery pytania mery-
toryczne oraz metryczke. Byla podzielona na dwie
czgéci: informacje infrastrukturalne (czestotliwo$é
faczenia si¢ z Internetem, wykorzystywane urzadzenia
oraz zakupy za poérednictwem sieci) oraz czynniki
pozytywnie i negatywnie wplywajace na zakupy w sieci,
podzielone na szes§¢ kategorii grup.

Pierwsza grupa pytan dotyczyla charakterystyki
wykorzystania przez wyszczegdlniong grupe uzytkow-
nikéw Internetu dla dokonywania zakupéw. Pozwolito
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to oceni¢ wiarygodno$¢ ich odpowiedzi na pytania
dotyczace czynnikéw stymulujacych i destymulujacych
rozw6j handlu elektronicznego. Na pytanie dotyczace
czestotliwoéci korzystania z Internetu 97,86% respon-
dentéw odpowiedzialo, ze korzysta z niego kilka razy
dziennie. Marginalne (w sumie 2,14%) byly odpowie-
dzi typu: nie mniej niz raz dziennie, nie mniej niz raz
w tygodniu czy pare razy w miesigcu. W komunikacji
z Internetem udzial oséb uzywajacych gléwnie smart-
fona wzrdst o0 13,31% i wynosi obecnie prawie 60% uzyt-
kownikéw. Zmalal natomiast udzial oséb uzywajacych
kombinacji laptopa i smartfona o ponad 5% i wynosi
obecnie 26,01%. Jeszcze bardziej zmalal udzial oséb
uzywajacych samego laptopa - 5,31%. Systematycznie
maleje tez liczba os6b uzywajacych komputera stacjo-
narnego — w ostatnim badaniu ich udzial wynosi juz tyl-
ko 2,68%. Pozostale kombinacje urzadzen uzywanych
do lacznosci z Internetem (np. komputer stacjonarny
i tablet, laptop i tablet) rowniez systematycznie maleja,
w ciaggu ostatniego roku ich dzial zmniejszyl si¢ 0 3,36%.
Ponad polowa (56,84%) respondentéw nalezy nie tylko
do aktywnych uzytkownikéw Internetu, ale réwniez do
aktywnych klientéow sklepéw internetowych. W katego-
rii tej nastapil wzrost o 5,39%. Wsrdd nich 7,51% doko-
nuje zakup6éw nie mniej niz raz w tygodniu, a 49,33%
nie mniej niz raz w miesigcu. Bardzo rzadko zakupy
w Internecie przeprowadza 38,07% ankietowanych, co
stanowi spadek o prawie 4%. Tylko 1,07% wcale nie ko-
rzysta z tej formy zakupdw.

Wyniki uzyskane w pierwszej grupie pytan zdawaty
sie¢ dobrze wyrokowaé o mozliwosciach prawidlowe;j
oceny przez badang grupe osdb ograniczen i czynnikow
pobudzajacych handel elektroniczny. Kolejna grupa
pytan dotyczyta wiec juz zasadniczego problemu deter-
minant, podzielonych na szereg kategorii: ekonomiczne,
organizacyjne, prawne, bezpieczenistwa, socjopsycholo-
giczne i technologiczne.

W grupie komponentéw ekonomicznych pierw-
szym z wyszczegolnionych czynnikéw szczegdtowych
byla cena urzadzenia do komunikacji z Internetem
(smartfon, tablet, laptop itp.). W dobie powszechno-
$ci smartfonéw okazalo si¢, ze najwiecej odpowiedzi
wskazato na $redni (36,84%) wplyw ceny urzadzenia na
prowadzenie przy jego pomocy handlu elektronicznego,
ktéry sie niemal nie zmienia od roku. Natomiast o 3,5%
zwigkszyta sie ilo$¢ opinii o najwyzszym i wysokim
wplywie ceny urzadzenia na handel elektroniczny, ktére
teraz majg prawie 29% udzialu we wszystkich opiniach.
Zmniejszyla si¢ takze nieco liczba wypowiedzi optujaca
za Zadnym wplywem ceny urzadzenia na udzial w han-
dlu elektronicznym. Rok wczesniej w komentarzach
studenci podkreélali, Ze smartfon ,wypada mie¢é, bez
wzgledu na cen¢’, w tym roku stato sie to mniej istotne.
Podobnie oceniony zostal koszt za pofaczenie z Inter-
netem. Jedyna oceng, ktora wzrosta w znaczacy sposob
w stosunku do poprzedniego roku, byla ocena wskazu-
jaca na maly wplyw ceny Internetu na handel elektro-
niczny. Wzrosta ona o 4% kosztem oceny $wiadczacej
o $rednim i wysokim wplywie. Nadal niemal 33% ocen
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méwi o $rednim wplywie ceny dostepu do Internetu
na handel elektroniczny. Zupelnie inaczej wyglada sy-
tuacja w przypadku cen towardéw i ustug w Internecie.
Az blisko 70% ankietowanych uwaza, ze wplyw ceny na
popularno$¢ zakupdéw w sklepach internetowych jest
najwyzszy i wysoki. Udzial tych opinii spadl w ciagu
roku o blisko 7 punktéw procentowych, kosztem wzro-
stu opinii, Ze jest on $redni (21,18% - wzrost o ponad
5%) i maly (5,36% — wzrost o ponad 1%). Pytaniem nie-
jako uzupelniajacym i sprawdzajacym, w stosunku do
poprzedniego, bylo dodanie do ceny towaru/ustugi ceny
dostawy. Najwiecej 0s6b — blisko 69% — optowalo wciaz
za najwyzszym i wysokim wplywem na uczestnictwo
w handlu elektronicznym, chociaz udziat ten zmniejszyt
si¢ 0 6,69%. O niemal tyle samo zwigkszyl si¢ w tym
czasie udzial opinii o $rednim wplywie tego zjawiska
na korzystanie z handlu elektronicznego. W grupie
determinant ekonomicznych najistotniejsza dla klien-
tow okazala si¢ niska cena towaru/ustugi oraz dostawy
w poréwnaniu ze sklepem tradycyjnym. W najmniej-
szym stopniu wplywa na handel elektroniczny cena za
polaczenie z Internetem.

Nastepne pytania dotyczyly grupy czynnikéw orga-
nizacyjnych. Okazalo si¢, ze najwyzszy i wysoki wplyw
na ocene handlu elektronicznego ma sprawna i szybka
organizacja dostaw. Uwaza tak prawie 85% ankieto-
wanych. Brak wplywu tego czynnika zauwaza 14,48%
respondentéw. Podobnie ma si¢ sprawa z rozwinigtym
(wiecej niz jeden rodzaj platnosci) systemem ptat-
no$ci. Im wiecej mozliwosci zaplaty i im bardziej jest
ona fatwiejsza, tym klienci chetniej dokonujg zakupow.
Dlatego zapewne prawie 84% ankietowanych sadzi, ze
czynnik ten w wysokim stopniu decyduje o checi za-
kupéw, co stanowi wzrost o ponad 5% w stosunku do
roku ubieglego. Interesujace wyniki uzyskano, badajac
wplyw sprawnych i kompetentnych dostawcéw uslug
internetowych na postrzeganie handlu elektronicz-
nego. Pomimo uplywu lat (sklepy internetowe w na-
szym kraju s3 juz od ponad 20 lat) nadal funkcjonuje
w spoleczenstwie negatywna opinia na temat jakosci
ustug serwowanych przez dostawcéw ustug interneto-
wych (Wielki, 2012). By¢ moze to wlasnie powoduje
tak wysoki odsetek (ponad 42%) oséb oceniajacych, ze
wystepuje wysoki i najwyzszy wplyw braku sprawnych
i kompetentnych dostawcéw ustug internetowych na
postrzeganie handlu elektronicznego, a dodatkowo
blisko jedna trzecia ocenia go jako $redni. Réznice po-
miedzy opiniami z 2017 r. a z 2018 roku sg niewielkie
i nie przekraczajg 2,20%. Jednym z decydujacych w tej
grupie komponentéw wydaje sie¢ réwniez wplyw zlej
jako$ci serwisu internetowego na korzystanie z handlu
elektronicznego. Otéz prawie 65% respondentéw sa-
dzi, ze decyduje on w stopniu najwyzszym i wysokim,
a tylko w sumie prawie 10% w malym lub Zzadnym stop-
niu. W stosunku do roku uprzedniego nie nastapily tu
znaczgce przesuniecia opinii. Brak sprawnie dziatajacej
interakeji z klientami (obstugi klienta) w opinii ankie-
towanych az w 54% w najwyzszym i wysokim i 31,10%
w stopniu $rednim wplywa na korzystanie z handlu
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elektronicznego, a tylko ponad 15% w stopniu matym
lub w ogoéle nie ma wplywu. I tu réznice pomiedzy wy-
nikami z 2017 r. a z 2018 r. s3 niewielkie i nie przekra-
czajg 2,65%. W grupie czynnikéw organizacyjnych naj-
istotniejszym czynnikiem byt sprawny i szybki system
dostawy (85% wskazan). Najmniej istotny wydawal sie
respondentom brak sprawnych i kompetentnych ustug
internetowych (jedynie 43% wskazan).

Wplyw czynnikéw prawnych objal jedynie dwa py-
tania. Pierwsze z nich dotyczylo utrudnien prawnych
w dostawie niektorych towaréw/ustug (np. cla, przepisy
lokalne). W najwyzszym i wysokim stopniu taki wplyw
zauwazylo ponad 38% respondentéw (o 2,5% mniej niz
przed rokiem). Natomist duza rdéznica — prawie 12%
- wystapita w opiniach o §rednim wplywie tego czynnika
na wykorzystanie handlu elektronicznego. Odbylo si¢ to
kosztem wszystkich innych opinii, a najbardziej (5,38%)
opinii o braku takiego wptywu. Drugie z pytan koncen-
trowalo si¢ na nienadgzaniu przepiséw prawnych za
rozwojem nowych technologii. Ponad 65% ankietowa-
nych uwaza, ze wplyw ten jest maly albo $redni, a jedy-
nie ponad 24% opowiedzialo si¢ za wptywem wysokim
i najwyzszym. Nie jest wiec to cecha uwazana za naj-
istotniejszg przy korzystaniu z handlu elektronicznego,
a relacje pomiedzy opiniami nie zmienily si¢ istotnie
w ciggu ostatniego roku. Wsrdd czynnikéw prawnych
najwieksze znaczenie mialy utrudnienia prawne w do-
stawie niektorych towaréw lub ustug. Ocena drugiego
czynnika - niedostatki w przepisach regulujacych
sprzedaz towaréw i ustug - byla bardzo zréznicowana
- od wplywu $redniego po zaden.

Czynniki bezpieczenstwa wplywajace na handel elek-
troniczny uwzgledniono w kolejnych pytaniach. Pierw-
sze z nich dotyczylo braku bezpieczenstwa transakcji
w Internecie ze szczegdlnym uwzglednieniem mozliwo-
$ci przejecia i/lub utraty danych. Odpowiedzi méwigce
o najwyzszym i wysokim wplywie braku tego rodzaju
bezpieczenstwa przekraczaja 57%. Razem z opiniami
o $rednim wplywie tego czynnika mamy do czynienia
z 83% udzietem opinii o istotnosci tego czynnika. Na
drugim biegunie - czyli odpowiedzi o matym lub braku
takiego wplywu przekraczaja jedynie 17% wszystkich
odpowiedzi. Najbardziej — o prawie 6% wzrosly w cia-
gu roku opinie o najwyzszym i wysokim wplywie tego
czynnika. Drugi problem dotyczyl wptywu stabej ochro-
ny danych osobowych w trakcie postugiwania si¢ narze-
dziami handlu elektronicznego. Tu rozktad odpowiedzi
jest niemal identyczny: 56% respondentéw opowiedzia-
to sie za najwyzszym wplywem oraz wysokim, prawie
20% o malym lub braku takiego wplywu. W sumie
potwierdza to teze o istotnosci kwestii bezpieczenstwa
transakcji i bezpieczenstwa danych osobowych dla roz-
woju handlu elektronicznego. W ciggu ostatniego roku
o prawie 4% wzrosta ocena dotyczaca najwyzszego i wy-
sokiego wplywu tego czynnika na handel elektroniczny.
Zwrécono tez uwage na niedoskonalosci technologii
umozliwiajace ataki hakeréw. I tu kwestie bezpieczen-
stwa sg najistotniejsze w najwyzszym i wysokim stopniu,
jak w roku poprzednim dla prawie 50% respondentéw,
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w malym i nieistotnym dwukrotnie mniej - ponad 22%.
Wisrdd czynnikow bezpieczenstwa najbardziej istotnym
czynnikiem byl brak bezpieczenstwa transakcji w Inter-
necie, mniejszg role przywiagzywano do stabej ochrony
danych osobowych i niedoskonatosci technologii umoz-
liwiajacej ataki hakerdow.

Wplyw czynnikéw socjopsychologicznych rozpatry-
wano wg kolejnych kryteriow. Pierwsze z nich dotyczy-
to oporu przed uzywaniem nowych technologii. W tym
zakresie prawie 40% ankietowanych opowiedziato si¢
za najwyzszym i wysokim wplywem na handel elektro-
niczny tego czynnika. W stosunku do roku ubieglego
nastapil wzrost o ponad 6%. Odbylo sie to kosztem opi-
nii o zadnym wplywie na handel elektroniczny, ktére to
opinie zmalaly w ciggu roku o prawie 11%. Nastepnie
rozwazany jest wplyw nauczenia si¢ postugiwania In-
ternetem i urzadzeniami do jego wykorzystania. Wy-
niki sa podobne do poprzednich. Ponad 38% opinii
moéwigce o najwyzszym oraz wysokim stopniu wplywu
tego czynnika na handel elektroniczny, za$§ prawie 30%
w malym lub zadnym stopniu. W ciggu ostatniego roku
opinia na temat jego wplywu zmienita si¢ na korzys¢
najwyzszego, wysokiego i $redniego wpltywu o prawie
14%, a zmalala o tyle samo w przypadku malego lub
braku wplywu.

Ciekawie wyglada zestawienie wynikéw wplywu kry-
terium braku zaufania do tej formy zdalnej sprzedazy
oraz powigzanego z nim braku przyzwyczajen (nawyku)
do formy zdalnej sprzedazy. O ile wplyw pierwszego
kryterium jest oceniany bardzo wysoko (ponad 50%),
o tyle drugiego - o 16 punktéw procentowych mniej

- prawie 34%. Kwestia zaufania wydaje si¢ w tym przy-

padku znacznie istotniejsza niz przyzwyczajenia do tej
formy sprzedazy. Moze to wynika¢ z faktu, ze w Polsce
nie byto w latach osiemdziesigtych XX wieku przyzwy-
czajenia do poprzedzajacej, a podobnej formy sprze-
dazy przez telefon (z powodu braku dostepnosci do
telefondéw stacjonarnych). Ostatnim z rozpatrywanych
kryteriéw byla niecheé do jakiegokolwiek dzialania
(np. lenistwo). W tym przypadku najwiecej byto odpo-
wiedzi méwigcych o matym (27,61%) lub $rednim (23,
86%) wplywie tego czynnika na wykorzystanie handlu
elektronicznego. W ostatnim roku zmiany w opinii na
ten temat nie przekroczyly 3,30%. Wsrdd czynnikow
socjopsychologicznych najwieksza role odgrywaly
czynniki braku zaufania i przyzwyczajen do tej formy
sprzedazy, z pozostalych podobne znaczenie mialy opo-
ry kulturowe dotyczace tradycji sprzedazy. Pozostale
czynniki okazaly sie mato istotne.

Juz przeprowadzona weryfikacja testowej wersji an-
kiety pokazala, ze ankietowani tej populacji wyjatkowo
duza wage przypisuja uwarunkowaniom technologicz-
nym. W tej grupie wmieniono najwigcej pytan szcze-
golowych. I tak 64,3% respondentéw uwaza, ze staba
jako$¢ i zbyt wolna transmisja danych (wystepujaca na
niektérych obszarach Polski) w najwyzszym i wysokim
stopniu wplywa na korzystanie z handlu elektroniczne-
go. Jedynie nieco ponad 8% nie widzi w tym problemu.
W pytaniu tym w ciggu ostatniego roku nie nastapily
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znaczace (nie przekroczyly 3,2%) zmiany w opinii re-
spondentéw. Podobne wyniki uzyskano w odpowiedzi
na uzupelniajace pytanie o brak zasiegu sieci komor-
kowej i sieci WiFi na wolumen handlu elektronicznego.
W odpowiedziach przewaza opinia (68,1%) o wysokim
oraz najwyzszym stopniu wplywu tego zjawiska na
korzystanie z handlu elektronicznego i podobnym
udziale jak uprzednio matego oraz braku wplywu na
to zjawisko. W ciagu ostatniego roku nastgpily zmiany
nieprzekraczajace 1% wielkosci. W przypadku niedo-
skonaloéci technologii powodujacej trudnoéci w obstu-
dze serwisdw internetowych rozklad opinii jest bardziej
rownomierny, tym niemniej przewage ma opinia o naj-
wyzszym i wysokim (46,38%) oraz $rednim (42,36%)
wplywie tego czynnika na wykorzystanie e-handlu. Ta
tendencja do wyréwnywania opinii w kierunku $redniej
ugruntowuje si¢ w wielu czynnikach - w tym przypad-
ku jest spowodowana 3,5% wzrostem opinii o $rednim
wplywie i blisko 3% spadku opinii o najwyzszym i wy-
sokim wplywie na korzystanie z elektronicznego handlu.
Bardziej szczegolowe pytanie o wplywie na rozwdj han-
dlu elektronicznego witryn z dobrze zaprojektowanym
i przyjaznym interfejsem oraz wygodnym sposobem ro-
bienia zakupéw w sklepie internetowym pokazuje roz-
klad opinii pomiedzy wpltywem najwyzszym i wysokim
(50,67%) a $rednim (33,78%) poziomem opinii. Opinie
o najwyzszym i wysokim wplywie tego czynnika staja
si¢ coraz bardziej wyrazne — w ostatnim roku wzrosty
0 5,26% gtéwnie kosztem opiniii o wptywie $rednim.
Wraz z latami uzytkowania handlu elektronicznego ro-
sng wiec wyraznie wymagania uzytkownika wzgledem
jako$ci serwisow, z ktérymi si¢ kontaktujg. Wplyw ,tlo-
ku” i spietrzenia ruchu w sieci rozklada si¢ pomiedzy
opiniag o najwyzszym i wysokim (37,80%), $rednim
(30,03%) a matym (25,74%) wplywie na wykorzystanie
handlu elektronicznego. Opinia o najwyzszym i wyso-
kim wplywie tego czynnika wzrosta w ciagu ostatniego
roku o ponad 11%. Podobna sytuacja nastgpita w przy-
padku zapytania o czeste zmiany wizualizacji serwisow
firmowych, zmuszajace do zmiany przyzwyczajen
w obstudze. O malym wplywie zadecydowalo ponad
35% respondentéw, o $rednim prawie 29%. Uzytkow-
nicy czesto przyzwyczajaja si¢ do korzystania z serwi-
sOw 1 nie odstreczajg ich nawet zmiany zwigzane z jego
unowocze$nianiem. Ostatnie z pytan ankiety dotyczyty
relacji pomiedzy handlem elektronicznym tradycyjnym
(»przegladarkowym”) a mobilnym opartym na aplika-
cjach mobilnych. Pierwsze z nich dotyczylo wplywu
braku wersji stron dedykowanych na urzadzenia mo-
bilne dla serwiséw sklepowych. Prawie 39% ankietowa-
nych ocenifo go jako najwyzszy i wysoki, prawie 32%
jako $redni, a prawie 24% jako maty. W ciagu ostatniego
roku nastgpila prawie 4,5% zmiana in plus w kierunku
opinii o najwyzszym i wysokim wptywie tego czynnika
na handel elektroniczny, gtéwnie kosztem spadku wpty-
wu $redniego (6,42%). Nie pokrywa si¢ to z procentem
wykorzystania urzadzen mobilnych do kontaktéw
z Internetem. Inne wartosci przyjely zmiany zwigzane
z takg cecha, jak: niefunkcjonalny lub zbyt maly ekran
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urzadzenia mobilnego (smartfon) uzywanego w handlu
mobilnym. Najwiecej oséb opowiedzialo si¢ za matym
i $rednim wplywem (po 30,56%), Najwyzszy i wysoki
wplyw osiagnal 27% i ma tendencje spadkowe (ponad
2% w ciagu roku). Wydaje sie, ze przecigtna wielko$¢
ekranu rzedu 5, 6 cali jest wystarczajaca dla wiekszosci
uzytkownikéw. Ostatnie z pytan dotyczylo tak banal-
nej z pozoru rzeczy, jak zbyt slaba bateria urzadzenia
mobilnego (smartfona). Ale, co ciekawe, ta cecha az
w blisko 36% zostata oceniona jako majaca najwyzszy
lub wysoki wptyw na funkcjonowanie handlu elektro-
nicznego, a tylko 24% ocenilo wplyw tego czynnika
jako maty lub 19% jako czynnk niemajacy wpltywu na
handel elektroniczny. Opinie te nie zmienily si¢ istotnie
(ponizej 2,1%) w ciagu ostatniego roku. Determinanty
technologiczne okazaly si¢ bardzo istotne dla respon-
dentéw. Wérdd nich zdecydowanie przewazala obawa
o pofaczenia stabej jakosci i zbyt wolna transmisja da-
nych oraz tlok i spigtrzenie ruchu w sieci. Na trzecim
miejscu znalazt si¢ brak zasiegu sieci komodrkowej i sie-
ci WiFi na wybranych obszarach. Pozostate czynniki
mialy wedlug nich mniejsze znaczenie dla korzystania
z handlu elektronicznego.

Podsumowanie

W zwigzku z powyzszymi wynikami nasuwaja sie¢
nastepujace wnioski ogdlne. Bioragc pod uwage
maksymalne $rednie uzyskane w kazdej grupie kry-
teridow, pierwsze miejsce wérdd $rednich procentowo
udzielonych przez ankietowanych odpowiedzi zajmuja:

- 0 najwyzszym i wysokim wplywie na handel elektro-
niczny - grupa kryteriéw organizacyjnych - 65,95%
(o 10% wiecej niz przed rokiem), 20% wiecej niz
$rednia w tym zakresie w roku biezgcym, oraz tech-
nicznych i bezpieczenstwa 53,89% (prawie 8% wigcej
niz $rednia w tej kategorii);

- 0 $rednim wplywie - najistotniejsze byly czynniki
ekonomiczne - 49,15%, ponad 16% wigcej niz $red-
nia, w poprzednim roku byly to czynniki techniczne
i technologiczne - 32,84%;

- o malym wplywie - prawne - 22,79% (poprzednio

- 25,33%);

- bez wplywu - socjopsychologiczne - 11,06% (po-
przednio - 12,71%).

Gdybysmy brali pod uwage tylko te wskazniki, to
decydujaca role dla handlu elektronicznego nalezatoby
poklada¢ w czynnikach organizacyjnych oraz bezpie-
czenstwa, niewiele w tyle poza nimi pozostajg czynniki
ekonomiczne. W ubieglym roku na pierwszej pozycji
znajdowala si¢ grupa czynnikéw bezpieczenstwa, na
drugim organizacyjne.

Biorgc pod uwage minimalne $rednie uzyskane
w kazdej grupie kryteridéw, pierwsze miejsce wérod
$rednich procentowo udzielonych przez ankietowanych
odpowiedzi zajmuja:

. 0 najwyzszym i wysokim wplywie — czynniki prawne
- 31,23% (poprzednio socjopsychologiczne — 24,56%);

« 0 $rednim wplywie — organizacyjne 23,63% (poprzed-
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nio 22,84%);

- o malym wplywie- organizacyjne 7,24% (poprzednio
7,99%);

. bez wplywu - bezpieczenstwa 3,84% (poprzednio
organizacyjne - 1,36%).

Jesli braliby$my pod uwage tylko minimalne $rednie
grupowe, to najmniejsza wage ankietowani przywiazu-
ja do czynnikéw prawnych oraz organizacyjnych.

Ranking czynnikéw szczegdélowych w analizowa-
nych grupach wskazuje na inne preferencje. Przedsta-
wial sie on nastepujaco:

. sprawny i szybki system dostawy (bez zmian w sto-
sunku do roku ubiegtego - 85,00%) — determinanty
organizacyjne;

- niska cena ogoélna (obejmujaca réwniez cene dosta-
wy) w sklepie internetowym w poréwnaniu ze skle-
pem tradycyjnym (obecnie 68,90%, w roku ubie-
gtym - 75,59%) — determinanty ekonomiczne;

. brak zasiegu sieci komorkowej i sieci WiFi na

wybranych obszarach (obecnie 68,10%, w roku
ubieglym - 68,77%) - determinanty techniczne
i technologiczne;
brak bezpieczenstwa transakcji (mozliwosé przeje-
cia/utraty danych) w Internecie (obecnie 57,37%, rok
wczesniej — 51,44%) — determinanty bezpieczenstwa;
. opér przed uzywaniem nowych technologii 56,03%,
spadek o 2% w stosunku do roku ubiegtego - czyn-
niki socjopsychologiczne;
utrudnienia prawne w dostawie niektérych towa-
réw i ustug - 38,07 - spadek o 1,5% - determinanty
prawne.
Najwiecej istotnych odpowiedzi (wskazujacych na
najwyzszy i wysoki wplyw na handel elektroniczny)
sytuuje si¢ w grupie determinant organizacyjnych.
W pozostaltych trzech grupach (ekonomicznych, tech-
nicznych i technologicznych oraz bezpieczenstwa)
wskazania te sg nizsze. Brak jest natomiast takich wska-
zan dla grupy wskaznikéw prawnych i socjopsycholo-
gicznej. Dotychczasowe badania (Chmielarz, Parys,
2017b) wskazywaly raczej na dominacj¢ wskaznikéw
technicznych i technologicznych oraz ekonomicznych.
Coraz mniej istotne dla klientéw handlu elektronicz-
nego s natomiast wskazniki bezpieczenstwa, co widaé
przez poréwnanie z wynikami z roku ubieglego.

Zestaw tegorocznych determinant moze staé sig
istotng wskazowka dla analitykéw i projektantow,
uswiadamiajacg im, jakie czynniki powinni bra¢ pod
uwage przy konstruowaniu poszczegdlnych serwisow.
Dla celéw projektowych nalezaloby zapewne szerzej
uwzgledni¢ ich odzwierciedlenie w szczegdtowych
komponentach serwiséw. Powyzsze badanie wskazuje
jednak posrednio na zmiany mentalnosci zachodzace
w spoteczenstwie w poréwnaniu z sytuacja sprzed roku.
Przywiazywanie mniejszego znaczenia do bezpieczen-
stwa stwierdzono réwniez w trakcie badania zakupow
mobilnych (Chmielarz, Parys, 2017c¢). Dalsze badania
powinny wiec prowadzi¢ w kierunku wykorzystania
uzyskanych wynikéw w procesie projektowania oraz
tworzenia serwiséow sklepéw internetowych. Drugi
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problem, ktéry wart jest rozpatrzenia, to marginalnie
ujety w biezacych badaniach problem czynnikéw de-
terminujacych wykorzystanie handlu elektronicznego
dla tradycyjnego (przegladarkowego) oraz mobilnego
aplikacyjnego trybu dostepu. Trzecig sprawg powinno
by¢ zbadanie rozgraniczenia determinant pomiedy
handlem tradycyjnym via sklepy internetowe a giel-
dami typu allegro czy e-bay. Badania powinny by¢
kontynuowane w przysztym roku pod katem zmian
w zakresie determinant handlu elektronicznego w cia-
gu pelnych trzech lat.
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Changes in the Opinions of Website Users
in e-commerce in the Years 2017—2018

Summary

The main purpose of this article is to identify the changes in
factors that have had an impact on the use of e-commerce
opportunities in Poland in 2017-2018. The conclusions
contained in the study are based on surveys conducted with
the use of the CAWI method on individual, active Internet
users. The structure of the work includes a presentation
of the problem based on the literature background,
methodological assumptions of the study, its results and
their discussions and conclusions. The main achievements
of the Authors include identification of factors that
have been affecting electronic business in recent years,
specification and analysis of changes, comparative analysis
of results and recommendations for web designers.

Keywords

electronic commerce, mobile commerce, opinions of the
use of e-commerce
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ISTOTA | ROZWOJ APTEK INTERNETOWYCH
JAKO TREND WSPOLCZESNEJ
RZECZYWISTOSCI GOSPODARCZEJ

— IMPLIKACJE DLA PROCESU ZARZADZANIA

Grzegorz Szymanski

Wprowadzenie

C elem badawczym niniejszego opracowania jest iden-
tyfikacja najistotniejszych zalet i popularnosci inter-
netowego segmentu aptecznego oraz wskazanie obszaréw
zarzadzania przedsi¢biorstwem, na ktore szczegélnie po-
winni zwrdci¢ uwage menedzerowie analizowanego seg-
mentu. Znaczenie tego sektora jest duze, a w najblizszych
latach bedzie jeszcze wzrastaé (Taylor, 2016, s. 23-28),
co potwierdza systematycznie wzrastajaca liczba aptek
(w 2017 r. przybylo 234 nowych aptek) (GUS, 2018, s. 1)
oraz starzenie si¢ polskiego spoleczenstwa (Adamczyk,
2017, s. 106). Dynamika rozwoju sektora e-commerce
wcigz jest na wysokim poziomie, jednak istnieja znaczace
réznice w poszczegélnych branzach. Analiza segmentu
aptecznego powinna by¢ dokonywana w zaleznosci od
cech grupy odbiorcéw, aby wskazywa¢ istotne korelacje
pomiedzy badanymi zmiennymi. Wérdd najwazniejszych
elementéw wplywajacych na wybdr konkretnej apteki
jest blisko$¢ miejsca zamieszkania, ceny oraz fachowosé¢
sprzedawcy. Apteki internetowe mogg konkurowaé ceng
i dostepnoscia produktéw, lecz w obszarze jakosci ob-
stugi klienta powinny by¢ zdecydowanie nizej ocenione
od tradycyjnych aptek. Zarzadzanie takim przedsie-
biorstwem jak apteka wiaze si¢ gléwnie z permanentng
analiza otoczenia i zachowan konsumenckich, plano-
waniem strategicznym oraz kontrolg strategii cenowych
i promocji. Z uwagi na regulacje prawne w aptecznym
sektorze e-commerce funkcjonuje gltéwnie klasyczny
model e-sprzedazy, opierajacy si¢ na zamodwieniu pro-
duktéw w e-aptece i ich dostawie lub odbiorze osobistym,
szczego6lnie popularnym w przypadku lekéw na recepte
(segment Rx). Jednak zmiany zachodzace w segmencie
aptecznym wymuszaja na przedsiebiorcach wdrozenie
bardziej nowoczesnych form zarzgdzania ze szczegdlnym
uwzglednieniem zarzadzania finansami, optymalizacja
dostaw oraz zastosowania innowacyjnych narzedzi mar-
ketingowych. Zarzadzanie katalogiem produktéw e-skle-
pu jest jednym z istotnych proceséw, ktore moga wyroz-
ni¢ oferte wsréd wielu konkurencyjnych. Warto takze
zwroci¢ uwage na zarzadzanie w obszarze cen, gdzie dla
malolicznych katalogéw zarzadzanie cenami odbywa sie
recznie. Za$ dla szerokiego wachlarza ofertowego proces
powinien by¢ wsparty automatycznymi modutami wspo-
magajacymi, ktére pozwalajg na personalizacje ceny dla
konkretnych klientdw, testowanie poziomu cen, a takze
aktualizacje oferty z cennikéw dostawcow.

Rozwéj branzy farmaceutycznej

ynek farmaceutyczny jest rynkiem regulowanym, na

ktérym istnieje znaczacy wplyw moderatoréw. Funk-
cjonowanie przedsigbiorstw, z jednej strony dzialajacych
w turbulentnym otoczeniu o wysokiej konkurencyjnosci,
z drugiej stron podlegajacych prawnym aspektom wyni-
kajacym z polityki panstwa, wskazuje na ztozonos$¢ ge-
neralnej dzialalnoéci przedsiebiorstw farmaceutycznych.
Specyfika tego rynku jest zdeterminowana takimi elemen-
tami, jak: produkt leczniczy, farmaceuta, pacjent, lekarz,
ograniczenia reklamy, ktére polaczone razem sg unikalne
i specyficzne wylacznie dla tej branzy (Krazynska, 2013,
s. 108). Do rynku farmaceutycznego zaliczaja sie segmen-
ty apteczne Rx i Ch. Segment Rx to gtéwnie leki i produk-
ty refundowane podlegajace refundacji wg obwieszczen
Ministerstwa Zdrowia, ale takze leki nierefundowane;
w zawezeniu do klas ATC1 A-V. Zas segment Ch obejmu-
je leki i produkty dostepne bez recepty w aptece. Kolejny-
mi segmentami podlegajacymi pod rynek farmaceutyczny
sg sektory szpitalny oraz e-commerce. Wedlug raportu
»IMG Health @ Quintiles are now”, w 2017 roku calkowita
warto$¢ rynku farmaceutycznego wyniosta 38,3 mld PLN,
uzyskujac wzrost o prawie 5% w stosunku do wyniku
z roku poprzedniego. Najwiekszy udzial ma rynek ap-
teczny (83,3%), natomiast handel internetowy (gtéwnie
lekami dostepnymi bez recepty) stanowi najdynamiczniej
rozwijajacy sie segment, uzyskujac wzrost ponad 20%
(IQVIA, 2018, s. 1).

Juz w 2011 roku Polska byla széstym pod wzgledem
wielkoséci rynkiem farmaceutycznym w Europie, ktéry
wynosit ponad 20 mld PLN w cenach producenta netto.
Z uwagi na stosunkowo niskie ceny lekéw, w poréwnaniu
do cen innych krajéw europejskich ($rednia cena to ok.
44% $redniej europejskiej), export znacznie przewyzsza
import. Warto$¢ importu réwnoleglego produktéw na re-
cepte do Polski wyniosta w 2010 roku ponad 174 mln PLN,
gdzie wielko$¢ eksportu osiggneta warto$¢ ponad 800 mln
PLN (IMS, 2011). Najnowsze prognozy permanentnie
wskazujg dynamiczny rozwdj tego rynku w tempie $red-
nio 5% rocznie. Wérdd determinantéw nalezy wskazaé
czynniki epidemiologiczne, polityczne, a takze zmiany
w programie 75+ oraz program 500+ (PMR, 2017). Wiek-
szo§¢ prognoz z ostatnich lat sprawdzilo sie, najbardzie;j:
niewielki wzrost wydatkéw na leki w krajach wysokoroz-
winietych oraz znaczny wzrost na dopiero wschodzacych
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rynkach farmaceutycznych. Prawidlowo szacowano takze
szybkie tempo wzrostu sprzedazy lekéw generycznych
oraz znikome zainteresowanie konsumentéw lekami ory-
ginalnymi (Skrzypczak, Haczynski, 2012, s. 144).

Wisréd najwiekszych prawnych zmian na rynku far-
maceutycznym w Polsce wskazuje sie zapis zniesienia
obowigzku dostarczania uméw pomiedzy sponsorem
i badaczem oraz os$rodkiem badawczym wraz z wnio-
skiem o rozpoczecie badania klinicznego, a takze noweli-
zacje formy ubezpieczenia i odszkodowania dla pacjentow
uczestniczacych w badaniach. Ponadto prawdopodobnie
zostanie wprowadzone rozporzadzenie Parlamentu Euro-
pejskiego i Rady, dotyczace jednolitej procedury pozwo-
ler na badanie kliniczne we wszystkich krajach UE. Seg-
ment apteczny od 2018 roku powinien $ciéle respektowaé
ustawe o gospodarce opakowaniami i odpadami opako-
waniowymi, czyli tzw. ,,oplate recyklingowq’, nakladajaca
na podmioty prowadzace obrét detaliczny, pobierania
dodatkowej oplaty przy wydawaniu toreb foliowych. Waz-
ne natomiast dla segmentu e-commerce sg przepisy do-
tyczace Rozporzadzenia o Ochronie Danych Osobowych
(RODO). RODO jako unijne rozporzadzenie o ochronie
danych osobowych uchwalone zostalo przez Parlament
Europejski juz w kwietniu 2016 r., jego kluczowym zada-
niem jest ujednolicenie przepiséw dotyczacych ochrony
danych osobowych na terenie calej UE.

Turbulentne zmiany na rynkach farmaceutycznych
zachodzg nie tylko w Polsce, ale w wigkszo$ci krajow.
W 2016 roku w Szwajcarii odnotowano wzrost sprzedazy
0 4,6%, ktéry wynika w szczegélnosci z wprowadzenia
na rynek nowych i innowacyjnych rozwigzan, np. lekdéw
— szczegOlnie na raka, ale takze na stwardnienie rozsiane.
W Szwajcarii jako gtéwnym europejskim centrum B+R
przemystu farmaceutycznego w 2016 roku 24 firmy zna-
nej marki Interpharma zainwestowaty okoto 98 miliardéw
frankéw w badania i rozwoj lekéw. W catym kraju zatrud-
nionych bylo ponad 679 tys. 0s6b w réznych dzialach far-
maceutycznych firm (Interpharma, 2017). Ponadto wiele
innych krajow wdraza innowacyjne rozwigzanie nie tylko
w zakresie B+R, ale takze polityki i regulacji tego specy-
ficznego rynku. Na Wegrzech zmieniono system finanso-
wania ze §rodkéw publicznych. Macedonia, Turcja oraz
Albania prébujg wdrozy¢ referencyjny system ustalania
cen (Yilmaz i in., 2016). Planowane systemy ustalania cen
powinny zacheca¢ przedsiebiorstwa z branzy farmaceu-
tycznej do konkurencji cenowej i oferowania pacjentom
lepszej jakosci opieki zdrowotnej i produktéw leczniczych.
Odpowiednia polityka ma na celu takze zagwarantowanie
dlugoterminowej stabilnosci przemystu lekéw w danym
kraju, tak aby mdgt on skutecznie konkurowa¢ na rynkach
UE i $wiatowych (Perry, 2006). Powigzanie handlu inter-
netowego z tradycyjnym wpisuje si¢ w koncepcje omni-
channel, czyli wielokanatowego zarzadzania klientami
w postaci projektowania, wdrazania, koordynacji, i ocene
kanatéw w celu zwigkszenia wartosci klienta poprzez
skuteczne pozyskiwanie klientéw, ich utrzymanie i roz-
woj (Neslin i in., 2006, s. 96). Skuteczne funkcjonowanie
strategii omnichannel determinuje okre$lone warunki, np.
zarzadzanie logistyka magazynows, mozliwosci zwrotu

4

w punkcie stacjonarnym towaru zakupionego online
i odwrotnie, szybka i skuteczna wymiana informacji mie-
dzy bazami danych klientéw, zamoéwienia, produkty oraz
ujednolicenie metod platnosci we wszystkich stosowa-
nych kanafach (Antonowicz, 2017, s. 16).

Metoda badawcza

by osiggnaé zatozony cel badawczy, zaprojektowano

i dokonano analizy wynikéw badania ankietowego,
ktére zostalo przeprowadzone we wspolpracy Wydziatu
Organizacji i Zarzadzania Politechniki Lodzkiej z firma
Opiniac na grupie 24 800 polskich uzytkownikéw Inter-
netu na przetomie maja i czerwca 2016 roku. Zastosowano
celowy przypadkowy dobdr proby (Miszczak, Walasek,
2013, s. 102), dystrybuujac kwestionariusz ankiety na
popularnym informacyjnym portalu internetowym (Wir-
tualna Polska) oraz platformach e-aptek. Dla populacji
internautéw w Polsce na poziomie 35% (ok. 12 250 000
0s6b) mozna bylo przyjaé poziom ufnoéci réwny 0,99
oraz blad szacunku 0,03. Testy statystyczne Chi-kwadrat
i V-Cramera obliczano dla liczebnosci maksymalnych
wartoéci (5) wskazan respondentéw w poszczegélnych py-
taniach. Kwestrionariusz zawieral pytania zamkniete, ktore
charakteryzuja si¢ wigkszym wspolczynnikiem zwrotnosci.
Wirdd typdw zastosowano zaréwno pytania alternatywne,
jak i koniunktywne. Za$ wprowadzona kafeteria odpowie-
dzi wykorzystuje pieciostopniows skale punktowa.

Wyniki badan

W $réd respondentdéw 2932 osoby dokonaty w ostatnim
czasie zakupu lekéw w aptece, z czego az 2484 (85%),
wykorzystujac kanal internetowy (tab. 1). Te osoby stano-
wily probe badawcza, z czego 57% stanowily kobiety. Ze
wzgledu na wiek uzyskano nastepujace procentowe udzialy
w poszczegdlnych grupach, ponizej 18 lat — 11%, 18-24 lata
- 12%, 25-33 — 24%, 34-42 lata — 23% oraz 43-55 lat - 20%
i najstarsza grupa wiekowa powyzej 55 lat — 10%.
Popularnoé¢ sektora e-commerce na polskim rynku
farmaceutycznym wérdd klientéw online zostata zidentyfi-
kowana na poziomie 85%. Nalezy oczywiscie pamieta¢, ze
respondentami byli internauci odwiedzajacy strony aptek
internetowych, czyli rzeczywisty odsetek polskiego spote-
czenstwa korzystajacy z mozliwosci zakupu lekéw za po-
$rednictwem e-aptek jest zdecydowanie nizszy. Analizujac
wyniki respondentéw, wyltacznie z serwisu informacyjnego
WP oraz innych platform niezwigzanych z branzg farma-
ceutyczng, jedynie 13,6% dokonalo zakupu w e-aptece,
34,6% w tradycyjnym punkcie sprzedazy, a pozostala gru-
pa 51,8% nie zakupita lekéw w ostatnim okresie. Analiza
uzyskanych wynikéw wéréd respondentdéw kupujacych
leki zidentyfikowala trend (tab. 1), ze wraz z wiekiem
zwigksza sie liczba oséb korzystajacych z aptek interneto-
wych. Ciekawostka jest, Ze najliczniejsza grupa wiekowa
aptecznego segmentu sg najstarsi respondenci (powyzej 55
lat). Za§ wsrdéd najmlodszych internautéw uzyskany wy-
nik jest o ponad 10 pp. nizszy (81%). Aby zidentyfikowa¢
determinanty wplywajace na popularyzacje e-commerce
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w analizowanej branzy, poproszono respondentéw o oceng
najpopularniejszych zalet zakupéw online. Wybor kafeterii
pieciu najwiekszych zalet (tab. 2) wskazano na podstawie
wynikéw badan i raportéw (Piszcz, 2016, s. 303; Staniszew-
ska, Gordon, 2015). Poszczegdlne obszary byly oceniane
w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczalo niedostateczny, za$
5 bardzo dobry poziom wskazanej zalety.

Mimo braku statystycznej zalezno$ci pomiedzy wie-
kiem, wyksztalceniem a konkretnymi zaletami zakupéw
online w e-aptekach mozna wskaza¢ widoczne réznice.
Opinia kobiet i mezczyzn jest bardzo zblizona, najwiek-
sze réznice s3 w obszarze oceny zadowolenia z obstugi
klienta, lecz wynosza one zaledwie 0,1. Zdecydowanie
dwoma najbardziej cenionymi zaletami sg tatwos¢ zloze-
nia zamdwienia oraz zadowolenie z obstugi bez wzgledu
na ple¢ i wyksztalcenie respondentdéw. Najnizej oceniony
zostal obszar cen, ktéry w poréwnaniu z opinig na temat

cen w innych branzach wskazuje na bardzo krytyczne po-
dejscie konsumentéw (Opiniac, 2016, s. 21). Wynika¢ to
moze ze wzrostu liczby kupowanych lekéw w spoleczen-
stwie, regulacji prawnych zmniejszajacych dotacje i liczbe
lekéw refundowanych oraz starzenia si¢ spoleczenstwa
i ogdlnej negatywnej opinii na temat przedsiebiorstw pro-
dukcyjnych w sektorze farmaceutycznym.

Analizujac wyniki oceny poszczegdlnych zalet trady-
cyjnych aptek (tab. 3), stwierdzono zalezno$¢ statystyczna
pomiedzy wyksztalceniem respondentéw a liczbg oséb
bardzo dobrze (5) oceniajacych poszczegélne deter-
minanty. Jednak sifa tej korelacji jest bardzo mata (wsp.
V-Cramera = 0,158764). Niemniej jednak mozna zauwa-
zy¢, iz osoby z podstawowym wyksztalceniem zdecydo-
wanie nizej ocenily kazda z zalet niz respondenci, ktorzy
uzyskali wyzszy stopien edukacji. By¢ moze jest to zwigza-
ne z wiekiem, gdyz pokolenie Z (osoby urodzone po 1990

Tabela 1. Wybor kanatu zakupowego w segmencie aptecznym w podziale na wiek respondentow

<18 lat 18—24 lat 25-33 lata 34—42 lata 43-55 lat >55 lat Ogotem
_ Wsklepie 81% 82% 85% 88% 88% 92% 85%
internetowym
W sklepie 19% 18% 15% 12% 12% 8% 15%
tradycyjnym
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badania WOiZ Pt oraz firmy Opiniac, n=2932
Tabela 2. Zalety zakupow online w segmencie aptecznym w podziale na ptec i wyksztatcenie
Zaleta Kobiety Mezczyzni Podstawowe Srednie Wyzsze
Zadowolenie z obstugi klienta 4,79 4,69 4,88 4,81 4,77
Latwos¢ zlozenia zamdwienia 4,85 4,82 4,87 4,84 4,85
Szybko$¢ realizacji zamdéwienia 4,52 4,51 4,34 4,58 4,51
Dostepnos¢ produktow 4,36 4,38 4,38 4,47 4,34
Ceny produktéw 4,27 4,28 4,38 4,34 4,23
) Chi-kwadrat = 0,590545 Chi-kwadrat = 11,258222
Parametry testéw statystycznych
p=0,964109; dp = 4 p=0,187493; dp = 8,
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badania WOiZ Pt oraz firmy Opiniac, n=2484
Tabela 3. Zalety zakupow offline w segmencie aptecznym w podziale na ptec i wyksztatcenie
Zaleta Kobiety Mezczyzni Podstawowe Srednie Wyzsze
Zadowolenie z obstugi klienta 4,60 4,39 4,27 4,60 4,58
Yatwo$¢ ztozenia zamowienia 4,63 4,37 4,38 4,52 4,63
Szybkos¢ realizacji zamoéwienia 4,51 4,18 4,23 4,33 4,53
Dostepnos¢ produktow 4,31 4,29 4,00 4,06 4,36
Ceny produktow 4,06 3,70 3,57 3,77 4,16
Chi-kwadrat = 35,238214
P v testéw st b Chi-kwadrat = 7,194863 0.000024: dp = 8
arametry testow statystycznyc =0, 3 =0,
Y ystyezny p=0,125942; dp = 4 P P
V-Cramera = 0,158764

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badania WOiZ Pt oraz firmy Opiniac, n=2484
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Tabela 4. Zalety zakupow online w segmencie aptecznym w podziale na wielkos¢ miejsca zamieszkania

3 b 3 v 3 . 3 3 3
— .0 >0 >0 % 0 v 0 o ©
v v Y + O + O > 0 > 0 o - 9
N >C o 'C o 'C = c = c o &°¢ “w
Zaleta o2 Qg o g P A 528 o
SN 0N TN SN TN o N =
00 wn I »n I »n I »n I »n TS W
a o v =r- =r- QL = = 9
E N E -~ E £ £ E
Zadowolenie z obstugi klienta 4,76 4,79 4,75 4,68 4,80 4,85 4,84
Latwo$¢ zlozenia zamdwienia 4,84 4,86 4,83 4,85 4,84 4,86 4,84
Szybkos¢ realizacji 444 452 453 4,558 4,58 4,58 445
zamowilenla
Dostepnos¢ produktow 4,38 4,29 4,30 4,40 4,39 4,38 4,39
Ceny produktow 4,21 4,28 4,19 4,25 4,27 4,34 4,35
Parametry testow Chi kwadrat = 13,964577
statystycznych p = 0,947446; dp = 24
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badania WOiZ Pt oraz firmy Opiniac, n=2484
Tabela 5. Zalety zakupow offline w segmencie aptecznym w podziale na wielkos¢ miejsca zamieszkania
3 b 3 a3 . 3 . 3 3
w— .0 >0 >0 e @ 0 o ©
U v 9 = 9 - O > O > 90 o [¥]
N >'C oc o € =c = c L= w
Zaleta o2 S8 Ca) o8 A 228 2
SN 10 N TN SN TN Yo N b3
0O wn | wn | w»n | w»n | w»n OSQ v
o o cE= =Y 22 98 = 9
£ N E -~ E E S £
Zadowolenie z obstugi klienta 4,63 4,56 4,68 4,33 4,56 4,80 4,31
Latwo$¢ zlozenia zamdwienia 4,52 4,49 4,59 4,53 4,81 4,75 4,44
Szybkos¢ realizacji zaméwienia 4,40 4,43 4,59 4,25 4,56 4,50 4,33
Dostepnos¢ produktow 4,33 4,34 423 4,20 4,12 4,67 4,11
Ceny produktéw 3,98 3,91 4,00 3,93 4,04 4,33 3,69
Chi kwadrat = 66,506799
Parametry testow statystycznych p = 0,000007; dp =24
wsp. V-Cramera = 0,091315
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badania WOiZ Pt oraz firmy Opiniac, n=2484
Tabela 6. Zalety zakupow online w segmencie aptecznym w zaleznosci od czestosci korzystania z Internetu
Zaleta CodZIenn] € Kilka razy tygodniu K“k.a razy Rzadziej
lub prawie w miesigcu
Zadowolenie z obstugi klienta 4,78 4,77 4,95 4,75
Latwo$¢ zlozenia zamdwienia 4,85 4,72 4,89 4,50
Szybko$¢ realizacji zamdwienia 4,51 4,54 4,68 4,50
Dostepnos¢ produktow 4,35 4,44 4,68 4,25
Ceny produktéw 4,27 4,23 4,42 4,25

Parametry testow statystycznych

Chi kwadrat = 16,093831
p =0,186976; dp = 12

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badania WOiZ Pt oraz firmy Opiniac, n=2484
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roku) wprowadzily do$¢ energicznie istotne dla organizacji
zmiany, zmienil sie radykalnie sposéb myslenia o produk-
cie i relacjach oferent-odbiorca. Zycie spoteczne pokolenia
Z odbywa si¢ w wigkszosci w Internecie, ten sposéb ko-
munikacji jest dla nich najbardziej naturalny (Aniszewska,
2013). Czasem jednak zachowania konsumentéw, jako jed-
nostek $wiadomych, posiadajacych wystarczajace informa-
cje do podjecia decyzji optymalnych, sa nieprzewidywalne.
Czlowiek z natury raczej nie jest istota racjonalna. Czesto
cechuje si¢ nieprzewidywalnoscig, a wiekszo$¢ decyzji po-
dejmuje nieracjonalnie. Odstepstwa od zalozen racjonalno-
$ci w podejmowanych dzialaniach determinowane sg przez
czynniki psychologiczne i emocjonalne, szczegdlnie w za-
chowaniach konsumenckich (Jedrzejczyk, 2013, s. 53).

Analizujac wyniki ze wzgledu na ple¢ respondentdw,
mezczyzni kazda z analizowanych zalet ocenili nizej niz
kobiety, szczegdlnie w obszarze szybkosci realizacji zamo-
wienia (0,33). Moze to wynika¢ z faktu, iz tradycyjne apteki
sa odwiedzane przewaznie przez kobiety, ktére nabywaja
leki nie tylko dla siebie, ale czesto dla calej rodziny. Wéréd
wszystkich kobiet, ktére wziely udzial w badaniu, jedynie
18% z nich nie dokonalo zakupu w tradycyjnej aptece,
gdzie wérdéd mezczyzn odsetek osoéb nieodwiedzajacych
apteki przekroczyt warto$¢ 60%. Podobnie jak w sektorze
e-commerce, najnizej oceniono ceny produktéw, za$ naj-
wyzej zadowolenie z obstugi i fatwos¢ ztozenia zamoéwienia.
Fachowos¢ obstugi jest jednym z istotnych elementow wy-
boru konkretnego punktu sprzedazy (Szymanski, Jozwiak,
2010, s. 231).

O ile wielko$¢ miejsca zamieszkania nie wplywa na oce-
ne poszczegolnych zalet zakupdw online, o tyle mieszkancy
obszaréw wiejskich oraz miast ponizej 20 tys. mieszkancow
bardziej doceniajg nizsze ceny produktéw (tab. 4). Prawdo-
podobnie wynika to z mniejszej konkurencji aptek i punk-
tow aptecznych na tych obszarach, co wplywa na wyzsze
ceny w tradycyjnych punktach sprzedazy, co zostalo po-
twierdzone w analizie wynikow z kolejnego pytania (tab. 5).
Mieszkancy obszaréw wiejskich sg najmniej zadowolong
grupa klientéw tradycyjnych aptek, szczegolnie w obszarze
cen i dostepnosci produktéow. Takze samo zadowolenie
z obstugi klienta zostalo ocenione najnizej ze sklasyfiko-
wanych obszaréw zréznicowanych urbanistycznie. W tym
przypadku uzyskano zaleznos¢ statystyczna, lecz o bardzo
malej sile (wsp. V-Cramera = 0,091315).

Ostatnim analizowanym zjawiskiem byla zalezno$¢
oceny poszczegolnych zalet zakupéw online od czestosci
korzystania z Internetu (tab. 6). Nalezaloby sie spodziewat,
iz wraz ze wzrostem czestoéci uzytkowania medium Inter-
netu, internauci lepiej beda ocenia¢ niektére determinanty,
np. fatwosé¢ zlozenia zamowienia czy dostepno$é i ceny
produktéw. Osoba korzystajaca codziennie lub prawie
codziennie z Internetu powinna posiada¢ wigksza wiedze
na temat mozliwosci poszukiwania tanszych produktéow
lub specjalistycznych lekéw dostepnych tylko w niektorych
placéwkach. Analiza uzyskanych wynikéw nie wykazata
istnienia statystycznej zalezno$ci, a uzyskane réznice sg na
niewielkim poziomie. Najwyzsze oceny uzyskano w grupie
0s06b korzystajacych z Internetu kilka razy w miesiacu, czyli
s3 to osoby znajace podstawowe mechanizmy i aplikacje
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webowe, jednak nie bedg ekspertami w obszarze interne-
towych zakupdw.

Podsumowanie

golne oceny aptek internetowych sa w kazdym z ana-
lizowanych obszaréw wyzsze niz oceny tradycyjnych
punktéw sprzedazy. Klienci najmniej zadowoleni sg z cen
lekéw, mimo iz $rednia marza apteczna dla wszyst-
kich lekéw w styczniu 2017 roku wyniosta 25,4% i byla
0 2,6 pp. (punktéw procentowych) mniejsza od marzy
w analogicznym okresie 2017 r. Jednak w poréwnaniu do
grudnia 2017 wzrosla o 2,7 pp. Za$ odnotowany $redni
wzrost cen moze wynika¢ z malejacego popytu, rynek
apteczny w grudniu 2017 r. w poréwnaniu do grudnia
2016 r. warto$ciowo i ilosciowo spada, a rosng ceny zakupu
produktéw przez apteki. Dlatego podnoszenie cen lekdw
w celu redukeji strat na marzy jest typowym zjawiskiem
rynkowym (BAROMETR PEX PharmaSequence, 2018).
Kolejnym aspektem wymagajacym dalszych poglebionych
badan jest fakt nizszej oceny obstugi klienta w aptece
stacjonarnej niz przy zakupach online. Wedlug danych
(GUS, 2017), systematycznie wzrasta liczba oséb mogacych
wykonywa¢é zawdd farmaceuty, jak tez liczba oséb juz pra-
cujacych; liczba farmaceutéw zatrudnionych w aptekach
i punktach aptecznych w 2016 r. wynosita 27 tys.
Analizujac uzyskane wyniki, mozna stwierdzi¢, iz zde-
cydowanie to kobiety s3 gtéwnymi klientami segmentu
aptecznego, zaréwno formy tradycyjnej, jak i sektora
e-commerce. Internauci bardzo czgsto dokonuja zakupow
w e-aptekach (85%), doceniajac gléwnie fatwos$¢ zlozenia
zamoOwienia oraz zadowolenie z obstugi klienta. Apteki
internetowe w kazdym z analizowanych obszaréw zostaly
wyzej ocenione od tradycyjnej formy sprzedazy. Nawet na
plaszczyznie obstugi klienta, gdzie wiedza i do$wiadczenie
farmaceuty stanowi istotng determinante przewagi klasycz-
nej apteki. Uzyskane wyniki pozwalaja na wnioskowanie
utrzymania si¢ wzrostowego trendu sprzedazy i popu-
larnosci aptek internetowych. Jednak tak konkurencyjny
segment wymaga od menedzeréw stosowania skutecznych
technik zarzadzania. W projektowaniu koncepcji zarzadza-
nia w aptecznym sektorze e-commerce wlasciwy wydaje
sie model 5W, obejmujacy wlasciwy czas, produkt, miejsce,
ilo§¢ oraz cene (Baratkiewicz, 2011, s. 118). Szczegélnie
istotne jest zarzadzanie cena, ktdre stanowi jeden z podsta-
wowych proceséw zachodzacych we wspotczesnych przed-
siebiorstwach w analizowanym sektorze. Cena w handlu
internetowym determinuje nie tylko sam produkt, ale coraz
czesciej staje sie podstawowym kryterium wyboru klientdw.
Niewatpliwie we wspolczesnej turbulentnej gospodar-
ce zauwazany jest znaczacy wplyw nowych technologii
wynikajacych z szybkiego tempa postepu naukowo-tech-
nicznego. Dynamika rozwoju handlu internetowego takze
determinowana jest przez nowe technologie informacyjno-
-komunikacyjne (ICT). Natomiast apteki internetowe, jako
element branzy farmaceutycznej, przeznaczone przewaznie
dla klientéw indywidualnych, staly sie juz istotnym i popu-
larnym kanalem nie tylko dystrybucji, ale takze komunika-
¢ji marketingowej wspotczesnej cyfrowej gospodarki.
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The Essence and Development of e-farmacy
as a Trend of Contemporary Economic Reality

Summary

Currently, Poland is one of the largest pharmaceutical
markets in Europe in terms of size. Increasing sales in
the e-commerce sector and an increase in the number
of e-pharmacies indicate permanent development. The
research goal of this study is to identify the most important
advantages and popularity of online pharmacies. It
includes an analysis of the results of a survey conducted
on a group of 2932 Internet users who have recently
purchased medicines. While analyzing the obtained
results, it can be stated that women are definitely main
clients of the pharmacy segment, both in the traditional
and e-commerce form. Internet users very often make
purchases in e-pharmacies (85%), appreciate the ease
of placing an order and customer service. However,
such a competitive segment requires managers to apply
effective management techniques, which should primarily
cover various areas of marketing price management.

Keywords

e-pharmacies, pharmacy market, pharmaceutical industry,
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AD-BLOCKERS AS A NEW GROUP
OF STAKEHOLDERS OF CONTEMPORARY
BUSINESS ORGANIZATIONS

Janusz Kazimierz Wielki

Introduction

R ecent years have brought a constant and extremely dy-
namic growth of the digital advertising market. In 2017,
expenditure on advertising in digital media amounted to
USD 228.44 billion and accounted for 39.1% of total expend-
iture on advertising, while in 2021 this number is expected
to grow further to 49.6%. At the same time, spending on
mobile advertising is also growing at a very dynamic pace.
In 2017, it amounted to USD 142.78 billion, which consti-
tuted a growth of 33.6% in comparison to 2016 (eMarketer,
2017b). This increase takes place primarily at the expense
of traditional media, and is related to the fact that Internet
users spend more and more time online, hence, the level of
consumption of digital media in various forms is constantly
growing (comScore, 2018). According to the eMarketer re-
port from April 2017, an adult American uses various types
of media for more than twelve hours a day, of which almost
six hours are spent on digital media. At the same time, for
an increasing part of the time, they peruse the media using
mobile devices such as a smartphone or tablet. In 2014, the
average was 2 hours 18 minutes, and the forecast for 2019 is
2 hours 42 minutes a day (eMarketer, 2017a).

One of the consequences of these phenomena is a rapid
increase in the number of digital advertisements received by
users. It is estimated that an average Internet user receives
11,250 ads per month. In these conditions, their defence
against the number of advertisements they receive is more
and more widespread use of ad-blocking solutions on their
personal computers and mobile devices (Elliott, 2017). There-
fore, a new, increasingly numerous group of stakeholders,
using electronic space in their activities, is coming up to life,
and their influence is increasing at a rapid pace. By blocking
digital advertising, it disrupts the ecosystem of digital adver-
tising with a destructive effect on its participants and causing
measurable financial losses. The global economic costs of
ad-blocking are increasing at an extremely rapid rate. In 2013,
they amounted to USD 7.2 billion, while just three years later
they were estimated at USD 41.4 billion (Statista, 2017).

Therefore, in the situation when this phenomenon is
developing dynamically and it has a destructive impact on
the functioning of the entire electronic economy as well as
the advertising model, this article aims to analyse the chal-
lenges and threats associated with the emergence of a new
group of stakeholders (ad-blockers) using electronic space
in their activities and the opportunities associated with
managing them.

In order to achieve the research goal, various scientific
methods and techniques have been applied. They include:
a critical review of literature, logical deduction and on-line
survey.

The position of ad-blockers among
the stakeholders and the types
of their impact on them

he concept of stakeholders emerged in an internal

Stanford Research Institute (SRI) memorandum in
1963, in which stakeholders were referred to as “groups
without whose support an organisation would cease to
exist” These included shareholders, employees, custom-
ers, suppliers, lenders and society. This concept was pro-
moted two decades later by Freeman in his book Strategic
Management: A Stakeholder Approach. He defined the
concept of stakeholders much more broadly than in its
original form, namely as “any group or individual who
can affect or is affected by the achievement of the organ-
isation’s objectives” (Freeman, 1984). This definition has
been extended and clarified (Wielki, 2012). In this sense,
stakeholders are “groups or individuals that can influence
or experience the impact of an organisation’s activities of
any kind in relation to its objectives. They can thus help it
to function and to achieve these objectives, as well as have
a variety of destructive effects on these processes” (Wielki,
2012). This concept of the role of stakeholders will be used
for the purposes of this publication.

Looking at such a definition of stakeholders, it is clear
that ad-blockers fit perfectly into the definition. By using
the Internet to achieve their personal goals, they function,
like businesses, in an electronic space that is constantly
developing and evolving, around the global open network
infrastructure and related tools, which forms the back-
bone of the Internet (Wielki, 2012). In this space, interests
of organisations using it for promotional purposes, pub-
lishers displaying the advertisements and Internet users
collide, and the result of this specific conflict of interest is
the development of the ad-blocking phenomenon.

Looking at the electronic space from the point of view
of the stakeholder theory, entities operating in it can be
divided into three basic groups (Wielki, 2012).

1. Known and identifiable entities operating in electronic
space, affecting the organisation;
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2. Unknown and/or hardly identifiable entities operating
in electronic space, having a real impact on the func-
tioning of the organisation;

3. Identifiable and unidentifiable entities operating in the
electronic space, neutral from the point of view of the
functioning of the organisation.

From the point of view of the above typology, ad-block-
ers definitely belong to the second group.

At the same time, all entities operating in the electronic
space may influence the organisation in many different
ways. In general, this impact can be divided into two main
types:

- direct one; or
. indirect one.

The direct impact of the electronic space elements
should be understood as an impact which is intentionally
aimed at resources of a given organisation. On the other
hand, the indirect impact of the electronic space elements
means the impact that is not deliberately aimed at the
resources of a specific organisation, but ultimately affects
them. From this point of view, we may say that the impact
of ad-blockers is indirect.

At the same time, entities operating in the electronic
space, impacting organisations either in direct or indirect
ways, may influence two types of organisational resources:

. tangible ones (such as financial resources);
. intangible ones (e.g. brand, credibility, reputation or
customer trust).

The impact types described above can take two main
forms:

-»physical’; or
.,non-physical”

The first type of impact of entities operating in the elec-
tronic space occurs when their basic impact and actions
taken by them are directed at the organisation’s I'T system.
The latter occurs when the actions taken by the entity are
not aimed at the IT system - they do not involve any at-
tempts to break into the organisation’s IT systems, infect it
with any type of malware or any form of attack on it. The
activities of the ad-blockers definitely constitute the sec-
ond form of activities. From the point of view of the above
typology of the impact that the electronic space has on or-
ganisations, the growth of the ad-blocking phenomenon
is clearly in line with the diagram presented in Figure 1.

Ad-blockers operating in e-space

Indirect

»hon-physical”
tangible intangible
assets assets

Figure 1. Ad-blocking in the context of types of impact of the
electronic space elements on business organisations
Source: own compilation

Model of ad-blocker impact on
organisations and economic effects
of the ad-blocking phenomenon

A s already mentioned, ad-blocking has an ever-in-
creasing economic impact on the ad ecosystem.
Ad-blockers are becoming another group that has a de-
structive effect on the ecosystem itself. It is estimated
that half of the expenditure on advertising goes to the
fraud ecosystem, which comprises elements such as
fake accounts on Facebook and Twitter, fake websites,
bots pretending to be visitors (fake visitors/bots) and
many others The functioning of the fraud ecosystem
results in lower return on advertising (ROI) for adver-
tisers and lower revenues for publishers, as some of
the money simply does not go to them (Fou, 2017). In
their context, ad-blocking generates two types of costs,
namely direct and hidden costs.

As regards the first type of costs, these are costs
related to the reduction of advertising revenues of
publishers. They have been growing rapidly since 2013,
reaching USD 41.4 billion in 2016 (Fig. 2). At the same
time, Ovum expects these costs to reach USD 75 billion
by 2020 (Willens, 2017).
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Figure 2. Global direct costs of the ad-blocking phenomenon
Source: own compilation based on (Statista, 2017)

As far as hidden costs are concerned, they mainly
concern small and medium-sized publishers, and they
are created according to the following mechanism:
blocking advertising results, as in the case of all pub-
lishers, in a drop-in advertising revenue. This in turn
reduces their ability to invest the revenue in the con-
tent presented on the website. As a result, they become
less attractive for consumers. As a result, the traffic
generated by the website is reduced, and as a result,
advertising revenues are reduced (Shiller et al., 2017).

The model of the impact of ad-blocking on ad pub-
lishers in the context of the two cost types described
above has been shown in Figure 3. Path 1-2 refers to
direct costs generation. They appear when visitors
use ad-block solutions on their devices, cutting off
the revenue stream reaching publishers (they are paid
by advertisers a certain amount of money for each
display of their advertisement to a visitor to their
website). Path 1-2-3-4-5-6 refers to the generation
of hidden costs, according to the previously described
mechanism.
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Figure 3. Model of the impact of ad-blocking phenomenon on online publishers

Source: own compilation

Reasons for the impact of ad-blockers
on organisations in the light of
literature analysis and own research

he analysis of numerous publications and reports on the
development of the phenomenon of ad-blocking indi-
cates several fundamental reasons for its creation and growth.
For example, a study conducted in the US in May 2017 shows
anumber of key reasons, such as (Statista, 2018):
- Too many ads are annoying or irrelevant (49%);
« I think there are too many ads on the Internet (40%);
. I find online ads intrusive (40%).
« In turn, in Australia the key factors, according to the re-
sults of IAB Australia survey, are (IAB Australia, 2016):
- Just too many ads on sites (61%);
« Ads are disruptive (59%);
. Don'’t like ads that target or follow me (52%).

Similar results can be found in other publications
(eMarketer, 2016). With the secondary data from the
reports on the phenomenon of ad-blocking and the moti-
vation of users to apply these types of solutions, a decision
was made to obtain the primary data by conducting our
own research on a deliberately selected group of individ-
ual Internet users for the purposes of comparison. The
respondents were students from two Polish universities

Table 1. Structure of respondents

and the group was selected, according to three criteria
i.e.: country of origin, age and education. Such a selection
of population resulted from the following premises. First,
according to the 2017 OnAudience.com report, Polish In-
ternet users are the leading nation when it comes to use of
ad-blocking solutions (OnAudience.com, 2017). As to the
second criterion, a decision was made to select a sample
of 19-25-year olds, based on the assumption that this age
group uses the Internet intensively or very intensively. The
most active Internet users, as the literature analysis shows,
often use various types of ad-block solutions (OnAudi-
ence.com, 2017a). At the same time, as the data from the
reports indicates, the users of solutions blocking adver-
tisements are better educated (PageFair, 2017a). Because
of this, undergraduate, graduate and doctoral students
were included in the cohort.

The study was carried out on three cohorts of respond-
ents. The first cohort encompassed students of the Faculty
of Economics and Management of the Opole University
of Technology (OUT) and the research was conducted
in the period of 01.02.2017-19.05.2017. The research on
the second cohort of respondents was conducted between
04.11.2017-18.02.2018 and encompassed students of the
Faculty of Economics of the University of Economics in
Katowice (UEK).

Survey edition University Tl WL GRS Total
male students students
First ouT 41 137 178
Second UEK 105 137 242
Third ouT 38 78 116

Source: own compilation
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The third cohort of the survey included another group of
students from the Faculty of Economics and Management
of the Opole University of Technology and the research was
conducted in the period of 09.01.2018-19.04.2018. In total,
536 respondents took part in the research and the study took
the form of a survey conducted using Google Forms (the
structure of respondents has been shown in Table 1).

The survey questionnaire consisted of nine closed ques-
tions and six sociodemographic ones. There were six main
subjects of interest in the study i.e.: Internet access tools ap-
plied, intensity of using the Internet, the level of ad-block type
solutions deployment across devices, the reasons for using ad-
block type solutions, on-line services where ads are particu-
larly annoying and the conditions under which respondents
would be willing to stop using ad-block solutions.

The assumptions that the study group belongs to the group
of ad-block solutions users have been confirmed. 61.1% of
respondents admitted using such solutions, which is signifi-
cantly higher than the average for Polish Internet users. Lap-
tops were the main type of devices where the respondents had
installed ad-blocking software (87.5%), while desktops were
the second most popular group, with only 32.7% respondents
admitting to installing such solutions. At the same time, de-
spite the widespread use of smartphones, respondents rarely
installed ad-block-type software on them (16.2%).

The results of the study have confirmed the reasons for
using ad-blocking solutions that appear in the studies carried
out in other countries. The respondents picked the most im-
portant reasons for blocking ads, which included:

- Iam annoyed by the ads displayed online (89.9%);

- Too many ads are displayed online (76.4%);

« I cannot view page content due to ads (68.5%);

I am not interested in products/services shown in ads

(52.4%).

For the participants of the study, the ads are most annoying
when it comes to browsing the content of websites (67.5%),
using social media (60%) and e-mail (48.1%), as well as shop-
ping online (45.4%).

Opportunities related to ad-blocking
management by organisations

he presented above analyses show that the phenom-

enon of ad-blocking is a real challenge for organisa-
tions using the electronic space in their business activities,
and ad-blockers are growing into a new, more and more
influential, group of stakeholders. In this situation, when
the economic impact of ad-blocking activity is growing at
an extremely rapid pace, it becomes necessary for organi-
sations to take actions in order to manage this new group
of stakeholders as effectively as possible and to minimise
the impact of their activity. In this context, seven apparent
strategies can be identified. They include:

1. A strategy based on appealing to users to stop using
ad-blocking solutions and educating them (appeal and
educate);

2. A strategy based on deploying pay-walls;

3. A strategy based on displaying advertisements that can-
not be blocked by ad-block companies;

4

4. A strategy based on the use of adaptive advertising ap-
proach;

5. A strategy based on paying developers of ad-blocking
solutions;

6. A strategy based on permission and incentive advertising;

7. A strategy based on an attempt to develop systemic
solutions;

Regarding the first one, it is a strategy based on appeal-
ing to users to stop using blocking solutions. After detecting
that users are using a solution of this kind, they receive mes-
sages trying to convince them, using various arguments, to
cease such activities. The effectiveness of such an approach
is difficult to assess due to the scarcity of available data
(eMarketer, 2017).

The second strategy is to block access to the content for
users who use ad-blocking solutions. As far as the effective-
ness of this type of approach is concerned, the results of car-
ried out own research indicate that such an approach may
be effective. In a situation where the condition for accessing
the content is to disable the ad-blocking software, the ma-
jority of respondents (67.1%) declared that they were doing
so, while one third (32.9%) declared that they were looking
for other websites offering similar services or content. How-
ever, according to the research conducted by PageFair, this
type of behaviour is characteristic of younger Internet users.
As many as 74% of the users who apply ad-blocking solu-
tions in the US, surveyed in November 2016 left websites
when faced with ad-block walls (eMarketer, 2017).

The third of the strategies used is related to displaying
advertisements which cannot be blocked by companies of-
fering ad-blocking solutions. The Facebook social network
has successfully implemented such a strategy. Eyeo, the
company which developed Adblock Plus, the most famous
ad-blocking solution, made efforts to break the solution
created by Facebook, but at the moment they only managed
to achieve partial and temporary successes (PageFair, 2017).

The fourth strategy is a solution proposed by PageFair,
based on measuring the costs of ad-blocking on the side of
publishers, which then helps to balance these costs by dis-
playing alternative ads to Internet users using ad-blocking
solutions (PageFair, 2018).

The fifth strategy has been successfully applied by In-
ternet giants such as Google, Microsoft and Amazon, and
works by paying the aforementioned owner of Adblock
Plus for not blocking their advertisements. The amount
paid is equal to 30% of the revenue they would obtain from
advertising if it were not blocked (O’Reilly, 2015).

The sixth strategy was implemented by Verizon in Se-
lects Reward Program. In this programme, users accumu-
late points and rewards based on their voluntary consent
to displaying third-party, targeted advertising based on
user-specific data (Verizon, 2018).

The seventh and last strategy is an attempt to develop
systemic solutions that take into account the interests of
both publishers and consumers of digital advertisements.
The result will be a new model of a digital advertising
ecosystem, in which the way, form and scale of displaying
advertisements will be acceptable for users. The Coalition

for Better Ads initiative, which brings together the most
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important players in the online advertising market, has
made efforts in order to accomplish this goal. Within its
framework, initial standards were created for a new type
of online advertising, which were tested on a group of over
25,000 consumers (Coalition for Better Ads, 2017).

Summary

he development of the ad-blocking phenomenon is be-

coming a real and economically significant problem for
organisations that use the electronic space to achieve their
own business goals, while ad-blockers are growing into a new
group of their stakeholders. By blocking digital advertising,
they interfere with one of the basic business models used
online - the advertising model, thus affecting two groups of
entities operating within the digital advertising ecosystem,
namely advertisers and advertising publishers. The former,
incurring increasing expenditures on specific advertising
activities in the electronic space as a result of ad-blockers, are
not able to achieve their goals, such as brand awareness or
purchase influence. On the other hand, publishers lose rev-
enues as a result of the direct and hidden economic costs of
ad-blocking, which have been mentioned above.

As it has been shown, in this situation, publishers try to
take various actions, most often of a limited scope. It seems,
however, that apart from this type of activities bringing
various, more or less permanent effects, systemic solutions
are required. Without them, it is difficult to expect the scale
of ad-blocking phenomenon to diminish, especially in the
situation, where one of the reasons for its growth — the num-
ber of advertisements — will continue to grow in the face of
ever-increasing expenditure on digital advertising. In these
conditions, it becomes crucial to develop systemic solutions
focusing on the second main reason for its growth, in this
case the aggressiveness of advertising. Initiatives such as the
Coalition for Better Ads mentioned above are moving in this
direction. However, their effectiveness will be determined
by their widespread use by the industry, which is not that
obvious. It is also worth mentioning that the issue is neither
easy nor unambiguous in case of yet another, often cited in
various studies, reason for the growth of the ad-blocking
phenomenon - poor adjustment of advertisements to the
interests of the recipients.

Associate Professor, Janusz Kazimierz Wielki, PhD.
Opole University of Technology

Faculty of Economics and Management

e-mail: j_wielki@o2.pl

References

[11 Coalition for Better Ads (2017), Improving the Consumer
Online Ad Experience, https://www.betterads.org/research/,
access date: 30.03.2017.

[2] comScore (2018), Global Digital Future in Focus, https://
www.comscore.com/layout/set/popup/content/down-
load/42090/2411800/version/1/file/Global-Digital-Future-

-in-Focus-2018.pdf, access date: 23.05.2018.

[31

[4]

[3]

[e]

[71

[8]

[91

[10]

11

[12]

[13]

[14]

[15]

[16]

[17]

[18]

[19]

IT W ZARZADZANIU | 51

Elliott C. (2017), Yes, There Are Too Many Ads Online. Yes,
You Can Stop Them, Heres How, https://www.huffing-
tonpost.com/entry/yes-there-are-too-many-ads-online-y-
es-you-can-stop_us_589b888de4b02bbb1816¢297, access
date: 21.02.2017.

eMarketer (2016), Ad Blocking Moves into the Mainstre-
am in the UK, http://www.emarketer.com/Articles/Print.
aspx?R=1013842, access date: 20.04.2016.

eMarketer (2017), As Ad-blocker Use Grows, Publishers
Face New Challenges, https://www.emarketer.com/Articles/
Print.aspx?R=1016076, access date: 26.06.2017.

eMarketer (2017a), Education Key to Re-Engaging Ad-bloc-
kers in the UK, https://www.emarketer.com/Articles/Print.
aspx?R=1015302, access date: 24.02.2017.

eMarketer (2017b), Worldwide Ad Spending: eMarketer’s
Updated Estimates and Forecast for 2016-2021, https://www.
emarketer.com/Report/Worldwide-Ad-Spending-eMar-
keters-Updated-Estimates-Forecast-20162021/2002145,
access date: 13.10.2017.

Fou A. (2017), The Ad Fraud Ecosystem 2017 Update,
https://www.slideshare.net/augustinefou/ad-fraud-eco-
system-2017-update, access date: 16.03.2017.

Freeman E. (1984), Strategic Management: A Stakeholder
Approach, Pitman, Boston.

IAB Australia (2016), Ad Blocking: The Consumers Perspec-
tive,  https://www.iab.com/wpcontent/uploads/2016/09/
IAB_Research_AdBlocking_ Consumer_Survey_11.16.pdf,
access date: 29.11.2016.

OnAudience.com (2017), Ad Blocking in the Internet, http://
www.onaudience.com/files/adblock_report.pdf,
date: 26.12.2017.

OnAudience.com (2017a), UnBlock: Case Study, http://
www.onaudience.com/ files/UnBlock_Case_Study_EN.pdf,
access date: 25.12.2017.

O'Reilly L. (2015), Google, Microsoft, and Amazon are
Paying Adblock Plus Huge Fees to Get their Ads Unbloc-
ked, http://www.businessinsider.com/google-microso

access

ft-amazon-taboola-pay-adblock-plus-to-stop-blocking-
-their-ads-2015-2?IR=T, access date: 3.02.2015.

PageFair (2017), Facebook’s Hackproof Ads Turned its Ad-
blocking Problem in to a $709 Million Revenue Stream,
https://pagefair.com/blog/2017/facebook-adblock-audien-
ce/, access date: 2.11.2017.

PageFair (2017a), The State of the Blocked Web: 2017 Global
Adblock Report, https://pagefair.com/downloads/2017/01/
PageFair-2017-Adblock-Report.pdf, access date: 9.02.2017.
PageFair (2018), Revenue Beyond Adblock, https://pagefair.
com/, access date: 5.05.2018.

Shiller B., Waldfogel J., Ryan J. (2017), Will Ad Blocking Bre-
ak the Internet? (NBER Working Paper 23058), http://www.
nber.org/papers/w23058, access date: 3.02.2017.

Statista (2017), Cost of Ad Blocking Worldwide from 2013 to
2016 (in Billion U.S Dollars), https://www.statista.com/sta-
tistics/454511/ad-blocking-cost-worldwide/, access date:
21.06.2017.

Statista (2018), Reasons for Using Ad-blockers According to
Internet Users in the United States as of May 2017, https://
www.statista.com/statistics/606229/ad-blocking-reasons-
-usa/, access date: 15.04.2018.


mailto:j_wielki%40o2.pl?subject=
https://www.betterads.org/research/
https://www.comscore.com/layout/set/popup/content/download/42090/2411800/version/1/file/Global-Digit
https://www.comscore.com/layout/set/popup/content/download/42090/2411800/version/1/file/Global-Digit
https://www.comscore.com/layout/set/popup/content/download/42090/2411800/version/1/file/Global-Digit
https://www.comscore.com/layout/set/popup/content/download/42090/2411800/version/1/file/Global-Digit
https://www.huffingtonpost.com/entry/yes-there-are-too-many-ads-online-yes-you-can-stop_us_589b888de
https://www.huffingtonpost.com/entry/yes-there-are-too-many-ads-online-yes-you-can-stop_us_589b888de
https://www.huffingtonpost.com/entry/yes-there-are-too-many-ads-online-yes-you-can-stop_us_589b888de
http://www.emarketer.com/Articles/Print.aspx?R=1013842
http://www.emarketer.com/Articles/Print.aspx?R=1013842
https://www.emarketer.com/Articles/Print.aspx?R=1016076
https://www.emarketer.com/Articles/Print.aspx?R=1016076
https://www.emarketer.com/Articles/Print.aspx?R=1015302
https://www.emarketer.com/Articles/Print.aspx?R=1015302
https://www.emarketer.com/Report/Worldwide-Ad-Spending-eMarketers-Updated-Estimates-Forecast-2016202
https://www.emarketer.com/Report/Worldwide-Ad-Spending-eMarketers-Updated-Estimates-Forecast-2016202
https://www.emarketer.com/Report/Worldwide-Ad-Spending-eMarketers-Updated-Estimates-Forecast-2016202
https://www.slideshare.net/augustinefou/ad-fraud-ecosystem-2017-update
https://www.slideshare.net/augustinefou/ad-fraud-ecosystem-2017-update
https://www.iab.com/wpcontent/uploads/2016/09/IAB_Research_AdBlocking_ Consumer_Survey_11.16.pdf
https://www.iab.com/wpcontent/uploads/2016/09/IAB_Research_AdBlocking_ Consumer_Survey_11.16.pdf
, http://www.onaudience.com/files/adblock_report.pdf
, http://www.onaudience.com/files/adblock_report.pdf
http://www.onaudience.com/ files/UnBlock_Case_Study_EN.pdf
http://www.onaudience.com/ files/UnBlock_Case_Study_EN.pdf
http://www.businessinsider.com/google-microso ft-amazon-taboola-pay-adblock-plus-to-stop-blocking-th
http://www.businessinsider.com/google-microso ft-amazon-taboola-pay-adblock-plus-to-stop-blocking-th
http://www.businessinsider.com/google-microso ft-amazon-taboola-pay-adblock-plus-to-stop-blocking-th
https://pagefair.com/blog/2017/facebook-adblock-audience/
https://pagefair.com/blog/2017/facebook-adblock-audience/
https://pagefair.com/downloads/2017/01/PageFair-2017-Adblock-Report.pdf
https://pagefair.com/downloads/2017/01/PageFair-2017-Adblock-Report.pdf
https://pagefair.com/
https://pagefair.com/
http://www.nber.org/papers/w23058
http://www.nber.org/papers/w23058
https://www.statista.com/statistics/454511/ad-blocking-cost-worldwide/
https://www.statista.com/statistics/454511/ad-blocking-cost-worldwide/
https://www.statista.com/statistics/606229/ad-blocking-reasons-usa/
https://www.statista.com/statistics/606229/ad-blocking-reasons-usa/
https://www.statista.com/statistics/606229/ad-blocking-reasons-usa/

52 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 9/2018

[20] Teads (2016), Why People Block Ads A Global Report, http://
info.teads.tv/hubfs/+Global+/Downloads/Teads_Rese-
arch_Why-People-Block-Ads_EN_Global_Final.pdf, ac-
cess date: 2.02.2016.

[21] Verizon (2018), Verizon Selects, https://www.verizonwire-
less.com/support/verizon-selects/, access date: 23.05.2018.

[22] Wielki J. (2012), Modele wplywu przestrzeni elektronicznej
na organizacje gospodarcze, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroclaw.

[23] Willens M. (2017), The Global State of Ad Blocking, https://
digiday.com/media/cheatsheet-global-state-ad-blocking/,
access date: 15.06.2017.

Adblokerzy nowa grupa interesariuszy
wspotczesnych organizacji gospodarczych

Streszczenie

W artykule analizowane jest zjawisko blokowania re-
klam cyfrowych (ad-blocking) i wyzwania oraz zagro-
zenia zwigzane z wylanianiem si¢ adblokeréw jako
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nowej grupy interesariuszy organizacji wykorzystu-
jacych przestrzen elektroniczng w swej dziatalnos$ci
gospodarczej. Przeanalizowano miejsce adblokerow
poéréd interesariuszy organizacji oraz zidentyfi-
kowano typy ich oddzialywania na nie. Oméwiono
rowniez skutki ekonomiczne zjawiska blokowania
reklam cyfrowych oraz przedstawiono autorski mo-
del oddzialywania adblokeréw na wydawcéw dzia-
tajacych on-line. W dalszej czesci przeanalizowano
przyczyny rozwoju tego zjawiska na bazie danych
wtérnych oraz wynikéw badan wlasnych. Artykul
koniczy omoéwienie siedmiu zidentyfikowanych stra-
tegii dzialan podejmowanych przez rézne organiza-
cje i podmioty w kontekscie ograniczania zjawiska
blokowania reklam cyfrowych i szkéd zwigzanych
z aktywno$cig adblokerow.

Stowa kluczowe

blokowanie reklam cyfrowych, otoczenie organizacji,
przestrzen elektroniczna

MECHANIZMY EFEKTYWNEGO
ZARZADZANIA BEZPIECZENSTWEM

W TRANSPORCIE KOLEJOWYM
ADAM JABLONSKI, MAREK JABLONSKI

Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2018
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Mechanizmy

efektywnego zarzadzania
bezpieczenistwem
w transporcie kolejowym

- CEDEWU

M onografie przeczytalem z duzym zainteresowaniem,
gdyz w sposdb kompetentny, a zarazem bardzo ko-
munikatywny — na podstawie przeprowadzonych glebokich
badan teoretycznych i praktycznych - opisuje kwestie waz-
ng (efektywne zarzadzanie bezpieczenstwem w transporcie
kolejowym) w praktyce funkcjonowania w Polsce sektora
transportu kolejowego i przedsiebiorstw kolejowych.

Adam Jabloiski
Marek Jabtonski

Uwarunkowania sektorowe proceséw zarzadzania
przedsiebiorstwami sg przedmiotem wielu badan nauko-
wych. W ich kontekscie latwiej jest zrozumie¢ przyczyny
sukcesow lub porazek przedsigbiorstw. Kazdy sektor go-
spodarki charakteryzuje si¢ pewnymi wyrdéznikami, ktére
stanowig o jego tozsamosci. Znani z wielu publikacji nauko-
wych w obszarze dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci
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profesorowie Adam i Marek Jablonscy podjeli sie ambitnego
zadania, a mianowicie rozwigzania problemu identyfikacji
mechanizméw efektywnego zarzadzania bezpieczenstwem
w transporcie kolejowym. Kierunek zainteresowan wydaje
sie stuszny. Wynika z szerokiego zainteresowania wymie-
nionych autoréw w ostatnich latach transportem kolejowym
i zasadami funkcjonowania tych przedsigbiorstw w ich rze-
czywistych uwarunkowaniach. Autorzy tej unikatowej pu-
blikacji nie kierowali si¢ jednak moda, lecz w rzeczy samej
sg praktykami aktywnie dzialajacymi w tym sektorze jako
eksperci. Wynika to w pewnym sensie z ich drogi rozwoju
zawodowego i wyksztalcenia podstawowego. Autorzy ukon-
czyli Technikum Kolejowe w Sosnowcu, specjalno$¢ auto-
matyka sterowania ruchem kolejowym, a nastepnie studia
na Politechnice Slaskiej, kierunek transport, specjalno$é
inzynieria ruchu. Zatem do$wiadczenia autoréw zebrane
w obszarze teoretycznych aspektéw problematyki nauki
o zarzadzaniu i jako$ci, a takze wynikajace z bardzo dobrej
znajomoéci rzeczywistych realiow funkcjonowania sektora
kolejowego w Polsce i Europie, w pelni predysponujg ich do
podjecia proby zbudowania nowej teorii zarzadzania bez-
pieczenstwem w tym sektorze.

Zagadnienie zarzadzania bezpieczenstwem w transporcie
kolejowym rozwija si¢ w ostatnich latach bardzo dynamicz-
nie. Wynika to z jednej strony z potrzeby spelnienia bardzo
rygorystycznych wymagan prawnych w zakresie zasad pro-
wadzenia ruchu kolejowego, utrzymania taboru kolejowego
i infrastruktury torowej, doskonalenia organizacji pracy,
z drugiej za$ z potrzeby doskonalenia mechanizméw za-
rzadczych w przedsiebiorstwach kolejowych. Zlozonoé¢ tego
zagadnienia jest bardzo duza i wynika z podmiotowego oraz
przedmiotowego charakteru struktury i zakresu dziatania
systemu kolejowego. W sektorze transportu kolejowego funk-
cjonuje wielu operatoréw, od ktorych wymaga si¢ spelnienia
adekwatnych dla ich zakresu dziatania standardéw i norm.

W ostatniej dekadzie podejscie do problematyki zarza-
dzania bezpieczenstwem w transporcie kolejowym skupione
jest na stosowaniu podejécia systemowego. Ujawnia si¢ to
w sposobie formulowania zapisow w stosownych przepisach,
jak tez generalnie w zawartym w nich sposobie rozumienia
kwestii zarzadzania bezpieczenstwem w przedsigbiorstwach
kolejowych. Dyrektywy unijne w zakresie bezpieczenstwa,
interoperacyjnosci oraz w sprawie utworzenia jednolitego
europejskiego obszaru kolejowego jednoznacznie wpro-
wadzajg nowy porzadek prawny i filozofie podejscia do
problematyki zarzadzania bezpieczenstwem. Ma ono mie¢
charakter systemowy z zastosowaniem koncepcji zarzadza-
nia procesowego przy jednoznacznym przeniesieniu akcen-
tu w zakresie odpowiedzialno$ci za kwestie bezpieczenstwa
z organdéw nadzoru do odpowiedzialno$ci najwyzszego
kierownictwa przedsigbiorstw kolejowych.

Poddana recenzji monografia autorstwa Adama Jablon-
skiego i Marka Jablonskiego stanowi interesujace, a zarazem
znaczace studium teoretyczno-empiryczne. Wskazuje ono
trafnie, ze zagadnienie to osadzone w paradygmacie syste-
mowym jest obecnie szczegélnie istotne zwlaszcza w kon-
tek$cie majacych szczegdlne znaczenie dla gospodarki
uwarunkowan sektorowych. Autorzy monografii zauwazyli,
ze nie chodzi tylko o zarzadzanie bezpieczenstwem, ale
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gléwnie o poszukiwanie mechanizméw efektywnego zarza-
dzania bezpieczenistwem w transporcie kolejowym. Dobér
tytutu monografii i prowadzony w niej wywdd naukowy,
wsparty ilustracjami praktycznymi, recenzent uwaza za
stuszny i w pelni uzasadniony. W zaprezentowanej perspek-
tywie poznawczej zarzadzanie bezpieczenistwem transportu
kolejowego staje sie jednym z kluczowych wyzwan zarzad-
czych menedzeréw przedsigbiorstw kolejowych. Umiejetna
interpretacja przepiséw prawnych, a takze prawidiowe
ich wdrozenie nie jest fatwe z punktu widzenia praktyki
dzialania operatoréw kolejowych. Z punktu widzenia teo-
retycznego i praktycznego wymaga ono odpowiedzi na
wiele trudnych pytan. Stad tez recenzowana monografia ma
charakter interdyscyplinarny, faczac w jeden spdjny system
problemy technologiczne, eksploatacyjne oraz zarzadcze
w transporcie kolejowym. Dobrze si¢ stalo, ze, wychodzac
naprzeciw wyzwaniom zwigzanym z wyjasnieniem teore-
tycznych i praktycznych zawilosci tej problematyki, autorzy
recenzowanej monografii podjeli si¢ zadania przygotowania
owej publikacji.

Monografia liczy 408 stron i sklada si¢ z 11 rozdzialéw
poswieconych przedmiotowemu zarzadzaniu bezpieczen-
stwem w transporcie kolejowym. Rozdzial pierwszy przed-
stawia zakres i metodyke badan mechanizméw efektywnego
zarzadzania bezpieczenstwem w transporcie kolejowym.
W ramach przeprowadzonych badan autorzy zastosowali
jakosciowe badania longitudinalne (podtuzne) w okresie 10
lat funkcjonowania w Polsce systeméw zarzadzania bezpie-
czenstwem (2007-2017). Badania postuzyly do wypraco-
wania wielu wnioskéw i rekomendacji w zakresie poprawy
bezpieczenstwa w transporcie kolejowym. Rozdzial drugi
jest poswiecony systemowemu zarzadzaniu w transporcie
kolejowym. Wskazano w nim role systemu, jego definicje
oraz interpretacje w kontekscie $rodowiska biznesowego
transportu kolejowego. Rozdzial trzeci omawia problematy-
ke zarzadzania ryzykiem w transporcie kolejowym w aspek-
cie ryzyka technicznego i zawodowego. Rozdzial czwarty
uwzglednia role czynnika ludzkiego w identyfikacji i mi-
tygacji ryzyka. Rozdzial pigty wskazuje na problem zarza-
dzania zmianami w systemach kolejowych. Ma to kluczowe
znaczenie z punktu widzenia perspektywy realizowanych
zadan inwestycyjnych w przedsiebiorstwach kolejowych
oraz wdrazania innowacji. Rozdzial szésty dotyka zagad-
nienia zarzadzania utrzymaniem wagonoéw towarowych
z punktu widzenia wymagan w aspekcie wdrazania w tym
zakresie systemow zarzadzania. Rozdzial siodmy obejmuje
tematyke zarzadzania utrzymaniem infrastruktury kole-
jowej. W rozdziale 6smym wskazano kluczowe kwestie
dotyczace zarzadzania bocznicami kolejowymi, szczegélnie
w kontekscie wyzwan nowelizacji ustawy o transporcie ko-
lejowym i zwigkszenia roli bocznic w rozwoju i dostepnosci
transportu kolejowego. Rozdziat dziewiaty obejmuje swoim
zakresem doskonalenie proceséw zarzadzania jakoscig
ustug przewozéw kolejowych. Rozdzial dziesiaty zostal po-
$wiecony wyjasnieniu zalozen monitorowania i auditowania
w systemach zarzadzania bezpieczenstwem i zarzadzania
utrzymaniem w transporcie kolejowym. W rozdziale je-
denastym wskazano nowg teorie zarzadzania bezpieczen-
stwem w transporcie kolejowym i jej perspektywy rozwoju.
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Rozdzial ten konczy prowadzone rozwazania naukowe
i praktyczne. W zakonczeniu, w kontekscie sformulowanego
celu i uzyskanych rezultatéw postepowania naukowo-im-
plementacyjnego, podkreslono przyjeta w monografii ide¢
i wskazano na kierunki rozwoju i doskonalenia mechani-
zmoéw efektywnego zarzadzania w przyszlosci.

Autorzy monografii stusznie zauwazajg i postrzegaja pro-
cesy doskonalenia bezpieczenstwa w transporcie kolejowym
jako skutki wzajemnego przenikania si¢ wielu obszardw,
ktoérymi nalezy efektywnie zarzgdzaé. Rodzi to takze rozwdj
pokrewnych dyscyplin naukowych. W przypadku bezpie-
czenstwa zagadnienie to spetnia cechy interdyscyplinarno-
$ci, taczy wiedze z zakresu techniki i zarzadzania. Autorzy
w monografii nie bali si¢ réwniez przedstawi¢ wlasnych po-
gladow i interpretacji stuzacych miedzy innymi do wyzna-
czenia zalozen nowej teorii zarzadzania bezpieczenstwem
w transporcie kolejowym. Jest to niewatpliwie istotny wkiad
autoréw w rozwoj dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci.

Podjete w monografii wielowymiarowe rozwazania na-
ukowe mialy za zadanie wyjasnienie miejsca i roli funkcjo-
nowania systemoéw zarzadzania bezpieczenstwem zgodnie
z teorig zfozono$ci, a wskazane w pracy nowe trendy w trans-
porcie kolejowym wzmocnily przekaz o potrzebie zasilania
sektora kolejowego w nowe obszary interdyscyplinarnej wie-
dzy o bezpieczenstwie. Rozumienie proceséw zarzadzania
bezpieczefistwem przez autoréw monografii jako ztozonego
konstruktu elementéw, ktérymi nalezy zarzadzaé, wpisuje
si¢ w nurt dzielenia wigkszych calo$ci w mniejsze elementy
i tworzenie dla nich zalozen dla efektywnego zarzadzania.
Wspolczesne pojmowanie bezpieczenstwa musi zosta¢ zmie-
nione w kierunku jednoznacznie przypisywanych odpowie-
dzialnosci za pewne obszary, dla ktérych nalezy tworzy¢
zalozenia dla ich efektywnego zarzadzania, co wlasnie - nie
tylko w formie postulatu — artykulujg autorzy monografii.
Dotyczy to takich aspektéw jak zarzadzanie utrzymaniem
w cyklu Zzycia systemu technicznego z uwzglednieniem
wszystkich zwigzanych z nim interfejsow, ktére w sposéb
zaréwno bezposredni, jak i posredni moga negatywnie wply-
waé na stan techniczny owego systemu. Zarzadza¢ bezpie-
czenstwem, jak wskazujg autorzy, nalezy proaktywnie, a nie
reaktywnie. Zarzadzanie monitorowaniem ma stuzy¢ jako
sposéb na wykrywanie stabych sygnaléw, zanim przerodza
si¢ one w rzeczywiste zagrozenia. Zarzadzanie konfiguracja
ma zapewnic¢, ze system kolejowy w kazdej sytuacji, takze gdy
jest zmieniany, utrzymuje te same wlasciwosci, zachowujac
swoja integralno$¢. Zarzadzanie zmiang ukierunkowane
jest na utrzymanie oczekiwanego poziomu bezpieczenstwa
w procesie przeprowadzania zmiany, jak i jej wplywu na
system kolejowy podczas jej wprowadzania. W obu przypad-
kach z reguly pojawiaja si¢ nowe zagrozenia, ktdre nalezy wy-
eliminowa¢ badz ztagodzi¢ $srodkami kontroli ryzyka. Pewna
formalizacja realizowanych dziatan w tym zakresie jest
niezbedna. Zarzadzanie ryzykiem ma wykaza¢ dynamicz-
ne podejécie do poddawanego cigglym zmianom w czasie
i przestrzeni dziatania systemu kolejowego, na ktdrego wply-
wa jednocze$nie bardzo wiele czynnikdw, ktore w swoich ob-
szarach tematycznych, przyporzadkowane powinny by¢ jed-
noznacznie do okreslonych struktur organizacyjnych, ktére
za posrednictwem stosownych sformalizowanych systemow

4

zarzadzania majg go kontrolowaé. Prowadzenie przez organ
ds. bezpieczenistwa proceséw nadzorczych, kontrolnych oraz
audytéw musi swoimi dzialaniami wpisywac sie w opisywane
w pracy podejécie. Jednakze w sposdéb wspomagajacy, gdyz
to po stronie kierownictwa przedsiebiorstw kolejowych lezy
odpowiedzialnoé¢ za podejmowane decyzje zarzadcze ma-
jace wplyw na bezpieczenstwo systemu kolejowego. Jak po-
twierdza doswiadczenie, wielu katastrof mozna byto unikng¢
gdyby procesy decyzyjne w poszczegdlnych obszarach zarza-
dzania byly czytelniejsze, a odpowiedzialno$¢ jednoznacznie
przypisana. Stad nowa teoria zarzadzania bezpieczenstwem,
odwaznie zaprezentowana w monografii przez autoréw, po-
winna czerpac nie tylko z dziedzin technicznych, ale w szcze-
g0Inosci z nauk o zarzadzaniu i jakosci, gdzie wiele aspektow
zaréwno w sferze teoretycznej, jak i praktycznej zostato juz
rozwiazanych. Nalezy wskaza¢, iz niewatpliwie jest to dopie-
ro poczatek rozumienia bezpieczenstwa jako wielowymia-
rowego konstruktu wymagajacego gruntownej, poglebione;j
analizy i syntezy zaczerpnigtej z wielu czynnikéw tworzenia
nauki, na co szczegolnie zwracaja uwage autorzy monografii.

Mozna stwierdzié, iz autorzy monografii majg racje, ze
stoimy przed perspektywa nie tylko nowego rozumienia
zarzadzania bezpieczenstwem, ale i jego tworczej imple-
mentacji w pelnym tego stowa znaczeniu. Nalezy zaznaczy¢,
ze monografia ma charakter nowatorski zaréwno w aspekcie
teoretycznym, jak i aplikacyjnym. Autorzy — przygotowana
monografia — wniesli duzy wklad metodyczny, poznawczy
i praktyczny w rozwdj zaprezentowanego w niej zagadnie-
nia. Uwazam, ze monografia posiada charakter oryginal-
nego dzieta naukowego o charakterze tworczym. Szereg
zagadnien poruszanych przez autordw jest przedstawionych
w interesujgcym $wietle, rGwnocze$nie ze wskazaniem wielu
problemow, z jakimi borykaja si¢ menedzerowie przedsie-
biorstw kolejowych.

Autorzy nie omingli takze trudnych zagadnien technicz-
nych, ktére w ramach sektora kolejowego maja kluczowe
znaczenie dla bezpieczenstwa ruchu kolejowego. Na uwage
zastuguje réwniez wykorzystany w pracy bardzo szeroki
przeglad literatury branzowej, w tym szeregu norm i stan-
dardow, ktore szczegdlnie w tym sektorze gospodarki majg
szerokie zastosowanie. Niewatpliwie monografia w swym
caloksztalcie wskazuje na nowe pola i obszary analizy, iden-
tyfikacji i diagnozy, a takze projektowania i poszukiwania
koncepcji i modeli korzystajac z ugruntowanych metod
badawczych.

Warto zwrdcié uwage, ze w polskiej literaturze przedmio-
tu nie ma obecnie monografii tak szeroko i wielowymiarowo
przedstawiajacej zagadnienia zarzadzania bezpieczenstwem
i utrzymaniem w transporcie kolejowym w kryterium
efektywnosci. Na podkreslenie zastuguje przyjeta metody-
ka budowania teorii, w tym przypadku teorii zarzadzania
bezpieczenstwem w transporcie kolejowym. Autorzy, wy-
korzystujac wlasne do$wiadczenia, wieloletnie badania i ob-
serwacje, dokonali proby skonstruowania zestawu aksjoma-
tow tworzacych nowg teori¢ zarzadzania bezpieczenstwem
w transporcie kolejowym na podstawie przeprowadzonych
jakos$ciowych badan longitudinalnych.

Osadzajac swoje badania w paradygmacie systemowym
wspartym podejéciem procesowym, wykorzystali jego/ich
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zaloZenia, faczac prawidlowo teorie i inzynierie systemow
z uwarunkowaniami sektora kolejowego i jego ztozonoscia.
To na konkretnych problemach odnoszacych si¢ do prakty-
ki zarzadzania w specyficznych realiach sektorowych warto
szuka¢ nowych uje¢ praw nauk o zarzadzaniu i jako$ci, na co
niewatpliwie zwrdcili uwage autorzy ocenianej monografii.
Wynikiem pracy stat si¢ oprocz wielowymiarowego rozpo-
znania mechanizméw zarzadczych majacych wplyw na za-
gadnienie bezpieczenstwa, takze - co nalezy ze szczeg6lnym
uznaniem podkresli¢ — konceptualny model efektywnego
zarzadzania bezpieczenstwem w transporcie kolejowym.
Jak pisza autorzy, zaprezentowane autorskie podejscie do
ksztaltowania i rozumienia nowej teorii zarzadzania bezpie-
czenstwem w transporcie kolejowym ujawnia interdyscy-
plinarnos¢ tego zagadnienia, co tworzy zachete dla badaczy
i praktykow, aby zglebia¢ dalej to zagadnienie.
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W mojej opinii monografia stanowi dzielo unikatowe
zar6wno w obszarze swej struktury i doboru tematyki, jak
i prowadzonej mysli wiodacej. Mam nadzieje, ze ksigzka ta
stanie si¢ inspiracja do kreowania zmian w transporcie kole-
jowym i stanie sie determinantg oraz platforma dalszych, sze-
rokich rozwazan naukowych przez naukowcdéw zajmujacych
si¢ problematyka zarzadzania bezpieczenstwem w trans-
porcie kolejowym. Bedzie ona takze zrédltem doskonalenia
praktycznych systemdw zarzadzania bezpieczenstwem przez
menedzeréw zarzadzajacych podmiotami kolejowymi.

Opracowanie:

prof. dr hab. Bogdan Nogalski

Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku
e-mail: bogdannogalski.bn@gmail.com

CO DALEJ Z ZARZADZANIEM?
PRACA ZBIOROWA POD REDAKCJA GRAZYNY GIERSZEWSKIEJ

Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2018

Praca zbiorowa pod redakcja
Grazyny Gierszewskiej

Co dalej z zarzadzaniem?

WYDAWNICZA

R ecenzowana praca to zbidr esejow naukowych przygo-
towany przez zespdl Katedry Proceséw Zarzadzania
Wydziatlu Zarzadzania Politechniki Warszawskiej kierowany
przez profesor Grazyne Gierszewska. Mlody zespdt pra-
cownikéw katedry zaproponowal od$wiezajace spojrzenie
na perspektywy nauk o zarzadzaniu, niejako odrywajac si¢
od biezacego badania rzeczywistoéci gospodarczej, a dajac
upust intuicyjnym przeczuciom inspirowanym obserwacjami
badan naukowych w sferze techniki dzieki relacjom interdy-
scyplinarnym w uczelni technicznej. Co jest tg inspiracja? Jaki
bedzie prawdopodobny kontekst cywilizacyjny przysztego za-
rzadzania? Do takich refleksji namawiajg nas autorzy esejow.

Obys zyt w ciekawych czasach to metaforyczne zyczenie,
cho¢ zwykle formulowane pejoratywnie, odzwierciedla
wspolczesny kontekst nie tylko nauk o zarzadzaniu, ale wlasci-
wie ogdlnie cywilizacyjny. Stykamy si¢ na co dzien z wieloma
przejawami coraz szybszych zmian $rodowiska, w jakim zyje-

POLITECHNIKI WA

my. Tempo pojawiania si¢ tych nowinek i ich cywilizacyjnych
konsekwenciji jest coraz szybsze i nic nie wskazuje na to, aby
tempo zmian moglo spowolni¢. Jeszcze pokolenia urodzone
w pierwszej polowie XX wieku wychowywaly sie i potem
zyly w tak rozumianym $rodowisku o niemal niezmienionym
ksztalcie. Wspodlczesnie tempo zmian jest juz tak szybkie,
ze w spoleczenstwie zyja kolejne generacje wychowywane
w réznych $rodowiskach. Niebawem bedzie to taka sytuacja,
ze 20-, 30-, 40-, 50-, 60-latkowie beda odmiennie postrzegaé
$wiat, a nawet rodzi si¢ pytanie, czy beda w stanie dostatecz-
nie sie porozumiewal. Przefomowy radykalizm tego trendu
cywilizacyjnego sprawia wrazenie trwajacej rewolucji tech-
nicznej, zwanej Czwartg Rewolucjg Przemystowa, w ktorej
w pewnym stopniu nie§wiadomie uczestniczymy. Nie w pelni
$wiadomie, bo pelna ocena radykalizmu czy rewolucyjnosci
nie jest mozliwa z perspektywy ich uczestnika, lecz wymaga
dystansu, jaki osiagniemy dopiero za jakis czas.
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Technologie, ktére spowodowaly czwarta rewolucje
przemystows, okreslane s3 mianem NBIC (Nano-Bio-Info-
Cogno). Nanotechnologie to zestaw technik i sposobow
tworzenia rozmaitych struktur o rozmiarach od 0,1 do 100
nanometréw (10~° m, milimikron), czyli na poziomie poje-
dynczych atoméw (tekst Biblii na 0,5 milimetra kwadrato-
wego). Biotechnologie polegaja na zastosowaniu systeméw
biologicznych, organizméw zywych lub ich sktadnikéw do
wytwarzania lub modyfikowania produktéw lub procesow.
Technologie IT obejmuja informatyke i teleinformatyke,
Internet Rzeczy (IoT), Big Data, przetwarzanie w chmu-
rze (Cloud Computing). Kognitywistyka bada natomiast
zjawiska dotyczace dzialania umystu, w szczegélnosci jego
modelowania. Gléwne obszary badawcze to wiedza, jezyk,
uczenie, myslenie, percepcja, $wiadomo$¢, podejmowanie
decyzji, inteligencja, w tym takze sztuczna inteligencja i ko-
munikacja ,,cztowiek — maszyna”

W §lad za zastosowaniami tzw. inteligentnych techno-
logii w przemyéle pojawiaja si¢ nowe koncepcje w zarza-
dzaniu publicznym 1i logistyce spolecznej. Mozna do nich
zaliczy¢ inteligentne miasta (Smart City), inteligentng
opieke zdrowotng (Smart Healthcare), inteligentne budynki
(Smart Building), inteligentne pojazdy (Smart Mobility),
inteligentng energetyke (Smart Grid), inteligentng admini-
stracje (Smart Administration) itd. W wyniku ich zastoso-
wania wszelkie obszary zycia spolecznego i gospodarczego
beda na biezagco obserwowane i rejestrowane w sposéb po-
zwalajacy na doglebna i precyzyjna analize. Jej skuteczno$é
bedzie zalezala od umiejetnosci przefiltrowania wyjatkowo
obszernych danych i wyselekcjonowania wlasciwych.

Powyzsze oznacza nowe, stabo zbadane wyzwania dla
organizacji zycia spofecznego, ktérego czescig sa sfery:
gospodarcza i administracji publicznej. Tym samym ozna-
cza nowe wyzwania dla nauk spolecznych jako nauk em-
pirycznych, a wsrdd nich nauk o zarzagdzaniu. Wyzwania,

4

ktore sa z jednej strony trudne, bowiem wzmacniajg aspekt
antycypacji przysztoéci, do czego nauki o zarzadzaniu
sg stosunkowo stabo przygotowane, raczej badajac zjawiska
juz istniejace. Z drugiej za$ strony sg atrakcyjne naukowo,
bowiem w naukach o zarzadzaniu w toku ich rozwoju
w pewnym sensie znajduje odzwierciedlenie zasada ,,nihil
novi”. W zmieniajacych sie warunkach spolecznych, cy-
wilizacyjnych, gospodarczych, technicznych itp. pojawiaja
sie oczywiscie wcigz nowe pomysly na zarzadzanie, ale
jesli przeanalizowal je doglebnie, to zawsze maja swych
antenatow wsrdd koncepcji dawniejszych (odsylamy do
referatow i interesujacych konkluzji z konferencji zorgani-
zowanych wspolnie przez Wydzial Zarzadzania Politechni-
ki Warszawskiej i Akademie WSB w Dabrowie Goérniczej
- ,Wspdlczesne kontynuacje dorobku Karola Adamiec-
kiego”, 16-17.03.2017 r. oraz ,Wspolczesne kontynuacje
dorobku Edwina Hauswalda”, 8-9.03.2018 r.).

W tym szerokim kontekscie wspolczesnych zmian cywi-
lizacyjnych nalezy postrzegaé inicjatywe zespotu naukow-
cow kierowanego przez profesor Grazyne Gierszewska,
ktéry przygotowal niniejsza monografie. Jest to ambitne
zaproszenie do dyskusji nad generalnym wyzwaniem,
ktére formulujemy w naszym $rodowisku naukowym jako
»Zarzadzanie 4.0” (symbolicznie nawigzujac do inicjatywy
»Industry 4.0”).

Opracowanie:

dr hab. inz. Anna Kosieradzka, prof. PW

dr hab. inz. Janusz Zawita-Niedzwiecki, prof. PW
Politechnika Warszawska

Wydziat Zarzadzania

e-mail: Anna.Kosieradzka@pw.edu.pl

e-mail: Janusz.Zawila-Niedzwiecki@pw.edu.pl

PROFESOR MARIA ROMANOWSKA
DOKTOREM HONORIS CAUSA
POLITECHNIKI CZESTOCHOWSKIEJ

ielkim wydarzeniem dla spolecznosci akademickiej

w Czestochowie byto nadanie prof. dr hab. Marii Ro-
manowskiej tytutu doktora honoris causa Politechniki Cze-
stochowskiej. Akt nominacji mial miejsce w Auli Wydziatu
Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej w dniu 27 czerwca
2018 roku.

Prof. dr hab. Maria Romanowska jest jednym z najwiek-
szych autorytetow w polskim $rodowisku nauk o zarza-
dzaniu. Tym chetniej dziele si¢ ta refleksja ze wszystkimi
czfonkami i wspélpracownikami Towarzystwa Naukowego
Organizacji i Towarzystwa. Przy tej okazji pragne przypo-
mnie¢ i podkredli¢, ze Profesor Maria Romanowska zostata

wyrdézniona Medalem im. Profesora Karola Adamieckiego
»Zastuzony dla nauk o organizacji i zarzadzaniu’, ktéry
otrzymata w 2016 roku w Warszawie podczas IV Kongresu
Nauk o Zarzadzaniu.

Pani Profesor za niezwykle zaangazowang wspolprace
z naszym Towarzystwem zostala odznaczona Zlota Odzna-
ka TNOiK. Wyrazem uznania §rodowiska naukowego dla
Jej wyjatkowej pozycji w rozwoju mysli naukowych w dys-
cyplinie nauk o zarzadzaniu bylo przyznanie przez Kapitute
Naukowa Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierow-
nictwa ,,Zlotego Pidra Przegladu Organizacji’, w II edycji
konkursu, za artykul pt. ,,Innowacyjne przedsiebiorstwo
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MAR! G

inz. Jerzy Wystocki wrecza akt nadania tytutu doktora h.c.

prof. dr hab. Marii Romanowskiej w obecnosci dziekan Wydziatu Zarzadzania dr hab. Doroty Jelonek, prof. PCz.

w nieinnowacyjnej gospodarce” opublikowany w Przegla-
dzie Organizacji nr 8/2015.

Profesor Maria Romanowska, bedac dlugoletnim pracow-
nikiem akademickim Szkoly Gléwnej Handlowej w Warsza-
wie, ma szczeg6lng pozycje w Srodowisku naukowym w dzie-
dzinie ekonomii (aktualnie w dziedzinie nauk spotecznych).
Sklada sie na to wiele elementdw: bardzo liczne publikacje,
promowanie miodych kadr naukowych (20 doktorantéw),
ocenianie dorobku naukowego pracownikéw nauki, dtugolet-
ni udziat w Centralnej Komisji ds. Stopni i Tytuléw (przez trzy
kadencje) oraz udzial w pracach Komitetu Nauk Organizacji
i Zarzadzania PAN, gdzie pelni funkcje czlonka prezydium.
Wyzej wymieniona jest rowniez zastepca przewodniczacego
Sekcji Ekonomicznej CK w biezacej kadencji. Cenny wkiad
Pani Profesor wnosi takze w rozwdj dyscypliny nauki o zarza-
dzaniu i jako$ci. Profesor Mari¢ Romanowska wyrdznia pasja
naukowa, wysoki poziom kultury osobistej, otwarto$¢ na nowe
koncepcje naukowe oraz kreowanie nowych teorii organizacji
i zarzadzania.

W imieniu Prezydium Zarzadu Gléwnego oraz wszystkich
cztonkéw stowarzyszonych w TNOIK szczerze gratuluje Pani
Profesor tytutu doktora honoris causa Politechniki Czesto-
chowskiej, zyczac wielu dalszych lat owocnej pracy na niwie
nauki.

Prezes Zarzadu Gtoéwnego
Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa
prof. dr hab. inz. Leszek Kiettyka

Uroczyste wreczenie Medalu im. Profesora Karola Adamiec-
kiego ,,Zastuzony dla nauk o organizacji i zarzadzaniu” Pro-
fesor Marii Romanowskiej. Medal wreczaja Profesorowie Ewa
Bojar i Leszek Kiettyka
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SWIADOMA CYFROWA TRANSFORMACJA
PRZEDSIEBIORSTWA WSPARTA
ROZWIAZANIAMI SIEMENS*

Tomasz Marak

yzwania wspolczesnego przemystu sa podobne i po-

wtarzalne niezaleznie od branzy oraz regionu, w jakim
dziata przedsiebiorstwo, a staja si¢ tym regularniejsze, im bar-
dziej producent wchodzi na szersze, miedzynarodowe rynki.
Mozna je sprowadzi¢ do wspolnego mianownika, jakim jest:

- umiejetnos$¢ szybkiego wprowadzenia nowego produktu
na rynek, co staje si¢ elementem strategii przedsigbiorcy
budujacego swoja przewage konkurencyjna;

- zapewnienie maksymalnej elastycznosci w stosunku do
wymagan klienta oraz w ramach realizowanych wewnetrz-
nie proceséw biznesowych;

- mozliwo$¢ $wiadomej kontroli kosztéw jakosci oraz wy-
magan w zamknietej petli doskonalenia;

- zwigkszenie efektywnosci przedsiebiorstwa;

- wzmocnienie systemow bezpieczenstwa informatyczne-
go przedsiebiorstwa, jako ze przedsigbiorstwa, ktore sg ze
sobg polaczone teleinformatycznie, sg bardziej narazone
na ataki hakerskie.

Wyzwania te zostaly opisane i usystematyzowane w ra-
mach réznych narodowych inicjatyw. Najbardziej znana
w Polsce jest niemiecka Industrie 4.0 — nazywana tez czwartg
rewolucja przemystows. Jest ona obecnie postrzegana jako
najwazniejszy mechanizm umozliwiajacy poprawe konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa lub osiggniecie doskonatosci
operacyjnej. Wazne jest zrozumienie zrédta wymienionych
wezesniej wyzwan. Czgsto w tym sensie przywoluje sie glo-
balizacje i presje cenowa. Nie mniej wazne jednak sg ocze-
kiwania konsumentéw. Wyrazistym przykladem po stronie
klientéw indywidualnych jest oczekiwanie personalizacji
produktu przy jednoczesnym oczekiwaniu czestego wpro-
wadzania nowych jego wersji. Z kolei konsumenci segmen-
tow tak B2B, jak i B2C coraz czesciej oczekuja dostepu do
produktdw, ale niekoniecznie pragng je posiadaé. Wyzwania
te wymuszaja na producentach nie tylko ulepszanie produk-
tu czy zmiane proceséw wewnetrznych, ale zwlaszcza zmiane
modelu biznesowego, w tym sposobu oferowania produktu
klientom.

Tymczasem wiekszo$¢ przedsigbiorcow postrzega czwartg
rewolucje przemyslowg raczej jako impuls rozwojowy no-
wych technologii. W konsekwencji popelniaja ten btad, ze
chcg wlaczy¢ sie w nurt tej rewolucji w staromodnym stylu,
tak jak niegdy$ wdrazali automatyzacje w produkeji, gdzie
zastepowano pracownikéw automatami i zautomatyzowany-
mi linjami produkcyjnymi. Rzeczywistos$¢ jednak nie jest tak
taskawa, nie ma bowiem jednoznacznego przepisu na wdro-
zenie czwartej rewolucji przemystowej, nie ma jasno okreslo-

* Tekst sponsorowany.

nego punktu startowego i rezultatu. Istota czwartej rewolucji
przemystowej polega bowiem na podejsciu okreslanym mia-
nem cyfrowej transformacji. Powinna by¢ ona realizowana
przez zmiany organizacyjne na wszystkich poziomach przed-
siebiorstwa, dominantg tych zmian powinien by¢ zupelnie
nowy model biznesowy wspierany przez nowoczesne tech-
nologie. Transformacja cyfrowa musi bazowaé na wyraznym
planie, ktdérego kolejne etapy muszg posiada¢ uzasadnienie
biznesowe. Najwazniejszym celem cyfrowej transformacji jest
stworzenie przestrzeni i kultury organizacyjnej wspierajacej
rozwdj innowacyjnosci przedsiebiorstwa. Tym samym cyfro-
wa transformacja stawia przed menedzerami przedsiebiorstw
dodatkowe wyzwania zwiazane z zarzadzaniem procesami,
ludZmi oraz produktem.

Tym, co odréznia czwartg rewolucje przemystowg od trze-
ciej, a wiec cyfrowa transformacje od automatyzacji, jest bar-
dzo $wiadoma koncepcja biznesowa. Cyfrowa transformacja
nie jest celem, lecz droga do zbudowania nowego modelu
biznesowego i nowej kultury organizacyjnej, dlatego musi
by¢ wdrazana w sposob planowany i pragmatyczny. W jej
ramach gléwny nacisk kladzie si¢ na usprawnienie proceséw
komunikacji oraz wymiany informacji w calym tancuchu
warto$ci przedsigbiorstwa, a takze wokdt produktu, ktory jest
kreowany z twérczym udzialem klienta oraz kooperantéw.
W praktyce transformacja najszybciej nastepuje w obszarze
zarzadzania produkeja, ze wzgledu na to, ze efekty jej wdra-
zania sg fatwo mierzalne oraz widoczne dla calej organizacji.
Ponadto dostepnos¢ innowacyjnych technologii w obszarze
produkgji staje si¢ coraz powszechniejsza (np. wsparcie
procesu projektowania czesci dedykowanych do druku 3D).
W tej sytuacji wybdr innowacyjnych technologii, czesto nie-
zweryfikowanych jeszcze w rzeczywistych warunkach, staje
si¢ wyzwaniem dla producentéw.

Z do$wiadczen Siemensa wynika, ze przedsiebiorcy
dobrze sobie radzg z wertykalnym rozwigzaniem, ktére
w obszarze jednego podprocesu biznesowego integruje ze
sobg wszystkie warstwy realizacji procesu. Zdarza sig, ze ta-
kich rozwigzan jest kilka. Jednakze gdy na takie wertykalne
rozwigzania spojrze¢ w kontekécie ludzi, ktdrzy realizuja
procesy, oraz technologii, ktére wspieraja realizacje tych
proceséw, to rozwigzania wertykalne zazwyczaj nie komu-
nikuja si¢ i nie wspolpracuja ze sobg w sposob systemowy.
Z tego powodu bezposrednie korzysci z ich wdrozen, nie
mowiac juz o efekcie synergii, nie sg dostatecznie widoczne.
W skrajnych przypadkach dochodzi do obnizenia efektyw-
noéci operacyjnej. Przyczyna sa bledy wdrozeniowe, a naj-
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czestszym jest brak zharmonizowania celéw biznesowych
przedsiebiorstwa z celami projektu. Gléwnym czynnikiem
sukcesu powinno by¢ fundamentalne zatozenie, ze wszel-
kie wdrazane rozwigzania komunikujg si¢ dwukierunkowo
z istniejacymi rozwigzaniami oraz ze beda tworzyly spdjne
rozwigzanie w kontekscie trzech gléwnych filaréw dziatal-
nosci organizacji: zespotéw ludzkich, proceséw oraz stoso-
wanych technologii.

Strategia Siemensa w zakresie wdrazania cyfrowej trans-
formacji jest wizja cyfrowego przedsigbiorstwa, ktdre oparte
jest na procesach wzajemnie komunikujacych si¢ zaréwno
horyzontalnie, jak i wertykalnie. Koncepcja, ktdra rekomen-
duje Siemens, jest wprowadzenie tzw. cyfrowych blizniakéw,
tj. faczenie ze sobg $wiata rzeczywistego z jego cyfrowa re-
prezentacja. Wprowadzenie koncepcji blizniakéw umozliwia
efektywne polaczenie celéw biznesowych przedsiebiorstwa
z innowacyjng technologia oraz analiz¢ ich wplywu na or-
ganizacje. Systematyka Siemensa przewiduje nastepujace
rodzaje blizniakéw:

. Cyfrowy blizniak produktu - oferuje zestaw narzedzi
umozliwiajacy definicje, budowe oraz weryfikacje produk-
tu, biorac pod uwage wszystkie dyscypliny inzynierii i kta-
dac nacisk na rosnacy udzial rozwigzan mechatronicznych;

. Cyfrowy blizniak produkeji - oferuje zastaw narzedzi
umozliwiajacy zaprojektowanie, symulacje i wirtualne
uruchomienie procesu technologicznego w kontekscie
cyfrowego blizniaka produktu. Integrowane sa ze soba
wszystkie poziomy wytwarzania: sie¢ kooperacji, zaklady
wytworcze, zautomatyzowane i reczne linie produkeyjne,
gniazda oraz pojedyncze maszyny i narzedzia, zapewnia-
jac systemowe zarzadzanie zasobami produkcyjnymi, za-
réwno na etapie planowania, jak i realizacji produkeji.

. Cyfrowy blizniak eksploatacji - umozliwia wdrazanie
mechanizméw predykeji oraz adaptacji, w trybie rzeczy-
wistym, w odniesieniu do produktéw oraz do zasobéw
produkeyjnych.

Za kazdym z tych blizniakéw stoi zaawansowana techno-
logia - rozwigzania sprzgtowe oraz oprogramowanie — umoz-
liwiajaca wzajemng komunikacje oraz wymienno$¢ danych
poprzez zastosowanie wspolnego modelu danych.

Ktore rozwiazanie wybraé, od czego zaczaé, jakie nada¢
priorytety, jak gleboko integrowal ze sobg poszczegdlne
rozwigzania oraz jakie rozwigzania przyniosa korzysci orga-
nizacji - to pytania, na ktére kazdy zainteresowany poszukuje
odpowiedzi. Siemens, odpowiadajac na zapotrzebowanie
rynkowe, zaobserwowal, ze przedsiebiorcy korzystaja z jed-
nego z dwoch schematéw rozwigzywania swoich potrzeb
i odpowiednio oferuje:

- w przypadku potrzeby szybkiego wdrozenia specjalizo-
wanego rozwigzania, ktore realizuje i usprawnia konkret-
ne, powtarzalne kroki procesu biznesowego - moduly
digitalizacyjne;

- w przypadku potrzeby wdrozenia usprawnien w catym
taiicuchu wartosci, co najczeéciej jest wymuszone checig
wdrozenia nowego modelu biznesowego — doradztwo di-
gitalizacyjne majace na celu okreslenie efektywnej metody
wdrozenia cyfrowej transformacji.

Moduly digitalizacyjne s3 pakietami narzedzi lacza-
cych — w skali jednego przypadku uzycia badz podprocesu
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- wirtualne prototypowanie z rozwigzaniami rzeczywistymi.
Przykladem moze by¢ zestaw cyfrowej symulacji i walidacji
(virtual commissioning) narzedzia skrawajacego, zanim doj-
dzie do budowy fizycznego gniazda obrébczego. W ramach
tego przypadku nastepuje uruchomienie programéw CNC,
emulacja rzeczywistej maszyny z linii produkcyjnej oraz
analizowanie zachowania si¢ automatyki i maszyn w wirtu-
alnym $wiecie.

M| 5
+X
Y
2

Z kolei doradztwo digitalizacyjne jest okreslone czte-
rema warstwami kompetencyjnymi umozliwiajacymi
zdefiniowanie i zbudowanie rozwigzania zintegrowanego
szeroko horyzontalnie oraz gteboko wertykalnie.

Doradztwo
biznesowe

Doradztwo
digitalizacyjne

Doradztwo w zakresie
architektury technologicznej

Doradztwo w zakresie szczegotowej
wiedzy technicznej rozwigzania

Powyisza piramida przedstawia podejscie ,,z géry do
dolu”, w ktérym punktem wyjscia jest specjalizowane
doradztwo biznesowe. Definiuje ono diugofalowy rozwdj
biznesu oraz jego kluczowe wskazniki powodzenia (KPI).
Doradztwo to generuje na koniec specyfikacje biznesowa
dla kolejnego kroku - doradztwa digitalizacyjnego, ktore
ma wspiera¢ docelowy model biznesowy, wskazujac wlasci-
wa technologie zgodnie z nastepujacymi krokami:

1) okreslenie DLACZEGO - nazwanie wizji, strategii oraz
powiazanych z nimi spodziewanych korzysci bizneso-
wych na podstawie wnioskéw z doradztwa biznesowego;

2) okreslenie CO - przypisane wlasciwych technologii wspie-
rajacych usprawniane procesy biznesowe;

3) okreslenie KIEDY - zdefiniowanie wysokopoziomowej
mapy drogowej wdrazania rozwigzania podzielonego na
kolejne inicjatywy digitalizacyjne;

4) okredlenie JAK - ustalenie portfela projektéw digitaliza-
cyjnych oraz ich ciagly monitoring pod wzgledem postepu
oraz wplywu na zmieniang organizacje.

Jednym z najwazniejszych elementéw cyfrowej transfor-
magji jest priorytetyzacja inicjatyw digitalizacyjnych.
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Dla decydentéw priorytetyzacja staje sie mechanizmem
umozliwiajagcym efektywng weryfikacje wartosci oraz jakosci
proponowanego rozwigzania. Dzigki niej sa podejmowane
decyzje, w ktdrych uwzgledniany jest punkt widzenia wszyst-
kich interesariuszy odno$nie do DLACZEGO i CO oraz
ztozonosci projektu i ryzyk zwigzanych z ich wdrozeniem.
Przede wszystkim jednak umozliwia kategoryzacje wg naste-
pujacej klasyfikacji:

-,9zybkie wygrane”;

- Strategiczne;

-»,Mito mie¢”

Wrhaéciwe ustawienie priorytetéw i zaklasyfikowani ini-
cjatyw digitalizacyjnych jest podstawa do opracowania mapy
drogowej transformacji.

Korzysci, jakie ptyng z wdrazania transformacji cyfrowej
wg metodyki Siemensa, to:

. uzgodniony zestaw scenariuszy procesowych (przypad-
kéw uzycia) stanowigcych podstawe oceny rozwigzania;

- analiza rozbieznosci (gap analysis) w rozwigzaniu docelo-
wym wraz z planem zarzadzania ryzykiem;

- wieloetapowa, technologicznie otwarta architektura roz-
wigzania wraz z mapa drogowa priorytetyzowang przez
warto$¢ biznesowg rozwigzania;

- ocena dojrzalosci rozwigzania z naciskiem na integracje
z komponentami rozwigzania oraz innymi procesami
biznesowymi;

. opracowanie mapy drogowej uwzgledniajacej najlep-
sze praktyki zwigzane z zarzadzaniem procesami oraz
technologia;

. metodyka weryfikacji rozwigzania umozliwiajaca de-
kompozycje oraz weryfikacje krytycznych, niezwe-
ryfikowanych technologicznie obszaréw architektury
calo$ciowe;j.

Reasumujac, najwazniejsze kroki, jakie nalezy podjaé,
aby z sukcesem wdrozy¢ zmiang organizacyjng sterowang
przez zaawansowane technologie — czyli transformacje cy-
frows, to:

. nazwanie wizji — na podstawie analizy trendéw rynko-
wych oraz technologicznych;

. ocena rozwigzania — ewaluacja rozwigzania przez anali-
z¢ poréwnawczg stanu ,,jak jest” w poréwnaniu do doce-
lowej wizji rozwigzania;

. zaplanowanie rozwigzania — etapy projektu nazwane
w harmonogramie projektu razem z niezbednymi prere-
kwizytami oraz zasobami do ich realizacji.
Zaprezentowana perspektywa jest wizja Siemensa

w stosunku do globalnego zapotrzebowania na wsparcie
klientéw w ramach wdrazania czwartej rewolucji przemy-
stowej. W kolejnym artykule przedstawimy, w jaki sposob
przedsiebiorcy, partnerzy Siemensa w regionie, wdrazaja
i rozumiejg czwartg rewolucje przemystows i jakimi narze-
dziami warto postugiwac sie w celu efektywnego zarzadza-
nia ryzykiem w czasie cyfrowej transformacji.

Tomasz Marak
Siemens Industry Software
e-mail: tomasz.marak®@siemens.com

Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego

Projekt digitalizacji publikacji naukowych czasopisma Przeglad Organizacji w celu zapewnienia i utrzymania otwartego
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